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Resumo

A aplicagdo da racionaliza¢io dos métodos, padronizagio e gestio das
atividades, objetivando maximizar a produtividade, tornou-se indispensavel
para as organizagdes, considerando a capacidade de inter-relacio e
adaptac¢ao das empresas com o ambiente. Este trabalho fundamentou-se na
metodologia do estudo de tempos e movimentos, buscando a compreensao da
importancia da otimizagao das tarefas, por intermédio de técnicas e métodos
que conduzem os processos para eliminacdo de desperdicios e controle das
atividades de operacdo de equipamentos méveis para realizagao de limpeza
industrial mecanizada. Foi utilizada uma abordagem exploratéria, mediante
um estudo de caso, abrangendo levantamento bibliografico procurando
explicar determinada situagdo por meio de um referencial teérico e
desenvolvimento de um checklist como forma de anilise. Ao concluir a
pesquisa, foi possivel verificar de que maneira a aplicagio do estudo de
tempos e movimentos contribuiu para o aumento de produtividade e demais
ganhos associados.

Palavras-chave: Padronizagio. Produtividade. Tempos e movimentos.

Abstract

The implementation of rationalization of methods, standardization, and
management of activities aiming to maximize productivity has become
essential for organizations, considering their capacity for interrelating
with the environment and adapting to it. The present paper was based
on the study methodology of time and motion and seeks to understand
the importance of task optimization through techniques and methods that
drive the processes of eliminating waste and controlling the operation of
mobile equipment activities to perform mechanized industrial cleaning. An
exploratory approach was used in a case study through an examination
of literature seeking to explain a given situation based on a theoretical
framework and the development of a checklist as the method of analysis.
After the completion of the research, it was possible to verify how the
application of the time and motion study contributed to an increase in
productivity and other associated gains.

Key words: Standardization. Productivity. Time and motion.
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1 Introducao

No cenario atual, a competitividade entre as
organizagoes esta cada vez mais acirrada, tendo
mais privilégio as empresas com maior dinamis-
mo em relagdo as menos dgeis e que se adaptam a
mudangas de seu ambiente social, politico e tecno-
l6gico. As organizacdes estdo direcionadas a bus-
car de uma maneira continua a otimizagao de seus
processos que, por sua vez, garantem estabilidade,
adequacgdo e funcionalidade no mercado as quais
estdo inseridas. Essas empresas sdo organizadas
segundo o modelo de departamentalizacdo criado
para demonstrar a relacdo de poder e especiali-
zacdo. A relacdo de poder e especializacdo estdo
presentes nas organiza¢des como um todo, sejam
de pequeno, médio ou grande porte, formal e in-
formal. Porém, é necessario entender que, a me-
dida que crescem e envolvem-se nas mais diversas
atividades, é indispensavel que as atividades sejam
divididas de acordo com as estruturas organiza-
cionais. E importante salientar que a estrutura or-
ganizacional deve ser adequada, o que contribui
potencialmente para uma boa administracao e au-
xilia na divisdo do trabalho em responsabilidades
departamentais.

Para que as empresas alcancem seus
objetivos, é fundamental que consigam mensurar
o desempenho operacional, tatico e estratégico,
bem como conhecer os processos organizacionais
que compdem seus negocios. A visdo sistémica
impulsiona a compreensio da empresa como
um conjugado de processos inter-relacionados e
interdependentes, fazendo com que o foco esteja
vinculado ao gerenciamento dos processos. As ideias
inovadoras, o controle e as melhorias no processo
possibilitam que as empresas percebam a diferenca
entre uma estrutura organizacional e passem a
entender e aplicar uma estrutura por processos,
conhecendo as variaveis de mercado que implicam

em mudangas instantidneas, impulsionando a
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evolucdo dos processos e observando suas vantagens
de aplica¢ao (Moreira, 2013).
(2016)

aperfeicoamento das maneiras tradicionais de

Carpinetti ressalta que o
realizar processos produtivos é visualizado como
a fonte mais importante da produtividade, sendo
efetuado por meio da andlise e do conhecimento
tacito. Desta forma, as organizagbes passaram
a ter mais orientacoes destinadas ao publico
consumidor e, consequentemente, a dar mais
atengao as necessidades particulares dos diferentes
elementos do mercado. Em virtude desses fatores,
ocorrem vastas reformulagdes dos processos,
acelerac¢do do fluxo produtivo, reducdo de custos
e inovacdo. Portanto, é imprescindivel salientar
que a gestao de processo € essencial na percepcao,
controle, diagnéstico das tarefas realizadas e na
tomada de decisdao, permitindo assim que a alta
lideranga tenha direcionamento para verificar os
pontos fundamentais, melhorando o desempenho
da organiza¢do com a utilizagao de baixos custos,
pessoas capacitadas e uma boa estruturagio
organizacional. Assim, uma apropriada estrutura
e implantagoes tecnoldgicas favoraveis permitem
diferenciar uma empresa das outras, promovendo,
como resultado, o aumento da qualidade e da
produtividade.

do

abordado neste trabalho, tem-se como problema

Considerando-se a relevancia tema
de pesquisa, a seguinte questdo: “Como o estudo
de tempos e movimentos podera contribuir na
maximizac¢dao produtiva do processo de Limpeza
Industrial Mecanizada?”. Tal questionamento
requer tanto uma revisao bibliografica quanto a
utilizagdo de mecanismos de observagio ou coleta
de informagoes capazes de permitir que a tematica
investigada atinja o objetivo geral da pesquisa, qual
seja: verificar de que forma o estudo de tempos e
movimentos podera influenciar na maximizagio
da produtividade do processo de operacio dos

equipamentos moveis.
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2 Revisdo tedrica

Para atingir os propositos neste estudo, é
necessario que se faca uma contextualizagio
acerca das teorias e artigos existentes cujo objetivo
sera o de dar consisténcia técnico-cientifica a
atual pesquisa. Neste sentido, é requerida uma
abordagem aos seguintes temas: a empresa
como uma cole¢do de processos; a organiza¢ao
racional do trabalho; a gestdo da inovagao nas
organizacdes, que se entende como o caminho

para a analise do problema suscitado aqui.

2.1 A empresa como uma colec¢cdo
de processos

A permanéncia, o progresso e o desenvolvi-
mento de uma organizacdo estdo relacionados a
capacidade de interagdo com as influéncias do am-
biente, nas quais esta inserida. O estudo do meio
externo e interno deve ser realizado considerando-
se a missao e o negdcio da empresa, o que permite
analisar o seu posicionamento em meio as amea-
cas e oportunidades. Essas afirmacoes designam
a organiza¢ao como sendo um sistema aberto e
dindmico. Compreende-se como sistema aberto e
dinamico a interacdo entre as entradas e saidas do
processo com o ambiente que o envolve, realizan-
do-se uma tarefa ou um conjunto de tarefas que
ddo suporte a essas entradas e saidas e as contro-
lam diante das constantes modifica¢des tanto in-
ternas quanto externas (Tavares, 1999).

Rosini e Palmisano (2014) comentam que
sistema € a interagcdo de um conjunto de meios in-
terdependentes com a finalidade de alcancar obje-
tivos em comum. Ainda segundo os autores, um
sistema se divide em aberto e fechado. O aberto
caracteriza-se por sofrer influéncia e influenciar
0 meio com suas agoes; o fechado é visualizado
como o inverso do aberto, pois nao altera e nem
sofre influéncias do meio. Contudo, todo siste-

ma pode ser decomposto em elementos menores,
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denominando-se subsistemas, que o auxiliam no
alcance do objetivo maior. Os sistemas s3o com-
postos pelas entradas (input), processamento, sai-
da de informagoes (output) e feedback.

A Figura 1, a seguir, exemplifica o esquema
tedrico de um sistema, apresentando seus elemen-

tos basicos, assim como a analogia entre eles.

Meio Ambiente

Sistema

[ Entradas ]—)[ Processamento H Saida ]

Feedback

Figura 1: Esquema teérico de um sistema
Fonte: Adaptada de Maximiano (2015).

Sabe-se que todo sistema é representado por
um conjunto de elementos interdependentes. A
Figura 1 demonstra os componentes de um siste-
ma, em que sd3o organizadas as seguintes etapas:
entradas (inputs) caracterizadas como sendo os
elementos pelos quais os sistemas sdo feitos, isso
inclui todas as influéncias internas e externas;
processo, em que todo sistema possui dinamismo
e apresenta processos interligando seus compo-
nentes e transformando elementos de entrada em
resultado; saida (outputs) sio os resultados que a
empresa deseja atingir; e feedback (retroalimenta-
¢do), que fortalece ou transforma o desempenho
do sistema (Maximiano, 2013).

Para Moreira (2013), uma organizagio parte
da premissa que em sua composi¢ao apresentam-
se dois sistemas, um social e outro técnico. Ainda
segundo o autor, o sistema técnico refere-se ao ar-
tefato fisico — sejam maquinas e equipamentos — e
aos conhecimentos tecnoldgicos — compreendidos
no processo de producdo da empresa. O sistema
social incorpora as organizacbes por meio de
um cardter formal e informal dos grupos de tra-

balhos, enfatizando o funcionario e a qualidade



do ambiente de trabalho, preocupando-se com a
atencdo dada ao equipamento, a tecnologia e aos
processos. A uniao dos dois sistemas denomina-
se sistema sociotécnico representando o projeto
ao qual busca o equilibrio das qualidades sociais
e humanas mediante as necessidades tecnoldgicas
do ambiente.

Todo sistema necessita de meios para se ajus-
tar, e o processo de controle é agente de tal agio.
O processo de controle deve apontar os objetivos
que devem ser alcangados bem como informar ao
sistema sobre o desempenho. O controle é a fun-
¢do do processo administrativo que, mediante a
comparac¢ao com padrdes estabelecidos, procura
medir, avaliar o desempenho objetivando retroa-
limentar o sistema. Observando o processo como
um conjunto de causas que devem ser controladas
para se obterem bons produtos e servicos, desen-
volveu-se o diagrama de causa e efeito, conhecido
também como diagrama de Ishikawa. O diagra-
ma de Ishikawa foi elaborado para representar as
relagdes existentes entre um problema ou efeito
indesejdvel do resultado de um processo e todas
as possiveis causas desse desvio, desse modo, atu-
ando como um direcionador para identificacao
da causa principal desse desvio e determinacdo
das agdes corretivas que deverdo ser realizadas
(Carpinetti, 2016).

Na visdo de Rosini e Palmisano (2014), toda
atividade realizada nas empresas faz parte de al-
gum processo. E impossivel oferecer um produto
ou servico sem um processo empresarial, do mes-
mo modo que ndo existe um processo empresarial
que ndo ofere¢a algum tipo de produto ou servi-
¢o. Para os autores, processo é uma atividade ou
conjunto de atividades que absorvem uma entra-
da, agregam valor e fornecem uma saida a clientes
especificos.

Para Koontz, O’Donnell e Weihrich (1987),
ao entender a organiza¢ao como um processo, fica

claro que muitos elementos sio importantes e de-
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vem ser considerados. A estrutura deve refletir nos
objetivos, nos planos, nas autoridades e nos am-
bientes, bem como a empresa deve ser suportada
e/ou ocupada por pessoas. A logica no processo
organizacional é definida pelas etapas de estabe-
lecimento e formulagdo de objetivos, priorizacdo
e agrupamento de atividades necessdrias, autori-
dade e delegagio para realizagdo das tarefas e dos
vinculos horizontais e verticais.

Segundo Contador (2010), processo é uma
série de atividades interligadas, que decompde en-
tradas dos fornecedores em saidas para os clientes,
agregando valor em um conjunto de causas que
geram um ou mais efeitos. A relagdo de cliente e
fornecedor tem um objetivo fim: a produciao do
produto e servico para o cliente final. Havendo
problemas, as decisoes de solugdes ocorrem nas
interfaces cliente e fornecedor interno, sendo re-
solvidos com foco também no cliente final. A sele-
¢ao do processo segue algumas etapas de analise,
tais como visdo do cliente, possuindo como ponto
de partida os objetivos estratégicos; identificacdo
dos principais fatores que possibilitem a realizacio
dos objetivos e priorizacao dos processos, tendo
como finalidade o cliente. Estas etapas tém como
finalidade direcionar o alcance dos objetivos pro-
postos. A Figura 2 apresenta a visdo esquematica
de um processo, desde as entradas até a disponibi-

lizacdo do produto aos consumidores (saida).

Méo de Obra Produto
Energia Servigo
. Atividade -
Informagao Ruido
Fornecedor Cliente

Figura 2: Visdo esquematica de um processo
Fonte: Adaptada de Contador (2010).

Para Slack, Chambers e Johnston (2009),
dentro de cada operagio, os mecanismos de trans-
formagao de inputs em outputs sio conhecidos

como processo. Toda a operagdo é formada por
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um conjunto de processos interligados, logo sio
denominadas as partes fundamentais das opera-
¢oes. As andlises de operacoes estao relacionadas
a trés niveis de negocios — a rede de suprimento, a
operagio e o processo —, podendo utilizar o mode-
lo de input, processo, output e feedback para rea-
lizar as andlises de negdcio, estando como o mais
evidente a fun¢do producdo, uma vez que pode ser
visualizada como elemento de uma rede mais ex-
tensa. Todavia, sempre que a organizac¢do tentar
satisfazer as necessidades de seus clientes fard a
utilizacdo de seus processos, tanto dentro como
fora da fungio produgio.

Maximiano (2015) afirma que o uso do en-
foque sistémico juntamente com os conceitos de
processo admite que a natureza dos sistemas seja
determinada pelo observador, ou seja, permite que
identifique todos os elementos basicos e comple-
xos. Entretanto, Contador (2010) destaca que para
o funcionamento das partes visando ao resultado
como um todo é importante verificar a harmonia
entre os processos para o bom desenvolvimento de
cada um, além disso, o desempenho de um sistema
depende do seu relacionamento com o ambiente,
equivalendo ao sistema maior do qual faz parte. O
desenvolvimento de métodos e processos mais coe-
rentes e eficientes para execu¢ao de uma atividade é
um principio to antigo quanto a historia da huma-
nidade, pois o ser humano sempre focou na elimi-
nacdo ou diminuicio de esforcos desnecessarios no
desenvolvimento de atividades. O autor admite que
o estudo de tempos e movimentos, possui como ob-
jetivo conhecer o tempo necessario para execugao

de um trabalho, avaliando a eficiéncia operativa.

2.2 A organizag¢do racional do
trabalho
Para iniciar a discussdao sobre tempos e mo-
vimentos, deve-se obrigatoriamente citar Frederick
Winslow Taylor, que foi o precursor da organiza-

¢do cientifica do trabalho. A obra de Taylor é ne-
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cessdria para que se tenha a compreensiao do movi-
mento de racionaliza¢io. De fato, a administragao
cientifica é um marco nas técnicas de organizagao
e produ¢ao do trabalho, sendo vista de forma clara
nos manuais de ergonomia, engenharia de produ-
¢do e psicologia (Fleury & Vargas, 1983).

Fleury e Vargas (1983) destacam que Taylor
analisou a administragio tradicional antes de pro-
pagar seus principios, pois tinha como propdsito,
atuar com as praticas de iniciativa e incentivo. O
administrador mais analisado permitia que o ope-
rario passasse a decidir o melhor e mais econémi-
co método para executar o trabalho, acreditando
que a sua funcio seja a indugdo do trabalhador
a ter iniciativa, buscando maior rendimento. Os
autores declaram que Taylor acreditava que o in-
centivo e iniciativa s6 teriam efeito quando se ti-
vesse o controle do trabalho, tendo em vista que a
administragdo ndo poderia estar sujeita a decisdo
de iniciativa operaria, pois os métodos de trabalho
eram obsoletos em face das necessidades de au-
mentar as economias. Ainda segundo os autores,
Taylor preocupava-se apenas com 0s processos,
entrevendo, com a consolidacdo de seus métodos,
resultados satisfatorios.

Para Peinado e Graeml (2007), o estudo de
tempos e movimentos tem uma func¢do fundamen-
tal na determinag¢do da produtividade, pois aborda
métodos de andlise detalhada das tarefas realiza-
das visando a eliminagdo de execucdes desneces-
sarias e, em consequéncia, determina o método
de execucdo mais eficiente e eficaz, mantendo o
vinculo com trés importantes definicdes: enge-
nharia de métodos, a qual estabelece 0 método de
trabalho mais eficiente; projeto de trabalho, que
determina a forma que o operario age em relacdo
a execucdo de suas tarefas; e ergonomia, em que se
estudam as adaptagoes do trabalho ao empregado
e as do empregado para com o trabalho.

O objetivo neste estudo de tempos na exe-

cucdo das tarefas era determinar a maneira mais



eficiente e eficaz do operdrio executar suas ativi-
dades. A cronometragem de realizagdo das tarefas
¢ caracterizada pela forma de medigdo e avaliacao
de performance do trabalho. Para isso, era neces-
sario entender o conceito de estudo de tempos,
compreendendo a verificagdo da cronometragem
do tempo necessario de execugdo da tarefa; a uti-
lizacdo de cronoanalista para indicar o cargo e a
func¢ao do responsavel que realizava as tomadas de
tempo; e a finalidade do estudo de tempos, estabe-
lecendo um padrao que servird para determinar a
capacidade de producdo, elaborar programas pro-
dutivos, deliberar o valor da mao de obra direta
no calculo do produto vendido, estimar o custo
de um produto novo durante seu projeto e cria-
¢do e balancear as linhas de producdo e montagem
(Peinado & Graeml, 2007).

Barner (1977) comenta que havia varias ex-
plicagdes para o estudo de tempos e o de mo-
vimentos. O estudo de tempos, intitulado por
Taylor, foi utilizado na determinac¢ido dos tem-
pos-padrio, assim como, o estudo de movimen-
tos, introduzido por Gilbreth, foi aplicado na me-
lhoria dos métodos de trabalho. Porém, o autor
destaca que o estudo de tempos e movimentos é
uma analise sistematica dos sistemas de trabalho
aos quais possuem objetivos como: (A) desenvol-
vimento do sistema e do método mais adequado,
habitualmente o de menor custo; (B) padroniza-
¢ao do sistema e do método; (C) determinacao
do tempo consumido por uma pessoa habilitada,
qualificada que execute sua tarefa em ritmo de
trabalho normal; e (D) treinamento do emprega-
do no método mais adequado.

O taylorismo é a racionalizacdo do traba-
lho, relacionando-se a divisio do trabalho de
cada atividade em diversas subtarefas. Com esse
objetivo, Taylor dividiu cada trabalho na série de
seus gastos fundamentais, buscando sempre ob-
servar as operagdes necessarias para a produgao.

A racionaliza¢do do trabalho serd complementar
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ao processo de divisdo de tarefas e seus aspectos
funcionais exigem a cada etapa o atendimento aos
principios da organizac¢do. Sem o controle de ativi-
dades e execugdo em tempo determinado, sucum-
bem os programas e atrasa-se o desenvolvimento.
No ambito industrial, a racionalizacio admite
aspectos técnicos relevantes que focam a elimina-
¢do, a competéncia e a negligéncia da mao de obra
nio especializada, evitando ao maximo os des-
perdicios. Pode-se dizer que a racionaliza¢ao do
trabalho permite a economia de tempo, material
e energia, significando a substituicao de processos
comuns por técnicas fundamentadas na observa-
¢do e na experiéncia (Delorenzo, 1972).

De acordo com Taylor (1990), a adminis-
tracdo cientifica nao se encerra basicamente em
invencdo e nem na descoberta de novos eventos,
consistindo em determinadas combinacoes de fa-
tores que ndo eram concebidos antes, isto é, co-
nhecimentos remotos coletados, analisados, in-
corporados classificados em padrdes e normas que
estabelecem uma ciéncia seguida de total mudan-
¢a no cardter intelectual dos operarios e dos admi-
nistradores nas suas atribuigoes e responsabilida-
des. Ainda nesta mesma linha de consideracoes,
a combinagaio integral da administragao cientifica
constitui-se nos seguintes elementos: a ciéncia no
lugar do empirismo; a harmonia em vez de discor-
dia; a cooperacio e nao o individualismo; a maior
performance em lugar da produgio reduzida; e o
desenvolvimento de cada ser no pressuposto do al-
cance da maior eficiéncia.

O estudo dos movimentos de um processo
demostra a possibilidade de eximir inteiramente
muitos movimentos, com a utilizacdo de maqui-
nas e ferramentas especialmente projetadas para
tais funcoes. Além disso, os movimentos fornecem
as organizagoes uma unidade padronizada e técni-
cas que permitem aos gestores o controle e a ana-
lise das atividades realizadas pelos colaboradores.

O tltimo elemento a ser considerado no trabalho
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industrial, e o mais importante, é conhecido como
“trabalho criador” ou “trabalho puramente inte-
lectual”. Portanto, tais elementos embustearam
todas as tentativas de analise cientifica, a nio ser,
as pesquisas realizadas por psicologos e metafisi-
cos. Cada nova descoberta cientifica nao diminui
o conteudo desses principios, mas aumenta a aber-
tura de novos campos e novas oportunidades para
outras descobertas, outras inovagdes e melhorias
(Anderson & Schwrnning, 1963).

3 Metodologia da pesquisa

Para Cervo, Bervian e Silva (2007), método é
entendido como a ordem pela qual se devem esta-
belecer os distintos processos indispensaveis para
que se alcance o resultado almejado; no entanto,
o método depende essencialmente do elemento da
pesquisa. Os autores afirmam ainda que ha méto-
dos semelhantes para a ciéncia em geral — carac-
terizada por procedimentos, aplicac¢oes cientificas
ou operacdes para quaisquer tipos de pesquisa —,
sao eles: método de observacdo, descri¢ao, com-
paracdo, andlise e sintese. Sendo estes utilizados
para: levantar hipoteses, realizar observacoes e
medidas, registrar os dados observados, elaborar
explicacoes, estender solucdes a casos parecidos e
antecipar condigoes.

Mascarenhas (2012) afirma que método
¢ o caminho ao qual se percorre para o alcance
de uma conclusio cientifica, sendo os métodos
de pesquisa divididos em: bases logicas de veri-
ficagdo, abordagem do problema, objetivo geral,
proposito da pesquisa e procedimento técnico.
Na atual pesquisa, utilizou-se o método deduti-
vo como a base logica da investigacdo, no qual
se parte do conhecimento generalista para que se
possa compreender algo especifico.

Apos a revisdo bibliografica, optou-se por

realizar um estudo de caso, documental e de na-
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tureza exploratéria, norteado por meio de um es-
tudo bibliografico que permite ser coberto por um
conjunto de dados e fendmenos amplamente dis-
persos no espago. Logo, a andlise de dados se dard
de maneira quantitativa para explanar as causas
via medidas objetivas, verificando as hipdteses e
utilizando basicamente a estatistica; e de forma
qualitativa, pela qual se pretende, por meio da
compreensao com a interpretagio do fenomeno,
analisar o significado que os demais oferecem as
suas praticas (Daher & Maris, 2007).

Portanto, para a coleta de dados foi desen-
volvido e aplicado um checklist cujo prop0sito
foi acompanhar e observar a jornada de trabalho
dos operadores, desde o inicio até o fim de suas
atividades laborais, dessa forma, sendo possivel
identificar o tempo utilizado em cada tarefa rea-
lizada, obtendo as provaveis causas dos desvios e
da baixa produtividade a fim de que, apds, fossem
analisadas as causas e tracado plano de acao com
prazo, responsavel e posterior solu¢do para trata-

mento dos desvios.

3.1 Apresenta¢cdo da empresa

A referida pesquisa foi desenvolvida em uma
industria de mineracdo, localizada em Sdo Luis,
MA, na Av. dos Portugueses, S/N, a qual possui
trés dreas especificas que compdem seus proces-
sos, a saber: Descarga, Patio e Embarque. A apli-
cacao do estudo de tempos e movimentos foi di-
recionada a Geréncia de Operacdo de Descarga,
em especifico, a supervisao de Limpeza Industrial
Mecanizada, pois esta é responsavel por garan-
tir um ambiente de trabalho limpo e saudavel. A
empresa tem como metodologia a aplicagao de
estudos voltados a melhoria de processo que visa
a maximizagdo de resultados e, consequentemen-
te, ao bem-estar dos empregados. Para tanto, hd
uma equipe multidisciplinar que avalia, classifica

e quantifica os ganhos advindos de tais melhorias.



Para realizagdo do estudo, foram mapeados
os pontos de limpeza e organizacido industrial,
nos quais se destacaram os seguintes itens: es-
truturas, areas de acessos, bacias e tanques, ca-
nais e canaletas, bermas de patios e viradores de
vagoes. O processo de limpeza industrial meca-
nizada desse setor tem como principal objetivo
garantir um ambiente de trabalho seguro e a in-

tegridade de seus ativos.

4 Estudo de caso - operacao
portudria

O estudo de tempos e movimentos pode ser
aplicado nos mais diversos setores da industria.
Assim, nesta pesquisa, efetuou-se um estudo dire-
cionado a drea de operacdes portudrias nas ativida-
des de limpeza industrial. Tais limpezas sao realiza-
das de maneira manual ou mecanizadas. A limpeza
manual feita por operadores de recursos operacio-
nais, que utilizam ferramentas, tais como p4, enxa-
da, picareta, carro de mao, cavadeira, sacho, man-
gueira, esguicho, balde, pano de limpeza, escova de
aco, vassourdo, chave de mangueira e canhdo com
giro direcionado sobre rodas (composto de mango-
te e esguicho). A limpeza mecanizada, que é o foco
desta investigacdo, é realizada por operadores de
equipamentos moveis, que utilizam mdquinas do
tipo minicarregadeira, trator de esteira, pa carrega-
deira, caminhao basculante, retroescavadeira e tra-
tor D8, no total de 15 equipamentos. Nessa tarefa,
15 operadores atuam em quatro turnos distintos,

conforme distribui¢do do Quadro 1.

Quantidade de Turno de trabalho
empregados (Horas)
10 8hs as 17hs
2 7hs as 15hs
2 15hs as 23hs
1 23hs as 7hs

Quadro 1: Distribuicéo dos operadores

Fonte: Os autores.

O estudo de tempos e movimentos na eliminagdo de desperdicios:
uma aplica¢@o pratica na drea de limpeza industrial mecanizada

O Quadro 1 mostra a distribuicdo dos ope-
radores de equipamentos em cada turno de tra-
balho, cujo objetivo era contemplar atividades em
todos os hordrios. As atividades de limpeza eram
programadas pelos técnicos por meio do softwa-
re de gestdo desenvolvido pela drea para fazer o
controle das atividades, sendo consideradas como
concluidas as encerradas via sistema.

No entanto, nas medicdes realizadas em ja-
neiro, fevereiro e marco de 2016, verificou-se que
a produtividade da equipe estava 25% abaixo da
meta de 30% estabelecida pelo setor, tendo como
base as atividades de manuten¢do programada em
minerac¢do, visto que sdo processos semelhantes
quanto ao fluxo de execucdo e ndao haver estudo
direcionado a limpeza industrial mecanizada. Tal
resultado é medido pela apropriacao de eventos da
real utiliza¢ao dos ativos/equipamentos da gerén-
cia, ou seja, é o percentual do tempo de operagio
(horas trabalhadas) em relagdo ao tempo em que
0 equipamento esteve disponivel para operar, sen-
do esse um indicador de performance do processo
obtido pela divisio do tempo efetivo de operacio
pelo tempo disponivel efetivo, conforme férmula
de cédlculo: UT = (HO/(HC-HM))*100, em que
HO = Horas Operadas, HC = Horas Calendario,
HM = Horas de Manutencio, sendo medido e ou
controlado pelo Centro de Controle e pelas pla-
nilhas internas. Desta maneira, foi identificado o
problema crucial da 4rea, que é a baixa produtivi-
dade na aderéncia de utilizacao de equipamentos
moveis.

Os resultados encontrados foram originados
por estudos de tempos e movimentos, sendo consi-
derado como tempo produtivo aquele em que efeti-
vamente o executante estava com a “mao na opera-
¢ao0”. Os desvios de produtividade geravam ainda
problemas na drea operacional, tais como acimulo
de material devido auséncia de limpeza, colapsos
estruturais decorrentes do excesso de materiais nas

estruturas, obstru¢do da passagem de pessoas por
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material, ociosidade do sistema, elevadas manuten-
¢oes corretivas nos ativos, bacias e canaletas com
excesso de material. Para melhor demonstragio da
problematica, o Grafico 1 apresenta a aderéncia de
utilizagao dos operadores de equipamentos méveis

no primeiro trimestre de 2016.

procedimento de mapeamento de processos, pois
este envolve simplesmente a relacao das atividades
dentro de um processo. Assim, acompanhou-se
detalhadamente a rotina dos operadores, da en-
trada até a saida da empresa.

O processo de medigao teve participagdo de

empregados internos que

*27,00% *
£0,00% 24,1992 23.80%
10,00%

0,00%
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

mmMeta Acum 2016 ™mAcum. 2016 —+Meta —+2016

50,00% foram distribuidos nos di-

140,00% ferentes turnos, sendo trei-

A ., 30,00% nados nos procedimentos
. e 5,00%

locais e orientados quanto a
realizacdo do acompanha-
mento das atividades. Uma

das vantagens adquiridas
Nov Dez Meta Acum.

Acum. 2016 por esse processo ¢ a deter-

minagdo das atividades que

Grafico 1: Aderéncia a utilizagdo de equipamentos méveis

Fonte: Os autores.

O Grifico 1 retrata a analise da baixa pro-
dutividade no primeiro trimestre, em que se pode
observar um desvio de 5,81%, em janeiro; 3,00%,
em fevereiro; e 6,20%, em marco, em relagio a
meta estabelecida. Para melhor identificacdo dos

desvios, foram realizadas medi¢oes com base no

podem ser apresentadas
como provas na tentativa
de melhorar o processo.
As medicoes deram-se por meio da cronologia do
tempo em minutos e/ou horas em que o operador
destinava a cada passo do seu dia, devendo conta-
bilizar oito horas trabalhadas. As estratificacoes
eram feitas por categorias de apontamento, con-

forme Quadro 2.

Descricio de Atividades Pessoas | Hora Inicial] Hora Final | T (min) Simbolos enda
Deslocamento para o vestidrio Operador [ 07h 355 08h15 20 @ D = & Operagio
Vestisrio Operador | 08h15 | 08h30 s | @ » = Transporte
DSS - Didlogo de Saitde ¢ Seguranca | Operador | 08h30 | o0shas | 15 | @ D (D |-
Gerenciamento de rotina Operador | 08h45 | 09h00 s | @ D [N B [contole
Deslocamento para a drea Operador | 09h00 09h10 10 e . [

Checklist Operador | 09h 10 09h30 20 ‘ . -
Operagio Operador| 09m30 | 11m10 | 100 | » | -
Deslocamento para o restaurante Operador [ 11h10 12h 70 ® . .
Almogo Operador| 12020 | 13n20 | 60 | @ D =
Quadro 2: Mapeamento da jornada de trabalho dos operadores
Fonte: Os autores (Apéndice A).
u u
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O Quadro 2 apresenta o mapeamento da
jornada de trabalho dos operadores, visando a
riqueza de detalhes e facilitando o apontamento
das maiores anomalias das atividades de limpeza
mecanizada. Para melhor visualizacao dos gaps,
foram estratificados os dados do processo de me-
di¢do a fim de destacar a maior concentragdo de
desvios e, posterior tratativa. O Grafico 2 ilustra
os apontamentos gerados a partir da analise da
rotina de execug¢ao dos operadores de equipamen-

tos movelis.

Operacdo
25,00%

Controle
33,00%

Transporte
19,00%
Espera
23,00%

Grafico 2: Apontamentos da jornada de trabalho
Fonte: Os autores.

O Grifico 2 aponta as principais varidveis da
atividade de limpeza mecanizada, constando ope-
ragao (trabalho direto), transporte (deslocamento),
espera (vestiario, reunioes,
almogo) e controle (geren- caKale
ciamento da rotina, 35S,
checklist do equipamento),
em que o impacto mais sig-
nificativo estd relaciona-
do as rotinas de controle, i
com 33%. As ferramentas

de qualidade sdo essenciais

assim, a fim de realizar a Operagio

priorizacdo dos desvios,

. Auséncia de Indicador de
Desempenho

Check List de pré-uso com
excesso de itens a serem
avaliados

Auséncia de
Gerenciamento Visual

Atividades realizadas
<— fora do planejamento

para a analise de desvios, (desvios)

O estudo de tempos e movimentos na eliminagdo de desperdicios:
uma aplicagio prdtica na area de limpeza industrial mecanizada

Ishikawa, com a qual se efetuou a priorizagao das
causas, conforme Figura 4.

A Figura 4 apresenta as principais causas
associadas a baixa produtividade de limpeza me-
canizada. Conhecer tais causas é imprescindivel
para a criagdo do plano de agido cujo objetivo foi
o tratamento dos desvios e posterior maximiza-
¢do de resultados. Assim, foram estabelecidas
acoes considerando-se os apontamentos, confor-
me Quadro 3.

O plano de a¢do é um documento que dire-
ciona a tratativa dos desvios. O Quadro 3 ilustra o
caminho necessario conforme a analise de causa,
tendo como critério a¢des direcionadas aos princi-
pais desvios com definicdo de responsdveis, data
e status. O acompanhamento destas foi realizado
via reunides periddicas de producdao com a lide-

ranga.

5 Resultados alcancados

A aplicacao do estudo de tempos e movimen-
tos na atividade de limpeza industrial mecanizada
trouxe muitos ganhos sustentdveis para a gerén-
cia responsdvel, fundamentados por evidéncia de
aplicagio da metodologia. As atividades foram

padronizadas, foi implantado um gerenciamento

Espera

<« Auséncia de Indicador de
Desempenho

Demora em DSS e
preenchimento de documentos
de Seguranca

< Vestidrio longe da drea
operacional

<— Estacionamento de
equipamentos méveis

<— Demora na chegada do
circular

Transporte

Figura 4: Diagrama de Ishikawa adaptado

utilizou-se a ferramenta Fonte: Os autores.
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senteismo, reunido / treina-

Causas Responsavel D;“Vn,dc Status mento, folga € férias.
nico
o Revisar o Checklist dos eqtﬂ)nma.nos’a.ﬁn de padronizar os itens S . 14042016| ® O Quadro 4 aponta
que sdo obrigatdrios . .
Controle Implantar gerenciamento visual Supervisor | 18/04/2016| © a metodologia de acompa-
Controle |  Implantar ICDO - Indicador chave de desempenho operacional Supervisor  |29/04/2016| © nhamento das atividades,
Férum de Limpeza Industrial Mecanizada com os operadores e L . . .
Controle programadores visando a padronizacio do tempo de limpeza Supervisor  [30/05/2016| @ cuyja tinalidade é otimizar o
mecanizada, definicio de papéis e responsabilidades .
erenclamento de TrOCESSOS

Controle Redistribuir os operadores de equipamentos méveis nos turnos Engenharia |10/05/2016) @ & p

Controle Padronizar o 5S nas maqui Supervisor  |20/05/2016| & €, consequentemente, auxi-

Controle |Estabelecer fluxo e responsavel pela entrega e baixa das programagdes| Processo 24/0512016| @ liar no tratamento dos des-

Espera Reduzir o tempo do Didlogo de Saude e Seguranga (DSS) Eng. de seguranca|30/05/2016| @ .

Espera Simplificar as documentagdes de saiide e seguranga Eng. de seguranca|10/06/2016| & V10s, melhorando o resulta-

Espera Mobilizar os operadores para utilizarem o vestiario 1 Supervisor  |13/06/2016| @ do de produtividade. Para
Transporte Readequar rotas dos circulares Supervisor  |20/06/2016| @ | .
Tramporh C : & pro— vels s feos 1 s 3 24/062016] @ comp ementar o gerencla-

mento visual foi desenvol-
Quadro 3: Planejamento de atividades: utilizagdo de equipamentos méveis

THomiies O AETES. vido e aplicado o Indicador

Chave de Desempenho
visual, foram identificadas melhorias nas condi- Operacional (ICDO), consiste em um programa
¢oes de trabalho, foi criado um programa de reco- de reconhecimento que motiva os operadores a re-
nhecimento de desempenho dos funciondrios na alizar um tempo operado superior a meta estabe-
empresa, bem como redistribuidos os operadores lecida, conforme ilustra o Quadro 5.
por turno de trabalho, do

seguinte modo: oito ope-
radores no administrativo;
dois no turno das 7 h as 15

h; trés no das 15 h as 23 h; e

) R 23has07h
e dois no das 23 h as 7 h. T
Para melhor visuali- 15has23h

controle das atividades, foi Ad

. . 23has07h
implantado o gerenciamen-

0Thas 15k
to visual que impactou na 15has23h

minimizagdo de desperdi- Quadro 4: Gerenciamento visual
cios de mao de obra e mate- ~ Fonte: Os autores.

riais. O Quadro 4 mostra o

controle das atividades por

equipamento e turno de

trabalho, facilitando a vi-

sualizagdo dos equipamen-

tos que estdo operando, ador | [05:41) 04:50 | 85% 00:07] 00:07| 100% | 0 [01:03:47) 1,50% | 0 | 0
~ Operador2_[05:41] 04:41] _82% [00:07] 00:06| 86% | 0 00:58:00] 1.30% | 0 | 0
parados ou em manuten¢do Operador 3_05:41] 04:44 | 83% _]00:07 00:07 | _100% | 0 _[00:38:00] 090% | 0 | 0 | ©

e auxiliando na gestao de

Quadro 5: ICDO - Indicador Chave de Desempenho Operacional
pessoas no que tange ao ab- Fonte: Os autores.
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O Quadro § ilustra a utilizacao do ICDO
na padronizacdo das operagdes de equipamentos
moveis por meio da mensuracao e divulgacao dos
resultados e reconhecimento do operador com
melhor performance mensal. Apos a aplicagio
da metodologia e acbes direcionadas, houve uma
mudanga consideravel no indicador de utilizagao,

conforme Grafico 3.

Controle
28,00%

Operagdo
34,46%

Espera

Transporte
20.50%

17,04%

Grdfico 3: Apontamentos da jornada de trabalho
Fonte: Os autores.

A partir da implanta¢do das acoes estabele-
cidas anteriormente, e tendo como comparativo
os apontamentos anteriores, o Grafico 3 aponta
uma redug¢ao no indicador de controle (5%), espe-
ra (2,50%) e transporte (1,96%), promovendo, as-
sim, um aumento na operacao (9,46%). O Grafico
4 mostra que, com a aplicacdo da metodologia e
implantacdo das melhorias, se obteve aumento da
média do tempo operado em 10,13% nos ultimos

cInco meses.

O estudo de tempos e movimentos na eliminagdo de desperdicios:
uma aplicagio prdtica na area de limpeza industrial mecanizada

O Grifico 4 apresenta a maximizagdo de
4,46% no resultado acumulado da produtividade
na atividade de limpeza industrial mecanizada,
sendo a meta estipulada para o ano de 30,00% e,
com a aplicagdo da analise e, posteriormente das
acoes, a meta do ano foi atingida com o resultado
acumulado de 34,46% no més de setembro. Logo,
considerando-se a média dos ultimos cinco meses
(40,13%), a tendéncia do resultado ao final do ano
¢ de 36,35%, ultrapassando em 1,35% o bench-
marking interno da empresa (35%).

Tais ganhos garantiram um excelente resul-
tado de produtividade da geréncia, diminuindo
desperdicios e tratando os desvios, bem como
promoveram a satisfacio dos empregados que re-
lataram que o trabalho ficou mais transparente e
as informacdes claras. Eles mencionaram também
que se sentiram motivados a continuar melhoran-
do continuamente para garantir um ambiente de

trabalho limpo, seguro e produtivo.

6 Conclusdo

Neste artigo, em que se aplicou a metodolo-
gia do estudo de tempos e movimentos, realizan-
do-se uma revisio de literatura e um estudo de
caso em uma planta industrial de grande porte,
apresentaram-se resultados positivos expressivos

advindos da aplica¢io do

referido método, pois o pla-

nejamento antecipado das
34,46% ] _
necessidades, considerando

50,00%
/0 —
40,00% +45,32%44,70%
" 39.75%
50,00% | o~ 33063700% 0 0, |
4
Y 27,00% %
20,00% 24,19% " 33.80%
10,00%
0,00%
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov
mmMeta Acum 2016 ™mAcum. 2016 —+Meta —+-2016

o tempo destinado as ativi-
dades, proporcionou diver-

30,00%.
I sos ganhos e redugdo das

Dez Meta Acum.
Acum. 2016

perdas. Em relag¢do aos ga-
nhos, os achados ratificam

a importancia da aplicacao

dos métodos do estudo de

Grdfico 4: Aderéncia a utilizacdo de equipamentos méveis

Fonte: Os autores.

tempos e movimentos para
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otimizacdo dos processos, visto que o objetivo da
pesquisa foi atingindo, verificando como o estudo
de tempos e movimentos influencia na maximiza-
¢ao da produtividade do processo de operagao dos
equipamentos moveis.

Verificou-se que houve facil resolugdo do
problema e ganhos positivos por meio de plane-
jamento, padronizacdo, execugio, controle, trata-
mento de quaisquer desvios advindos das ativida-
des e qualidade, sendo constante o melhoramento
continuo no processo. Dessa forma, foi possivel a
criagdo de valor e cultura no que se refere a padro-
nizac¢do e ac¢do efetiva dos empregados na resolu-
¢ao de anomalias, possibilitando, como resultado,
a maximizac¢do da produtividade do processo de
operacao de equipamentos moveis na atividade de
limpeza industrial mecanizada.

A adocgdo da padronizagao das atividades ga-
rante o gerenciamento das tarefas exercidas e per-
mite a elaboragdo e aplicacdo do fluxo de jornada
de trabalho com tempos definidos para cada ativi-
dade, desde 0 momento da chegada do funciona-
rio a empresa até sua saida da drea operacional e
o retorno para casa, sendo visualizadas oportuni-
dades de melhorias e, como consequéncia, a dis-
ponibilizacdo de pontos estratégicos de apoio as
execugoes, evitando quaisquer desvios, refletindo
diretamente nos resultados da empresa e no bem-
estar e na seguranca de todos.

E notério que os conceitos de padroniza-
¢do associados a racionaliza¢ao dos métodos e
fixacdo dos tempos-padrao para execugdao das
tarefas estdo amplamente difundidos na orga-
nizacido, eliminando desperdicios, adaptando
os empregados e contribuindo para a gestao de
negocios, elaboracdo de programas produtivos,
estimativas de custos, resultado da producio e,
consequentemente, para o progresso da empresa
diante da competitividade.

Por fim, o estudo de caso foi essencial para

aperfeicoamento dos conhecimentos a respeito da

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 3, p. 407-420, 2017.

metodologia do estudo de tempos e movimentos,
assim como para aplicacdo dos conceitos/prati-
cas associados a Engenharia de Producdo. Assim,
orienta-se que outras investigagcoes na area da lim-
peza mecanizada sejam realizadas, em mais seto-
res, como, por exemplo, no Centro de Controle
de Recursos, com a finalidade de agregar valor e
aperfeicoar os resultados aqui obtidos, sendo pos-
sivel a aplicagdo de tais conceitos devido a existén-
cia de uma ampla planta de pesquisa, fomentando

a producdo e o conhecimento.
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Descric¢iio de Atividades Pessoas | Hora Inicial | Hora Final | T (min) Simbolos Legenda
Venficar o tempo de deslocamento ) » me
para o veshano Operador Operagio
Venficar o tempo de utilizado no -» » =
vestidrio Operador Transporte
Venficar o tempo utihzado nas » » = -
reundes e no almogo i pera
Venficar o tempo uh!lmdo no Ominihe @ D || contole
controle da rotina
Venficar o tempo utilizado para - D =
deslocamento até a frente de servico) Kpmenioc
Verificar o tempo utilizado para as o
d » | =
documentagédes Operador
Venficar o tempo de utilizagdo S — ® » | =
(operacio)
Venficar o tempo de deslocamento s —— & » =
para o restaurante
Verificar o tempo utilizado para o - = » | ™=
almogo
Venficar o tempo u@ndo para s —— @ D =
retornar a area
Verificar o tempo de utilizagio o D =
(operagio) Opweiniol
Verificar o tempo d'e uuhch? para Operador @ » | =
deslocamento até a rodoviaria
Saida Operador ® » | =

Apéndice A: Mapeamento da jornada de trabalho dos operadores

Fonte: Os autores.
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