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RESUMO

Este trabalho prop6s um conjunto de elementos norteadores para a gestao da
produtividade com aplicagdo em empresas de manufatura automotiva. Para isto,
foram analisados e identificados na literatura, quais variaveis influenciam na gestao
da produtividade. A busca na literatura identificou 82 estudos compativeis com o tema,
e foi apoiada pela reviséo sistematica da literatura (RSL), como método de pesquisa.
A partir da busca, analise e sintese dos achados, foi possivel propor um framework
tedrico, com a definicdo destas variaveis, o framework proposto foi categorizado de
acordo com a similaridade dos assuntos, sendo criadas quatro categorias: pessoas,
método, infraestrutura e material, e desdobrando as variaveis a partir destes. Ao final,
aplicou-se a metodologia de estudo de caso, a fim de confrontar os achados da
literatura, com analises de duas células de manufatura automotivas. A partir deste, foi
possivel sinalizar fatores compativeis com a literatura e novos fatores ndo descritos
nas bases de estudos. A conclusdo desta etapa resultou no atendimento do objetivo
geral deste trabalho, tracando o0s elementos norteadores para gestdo da
produtividade. Realizou-se também nesta fase, o feedback com a gestdo das duas
células de manufatura, pontuando a coeréncia dos resultados obtidos, e a importancia
da sistematica proposta, para melhorias de produtividade. Este estudo sugere que
empresas de manufatura automotiva apliguem esta sisteméatica por meio de uma
cartilha ou um procedimento operacional padrdo (POP), garantindo um padrao de
analise que contemple as seis variaveis elencadas neste estudo como prioritarias.
Evidencia-se neste trabalho, a importancia da gestdo da produtividade trabalhar em
melhorias com fatores combinados e nao isolados, ponto este que se faz restrito da
literatura atual, uma vez que na maior abrangéncia, os fatores séo tratados de forma

isolada.

Palavras-chave: produtividade; gestédo da produtividade; elementos da produtividade.



ABSTRACT

This work proposed a set of guiding elements for productivity management with
application in automotive manufacturing companies. To this end, the variables that
influence productivity management were analyzed and identified in the literature. The
literature search identified 82 studies compatible with the theme, and was supported
by the systematic literature review as a research method. From the search, analysis
and synthesis of the findings, it was possible to propose a theoretical framework, with
the definition of these variables, the proposed framework was categorized according
to the similarity of the subjects, creating four categories: people, method, infrastructure
and material, and unfolding the variables from these. At the end, the case study
methodology was applied, in order to confront the literature findings, with analyses of
two automotive manufacturing cells. From this, it was possible to signal factors
compatible with the literature and new factors not described in the study bases. The
conclusion of this stage resulted in the fulfillment of the general objective of this work,
outlining the guiding elements for productivity management. This phase also included
feedback with the management of the two manufacturing cells, pointing out the
coherence of the results obtained and the importance of the proposed system for
productivity improvements. This study suggests that automotive manufacturing
companies apply this system by means of a primer or a standard operating procedure,
ensuring an analysis standard that contemplates the six variables listed in this study
as priorities. This work highlights the importance of productivity management working
on improvements with combined and not isolated factors, a point that is restricted in

the current literature, since in most cases the factors are treated in isolation.

Key-words: productivity; productivity management; elements of productivity.
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1. INTRODUGAO

Um dos maiores beneficios esperados entre empresas € a busca por melhor
eficiéncia alocativa e técnica, com aumento de produtividade. Também se espera do
funcionamento apropriado dos riscos e beneficios do empreender, a presenca de um
mecanismo de selecdo e realocacdo de recursos das empresas menos produtivas
para empresas mais produtivas. Isto vale tanto para empresas que conseguem se
manter ao longo do tempo, como também para empresas que iniciam suas atividades
e as que nao conseguem perpetuar seus negoécios (GOMES; RIBEIRO, 2010).

As empresas enfrentam mercados globais em um mundo altamente competitivo
e em rapida mudanca (GROEN et al., 2019), com clientes cada vez mais exigentes
(BELLO-PINTADO; GARCIA MARCO; ZOUAGHI, 2019). Para sobreviver, é relevante
o uso eficiente e eficaz dos recursos humanos, fisicos, técnicos, financeiros e
informacionais (GROEN et al., 2019).

Com uma oferta de produtos maior do que a demanda e com consumidores
mais exigentes, as condi¢des para que as empresas nao apenas mantenham sua
participacdo, mas que principalmente conquistem novas por¢cdes dentro de um
ambiente altamente competitivo, tém-se tornado mais severas (SIMOES, 2014). O
objetivo de ser competitivo requer monitoramento dos esforcos humanos e
organizacionais, e medir a produtividade revela o quanto as pessoas e as
organizacgfes correspondem as expectativas ou padrdes de desempenho (JACQUES,
2004).

A produtividade € um conceito amplamente debatido, seja na academia ou
entre os profissionais das empresas e de 6rgdos governamentais. A produtividade,
em um contexto amplo, evidencia como um determinado processo utiliza seus
recursos para produzir e se refere ao volume de itens produzidos com uma
determinada quantidade de insumos, ou seja, relaciona o que foi produzido com o que
foi consumido (CUMMINS; WEISS, 2013). A produtividade pode ser entendida como
a relacéo entre a quantidade de bens e servicos gerados (outputs) e a quantidade de
recursos consumidos para gera-los (inputs) em um mesmo periodo (HEIZER;
RENDER, 2001).

Apesar da quantidade de estudos sobre essa tematica, o Brasil vem
encontrando dificuldades em se posicionar globalmente (PIRAN; LACERDA,;

CAMARGO, 2018). Dentre os motivos que explicam a baixa produtividade brasileira
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por décadas estdo os fatores estruturais relacionados com a tecnologia, a baixa
gualidade na educacéo, formacao inadequada da forca de trabalho, deficiéncias da
infraestrutura, excesso de burocracia, tributacdo e ambiente desfavoravel elucidam
esse quadro (PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).

A empresa que detém bons indicadores de produtividade ndo €
necessariamente competitiva, mas sugere que as mais competitivas nos diversos
mercados de economia globalizada, geralmente também apresentam bons
indicadores de produtividade. Uma maior produtividade faz com que as empresas
produzam bens de melhor qualidade e a precos mais competitivos. Nesse sentido, as
empresas poderiam obter maiores lucros e oferecer maiores salarios aos
trabalhadores. Portanto, a melhoria na produtividade resultaria em uma melhor
qualidade de vida da populagdo (TAVARES; ATALIBA; CASTELAR, 2001).

O aumento da produtividade levard ao aumento da lucratividade e da
competitividade e, portanto, tera um efeito direto no resultado da empresa, a menos
que os concorrentes aumentem sua produtividade no mesmo grau. De qualquer
forma, a melhoria da produtividade é decisiva para a sustentacdo da competitividade
(JENSEN; VAN DER VOORDT, 2021).

A sobrevivencia e o0 crescimento das organizacdes dependem
fundamentalmente da sua competitividade, onde um dos fatores mais relevantes para
o alcance de maior competitividade consiste na estratégia de melhoria da
produtividade nas organizacdes (SIMOES, 2014). Anélises realizadas em empresas
bem-sucedidas, notadamente as japonesas, constataram que todas elas operam com
niveis elevados de produtividade. A busca de uma explicacdo apontou que o foco da
produtividade havia mudado: as empresas bem-sucedidas perseguem o acréscimo
constante da produtividade, ndo apenas para reduzir o custo da méo de obra, mas
para obter vantagens competitivas, sem desprezar obviamente a reducdo do custo
(CONTADOR, 1994).

Com base em uma revisdo da literatura, se identificou a gestdo de processos,
gestao financeira, sistemas de medi¢cdo de desempenho, educacao e treinamento e
planejamento estratégico como fatores criticos para a gestdo da produtividade
(GORANTIWAR; SHRIVASTAVA, 2014). A qualidade da gestao da produtividade é
um fator da sobrevivéncia e do sucesso das empresas ao longo do tempo
(JACOMOSSI; FELDMANN, 2020).
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Ainda que os gestores identifiquem que se tenha uma eficiéncia no processo
produtivo, se as outras variaveis que atingem direta ou indiretamente a organizacao
ndo estdo alinhadas, podem refletir na produtividade de outras maneiras além de
perdas no processo produtivo da empresa (SIMOES, 2014).

A gestdo da produtividade corresponde ao processo formal de gestao,
envolvendo tanto os niveis gerenciais como o0s colaboradores, com a finalidade de
reduzir os custos de manufatura. Também se afirma que se deve medir a
produtividade por métodos adequados utilizando dados ja existentes ou coletando
novos, depois de medida deve ser comparada a de outras empresas (SIMOES, 2014).

A produtividade, como principal objetivo de organizacbes, sejam eles
econdmicos, governamentais, militares ou educacional, precisa ter os meios para
controlar, detectar e monitorar recursos que tém impacto no indicador, que por vezes,
sdo um grande problema, sujeito a varias investigacfes (RODRIGUES; SANTOS;
NOVAIS, 2018). Seja qual for o contexto, ha sempre a preocupacdo em como
melhorar os resultados de qualquer processo, em qualquer atividade.

Este trabalho centra-se em entender quais sé@o as variaveis que influenciam na
produtividade e propor um framework teorico, definindo dentre as variaveis
identificadas quais devem ser consideradas pelos gestores na andlise da
produtividade.

Neste estudo sera utilizado uma abordagem metodoldgica, baseada em uma
revisdo bibliogréfica e na compilagdo de conceitos provenientes de textos de diversos
autores, como a revisdo sistematica da literatura aliado ao estudo de caso. Este
estudo contribui com a literatura no que se refere ao aprimoramento da gestdo da

produtividade em empresas de manufatura automotiva.
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1.1.Tema, Delimitagao e Problema de Pesquisa

O tema abordado neste estudo é referente aos elementos norteadores para a
gestdo da produtividade. A delimitacdo do tema refere-se as empresas de manufatura
automotivas, com foco na gestao da produtividade. Apesar da ampla disponibilidade
de literatura acerca de produtividade em manufatura e a gestdo da produtividade,
lacunas de pesquisa ainda persistem.

A identificacdo dos fatores de produtividade tem recebido muita atengao nas
dltimas quatro décadas. No entanto, diferentes estudiosos que investigaram questdes
de produtividade o fizeram principalmente de forma independente uns dos outros
(KAMBLE; WANKHADE, 2018).

Dentre esses estudos, detacam-se Budie (2019), Mckenzie (2019) e Markova
(2018) que analisaram os aspectos de influéncia das pessoas no engajamento para
melhorias de produtividade. Verma (2022) e Booth (2020) sugerem que melhorar o
desenvolvimento da lideranca € um fator relevante para produtividade. Entretanto,
Akarte (2021), Bertocci (2021) e Chirumalla (2021) enfocam a melhoria dos processos
e tecnologias como foco para aumentos de produtividade. Ademais, a melhoria da
produtividade na manufatura é afetada por uma combinacdo complexa de variaveis
contextuais, variaveis de recursos, praticas de gestdo e conceitos como lean
manufacturing, lideranca e comunicacdo (GULDENPFENNIG; HALD; HANSEN,
2021).

Neste ambiente competitivo global, um estilo de lideranca eficaz é necessario
para reduzir a taxa de atrito. SO é possivel atingir as metas produtivas de uma
organizacdo por meio de estilos de lideranca eficazes. Os estilos de lideranca tém
efeito sobre o desempenho e produtividade do funcionario; praticas de gestédo e seu
desempenho baseiam-se principalmente em diferentes estilos existentes em
diferentes culturas, porque as praticas ndo séo técnicas unicas, diferentes, também
as abordagens e estilos de gestédo séo diferentes (ALADE, 2020).

Sobre a perspectiva de métodos e processo, a literatura passou a reconhecer
diferentes tipos de controle em relacdo a gestdo de desempenho em geral, porém,
ainda se faz necesséario mais informacdes sobre como a produtividade e a melhoria
analisam o efeito da intervencado de controles sociais em técnicas de controles, o que
resulta no engajamento dos funcionarios e melhoria de desempenho
(GULDENPFENNIG; HALD; HANSEN, 2021).
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A produtividade, entendida como uma medida do output em relac&o ao input de
producao, tem sido considerada um indicador relevante para os negocios (JENSEN;
VAN DER VOORDT, 2021). A produtividade pode variar conforme as diferencas nas
tecnologias de producdo disponiveis as organizacdes, na execuc¢do do plano de
operacdo, na propria sequéncia de operacbes de um determinado processo e no
ambiente em que ocorre a producéo (PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).

A andlise desses fatores leva a identificacdo de alternativas que possibilitam o
incremento da produtividade (FERREIRA; GOMES, 2009). No entanto, sabe-se
menos sobre a combinacao de diferentes tipos de sistemas de controle de gestao que
estdo envolvidos e afetam as atividades de melhoria de produtividade.

Embora alguns estudos tenham explorado complexidades de medicdo de
produtividade em ambientes de manufatura, pouca atencdo tem voltado para a
multiplicidade de controles de gestédo, afetando os funcionarios em seu trabalho com
a melhoria da produtividade, como eles se relacionam e o quais séo as implicacdes
para os gerentes e seu trabalho.

A gestdo da produtividade, por sua vez, da atencdo do uso e manipulacao de
varios fatores. Ademais, a melhoria da produtividade como decorréncia de uma gestao
adequada, ampliando a producdo com menos recursos, contribuira para uma
vantagem competitiva sustentavel (BELLO-PINTADO; GARCIA MARCO; ZOUAGHI,
2019)

Frente as lacunas tedricas apresentadas e o contexto das empresas de
manufatura do setor automotivo situadas no Brasil, o problema de pesquisa
identificado foi: Como aprimorar a gestdo da produtividade em empresas de

manufatura automotiva?
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1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo geral

Propor um conjunto de elementos norteadores para a gestao da produtividade

com aplicagdo em empresas de manufatura automotiva.
1.2.2. Objetivos especificos

a) Analisar as variaveis que influenciam na produtividade;

b) Propor um framework tedrico, definindo quais varidveis devem ser
consideradas pelos gestores na analise da produtividade;

c) Aplicar um estudo de caso em células de manufatura automotiva para
verificar a presenca dos elementos norteadores para a gestdo da
produtividade;

d) Validar o conjunto de elementos norteadores para gestdo da produtividade

apos o estudo de caso.
1.3. Justificativa

A produtividade possui muitos conceitos e defini¢cdes citadas ao longo do tempo
(CARDOSO, 2001). A definicao técnica de produtividade € um conceito simples,
sendo definida como a relag¢éo entre os recursos empregados e 0s resultados obtidos,
ou seja, a relacéo entre outputs e inputs, gerados em uma maquina, uma operacao,
um processo ou um sistema (CHARNES; COOPER; RHODES, 1978).

Produtividade ndo é somente obter o maximo de eficiéncia fazendo certo as
coisas, mas atingir o maximo de eficacia fazendo as coisas certas. E necessario ir
além do conceito basico e entender os fatores determinantes da melhoria da
produtividade (PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).

A geracao de valor € um conceito sistémico, pois depende dos multiplos e
interdependentes fatores e variaveis que definem e estruturam o processo produtivo
(BALVEDI, 2016). A identificacdo dos fatores de produtividade tem recebido muita

atencdo nas Uultimas quatro décadas. No entanto, diferentes estudiosos que
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investigaram questdes de produtividade o fizeram principalmente de forma
independente uns dos outros (KAMBLE; WANKHADE, 2018).

As mudancas de processo identificadas podem ser substanciais (por exemplo,
reorganizando equipamento, mudanca de atribuicées de trabalho, incorporacdo de
tecnologia, comprar novas ferramentas, treinamentos), e a implementacdo dessas
mudancas pode exigir um investimento significativo de tempo e recursos. Apesar
dessas preocupacdes, a adogcdo e aderéncia as melhorias de processo mantém a
eficiéncia, qualidade e seguranca. Portanto, depois que as mudangas no processo
sao identificadas, outras intervencdes devem ser empregadas para encorajar a
adesdao continua as melhorias de processo e maximizar o desempenho (MATEY et
al., 2021).

O local de trabalho € um dos fatores que podem influenciar os trabalhadores.
Para garantir que um trabalhador seja idealmente produtivo, é importante que ele
possa atingir objetivos pessoais e que as instalacdes e servicos sejam adequados as
necessidades pessoais. Um ambiente fisico apropriado deve ser ideal e facilitar
diferentes atividades de trabalho, comunicagdo e concentragao, informal e formal
(PALVALIN; VAN DER VOORDT; JYLHA, 2017).

Outro aspecto importante para a gestdo da produtividade sdo os fatores
intangiveis, como cultura, lideranca, engajamento. A cultura € um fator importante que
afeta a satisfacdo no trabalho e a produtividade (CHOI; HA, 2018). A cultura foi
relatada como um elemento essencial para compreender o ambiente de trabalho. Os
efeitos do trabalhador permitem medir a qualidade das habilidades dos trabalhadores
em cada fabrica, bem como a qualidade relativa de diferentes subgrupos (BENDER et
al., 2018).

A lideranca € uma préatica de influéncia social em que o lider busca a
participacdo voluntaria de seus subordinados em um esforco para alcancar os
objetivos. Um lider pode ser definido como uma pessoa que delega ou influencia
outros a agir de forma a cumprir 0s objetivos. As organizacdes de hoje precisam de
lideres que entendem as complexidades das mudancas rapidas do ambiente global
(ALADE, 2020).

A produtividade pode variar conforme as diferengcas nas tecnologias de

producao disponiveis as organizacdes, na execucao do plano de operacgéo, na propria
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sequéncia de operacdes de um determinado processo e no ambiente em que ocorre
a producao (PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).

A melhoria do desempenho operacional nos sistemas de manufatura requer a
adocdo das melhores préaticas de producdo e de métodos, técnicas e ferramentas
apropriadas para medicdo de desempenho (KENYON; MEIXELL; WESTFALL, 2016).
A medicdo de desempenho € um processo chave para as empresas, e um dos
objetivos dos métodos, técnicas e ferramentas de medicdo é proporcionar a anélise
da produtividade e da eficiéncia das organizacdes e dos sistemas produtivos de bens
e de servigcos (HITT; XU; CARNES, 2016).

A melhoria da produtividade na manufatura € afetada por uma combinacéo
complexa de variaveis contextuais, variaveis de recursos, praticas de gestdo e
conceitos como lean manufacturing, lideranca e comunicacdo (GULDENPFENNIG;
HALD; HANSEN, 2021). A analise desses fatores leva a identificacdo de alternativas
gue possibilitam o incremento da produtividade (FERREIRA; GOMES, 2009).

Este estudo busca, por meio de uma cartilha ou um procedimento operacional
padrdo (POP), garantir um padrdo de andlise que contemple as varidveis que serao
elencadas neste estudo como prioritarias, a fim de evidenciar como prioridade da
gestdo da produtividade trabalhar em melhorias com fatores combinados e nao
isolados, ponto este que se faz restrito da literatura atual, uma vez que na maior

abrangéncia, os fatores séo tratados de forma isolada.

1.4.Estrutura da Dissertagcao

Para responder ao objetivo e a questdo de pesquisa, a dissertacao foi dividida
em sete capitulos. O primeiro capitulo apresenta a introducdo referente a este
trabalho. A seguir, o capitulo dois apresenta o referencial teérico sobre o tema. Na
sequéncia, o0 capitulo trés descreve o0 detalhamento dos procedimentos
metodoldgicos. O capitulo quatro apresenta a revisdo da literatura, e o framework
tedrico do tema estudado. Apos a fase de qualificacdo foi desenvolvido o capitulo
cinco, que faz referéncia ao estudo de caso desta dissertacdo. Por fim, os capitulos

seis e sete, apresentam as discussodes e conclusdo deste trabalho, respectivamente.
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2. O CONCEITO DE PRODUTIVIDADE NA MANUFATURA

O processo produtivo é provido por fatores de producdo ou insumos, como,
mao de obra, matéria prima, capital, equipamentos utilizados, entre outros. As
transformacdes envolvidas no processo resultam em produtos acabados ou servicos.
A producdo, de forma sistémica, transforma entradas em saidas, sendo que o periodo
relativo a esta transformacdo, pode ser expresso em unidades fisica de medida,
chamado de produtividade (RUBIO SA WEYNE, 2006)

Considera-se que produtividade seja a eficiéncia em se transformar entradas
em saidas em um processo produtivo (SOUZA, 2000), e este conceito € amplamente
utilizado na literatura (RUBIO SA WEYNE, 2006). Desta forma, a produtividade
consiste no grau de efetividade com que 0s recursos, tecnologias e insumos sao
geridos no processo produtivo, a fim de gerar produto ou servi¢os, agregando valor a
producao (BALVEDI, 2016).

A produtividade e os indicadores de produtividade vém sendo utilizados ao
longo do tempo por pessoas, organizacdes e nacdes para medir e acompanhar o
proprio desempenho. O conceito produtividade foi introduzido e desenvolvido nas
organizacbes com o intuito de avaliar e melhorar o desempenho delas (KING; DE
LIMA; DA COSTA, 2014). A forma de medir produtividade varia de acordo com o
produto ou servi¢o a ser mensurado, considerando-se as entradas (inputs) e as saidas
(outputs) de seu processo produtivo.

O estudo de temas relacionados a produtividade ocupa um lugar de destaque
na agenda estratégica das empresas desde a génese dos modelos de producdo em
massa. Varios modelos, processos e técnicas vém sendo desenvolvidos com o
propdsito de melhorar os atuais niveis de desempenho das organizacdes. O conceito
de produtividade evoluiu de uma abordagem unidimensional para um enfoque
sistémico, no entanto as diferentes técnicas desenvolvidas para a sua mensuracao
tratam de dimensdes especificas (KING; DE LIMA; DA COSTA, 2014).

Uma medida basica é dada pela razao do produto e insumos (BALVEDI, 2016),
este é o conceito mais difundido de produtividade, e esta vinculado basicamente aos
processos de producdo, ou seja, de modelos de transformacgé&o de insumos ou
recursos em produtos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). A Tabela 1 retrata

diferentes abordagens descrita na literatura sobre o conceito de produtividade.
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Conceito

Autor

Fator de desenvolvimento do produto e processo como

melhoria de desempenho e produtividade

(BELLO-PINTADO;
GARCIA MARCO:;
ZOUAGHI, 2019)

Indicador de OEE

(CORRALES et al.,
2020)

Indicador de Disponibilidade

(MUND et al., 2017)

Produtividade € o que o homem pode realizar com material,
capital e tecnologia. A produtividade € principalmente uma
guestao de maneira pessoal, uma atitude de que devemos
melhorar continuamente a nés mesmos e ao coisas ao N0SSo

redor.

(BJORKMAN, 1991)

Produtividade sao unidades de saida/unidades de entrada

(CHEW, 1988)

Produtividade € a saida real/recursos esperados usados

(SINK; TUTTLE,
1989)

Produtividade é a receita total/(custo + meta de lucro)

(FISHER, 1990)

Produtividade é o valor agregado/entrada de fatores de (ASPEN et al.,
producao 1991)

A produtividade € definida como a relacao entre o que €

produzido e o que € necesséario para produzi-lo. A

produtividade mede a relagéo entre a producao, como bens e | (HILL, 1993)
servigcos produzidos, e insumos que incluem trabalho, capital,

material e outros recursos.

Produtividade = a qualidade ou estado de produzir, de fazer (KOSS; LEWIS,
existir grande resultado ou produzir abundantemente 1993)

Produtividade significa quanto e quao bem produzimos com os
recursos utilizados. Se produzirmos mais ou melhores bens
COm 0S Mesmos recursos, ou se produzirmos oS mesmos bens
com menos recursos, também aumentamos a produtividade,

sejam recursos humanos e fisicos.

(BERNOLAK, 1997)
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A produtividade € uma comparacdo das entradas fisicas de (KAPLAN;
uma fabrica com as saidas fisicas da fabrica COOPER, 1998)
(JACKSON;

Produtividade = eficiéncia * eficacia = agregacgéo de valor

PETERSSON,
tempo/Tempo total

1999)
Produtividade = (saida/entrada) * qualidade = eficiéncia * (AL-DARRAB,
utilizacao * qualidade 2000)

Produtividade é a capacidade de satisfazer as necessidades (MOSENG;

do mercado por bens e servicos com um minimo de consumo | ROLSTADAS,

total de recursos 2001)

Fonte: Adaptado de (TANGEN, 2005)

A relacdo entre a saida e os meios empregados para produzir (SUMANTH;
YAVUZ, 1983) pode sofrer variagbes, chamado de produtividade parcial ou
produtividade total dos fatores (TAVARES; ATALIBA; CASTELAR, 2001). Os
economistas fazem uma distingcdo entre produtividade parcial como a razéo entre o
produto total e o insumo total, e a produtividade total que diz respeito a fatores de
producdo como trabalho, capital, informacao, tecnologia, infraestrutura da empresa
(edificios, instalacBes, servigos) e recursos naturais como terra, energia e matérias-
primas, entre outros (JENSEN; VAN DER VOORDT, 2021).

O aumento de produtividade de uma organizacdo, deve-se a agregacao
maxima de valor ao menor custo, porém nado basta aumentar a quantidade produzida,
€ necessario que o produto tenha valor e que atenda as necessidades dos clientes,
para isto, a gestdo da produtividade torna-se relevante neste processo. A gestédo da
produtividade envolve a gestdo de funcionarios com o objetivo final reduzir o custo de
fabricacéo, distribuicdo e venda de um produto (SUMANTH; YAVUZ, 1983).
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Figura 1 - Recursos de Transformacao

Recursos de
entrada a serem

transformados AMBIENTE

Materiais

Informacao
Consumidores Processo de Consumidores

Recursosde Transformagéo Saida de Produtos
Entrada (input) (output)

InstalagBes

Pessoal
Recursos de AMBIENTE
entrada de

transformacgéo

Fonte: Adaptado de (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009)

Conforme apresentado na Figura 1, os inputs para a producdo podem ser
classificados em recursos transformados e recursos transformadores, e estes
recursos podem ser divididos em grupos, como instalacfes e funcionarios (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). As atividades improdutivas, que ndao agregam valor
ao produto reduzem os outputs, reduzindo diretamente a produtividade (JACQUES,
2004).

A gestdo da produtividade aborda inUmeras possibilidades de gestdo, dentre
elas, além dos métodos tradicionais da relacdo entre entradas e saidas, pode ter
correcdo com engenharia, contabilidade ou gestdo (JACQUES, 2004). Dado o
acirramento da concorréncia, a gestdo da produtividade esta se tornando um dos
quesitos essenciais na formulacao das estratégias de competitividade das empresas.

A gestéo da produtividade incorpora basicamente trés procedimentos, sendo a
medicdo da produtividade; a identificacdo e a analise dos fatores determinantes dos
gargalos de produtividade; e a definicdo e aplicagcdo de propostas de superacao
desses gargalos (MACEDO, 2012). A percepcdo da importancia do tema foi se
cristalizando ao longo do tempo, assim como a de que nao bastava analisar o
comportamento dessa variavel. Mais do que elaborar um diagndstico a respeito da

evolucado da produtividade, seria necessario avangar na identificagéo das causas.
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O conceito de produtividade restrito ao processo de producdo aparentemente
€ mais adequado a avaliacdo da eficiencia de desempenho de empresas, esse
conceito também tende a enfatizar a importancia dos recursos de producgéo tangiveis
(maquinas, instalacdes, quantidade de matérias primas e de trabalho etc.) no
processo produtivo da empresa.

Com base nesse conceito de produtividade, os aspectos mais relevantes para
0 desempenho empresarial tornam-se centrados no processo de producéo e, portanto,
a eficiéncia do processo produtivo passa a ser determinada e medida
fundamentalmente pelos seus aspectos operacionais (MACEDO, 2012).

De forma coerente com esse conceito e sua forma de medicéo, a identificacdo
e a analise dos fatores determinantes de produtividade - o segundo procedimento para
a gestdo da produtividade - tende a se restringir ao “mundo” da producdo, com
conclusdes como: gargalos de setup, de eficiéncia/ineficiéncias da célula de producéo,
de defasagem tecnoldgica dos equipamentos, de desempenho da forca de trabalho,
entre outros (MACEDO, 2012).

Nao é menor a importancia do que se tem recentemente denominado de
relacbes humanas, isto €, da arte de bem lidar com o colaborador, de criar na fabrica
uma atmosfera favoravel ao trabalho, adotar um sistema de remuneracéao atrativo para
0 pessoal, entre outros. Sao elementos que influem na estabilidade, e na gestdo da

produtividade
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo, apresentam-se os procedimentos aplicados para a conducéo
deste estudo: métodos cientificos, método de trabalho, coleta de dados, analise de
dados e delimitagdo. O primeiro método trata da base conceitual referente a gestédo
da produtividade e atendera aos objetivos especificos ao analisar as variaveis de
influéncia da produtividade presentes na literatura e propor um framework teérico
destas. O segundo método, apoiado em um estudo de caso, responderd ao
desenvolvimento de um conjunto de elementos norteadores para a gestdo da

produtividade, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Etapas Metodoldgicas do Estudo

| ETAPA 1 |

REVISAO SISTEMATICA DA FRAMEWORK TEORICO

LITERATURA
| |
QUESTAO DE ESTUDO | ANALISE DA LITERATUDO
| |
. | |
CRITERIOS DEBUSCAE % |
EXCLUSAO DEFINICAO DO FRAMEWORK
) )
| |
CATEGORIZAGAO | SINTESE DO ESTUDO
) J
ETAPA 2 |
ESTUDO DE CASO PROPOSI(;AO DE ELEMENTOS
NORTEADORES PARA GESTAO DA

PRODUT IVIDADE

PLANEJAMENTO ‘

ANALISE COMPARATIVA ENTRE
ARSL E 0OS CASOS ‘

CONDUGAO DOS TESTES
ESTUDADOS

|
PROPOSICAO DE ELEMENTOS
NORTEADORES ‘

ANALISE DOS DADOS ‘

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.1.Método Cientifico

Para desenvolvimento desta pesquisa no que se refere a revisao da literatura,
sera utilizada uma abordagem metodoldgica, baseada em uma ampla revisdo
bibliografica e na compilacao de conceitos provenientes de textos de diversos autores,
Ccomo a revisao sistematica da literatura.

A revisao sistematica da literatura (RSL) é uma etapa fundamental da conducéao
de pesquisas cientificas. Uma pesquisa se trata de uma investigacao sistematica com
0 objetivo de desenvolver teorias, estabelecer evidéncias e resolver problemas
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Revisfes sistematicas da literatura sao
estudos utilizados para mapear, encontrar, avaliar criticamente, consolidar e agregar
os resultados de estudos, bem como identificar lacunas a serem preenchidas.

A expressao sistematica significa que a revisdo deve seguir um método
explicito, planejado, responsavel e justificavel. Esse método deve ser planejado para
garantir que a revisao seja isenta de viés, rigorosa, auditavel, replicavel e atualizavel
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). As revisdes sisteméticas proporcionam
uma visao abrangente e robusta, permitindo que os pesquisadores se mantenham a
par do que tem sido estudado em suas areas de interesse (ERMEL, 2020).

A RSL pode ser entendida como um procedimento especifico que compreende
etapas estruturadas para localizar estudos, selecionar e avaliar contribui¢cdes, analisar
e sintetizar dados, permitindo conclusdes precisas sobre um tema de pesquisa
(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003), nesta perspectiva, o objetivo principal deste
meétodo € a geracdo de conhecimento por meio da revisdo, analise e sintese. Para
isto, esta etapa compreende:

)] identificar evidéncias do conhecimento cientifico e tecnolégico sobre um

determinado tema ou campo de pesquisa,

i) revisar, analisar e sintetizar os resultados de pesquisas tedricas ou
empiricas e,
i) identificar oportunidades de pesquisa.

ApOs a revisdo da literatura, sera utilizado do método de estudo de caso a fim
de verificar os conceitos levantados na RSL. O estudo de caso € caracterizado como
uma metodologia de carater empirico que visa a investigacdo de fendmenos

contemporaneos no contexto da vida real, geralmente considerando que nao existe
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uma definicdo clara a respeito da fronteira entre o fenbmeno e o contexto no qual esta
inserido. O estudo visa o entendimento da realidade atual, com foco em algum tema,
através de uma ou mais unidades de analise no cenéario em que esta inserido. De
maneira geral, as citacdes histéricas a respeito dessa metodologia coincidem com o
estudo de um fenémeno, analisando a compreensdo do mesmo em um contexto atual
(MIGUEL; SOUSA, 2012). O teste de teoria objetiva a implementacdo de um estudo
tedrico em um cenério onde atua, de maneira a validar ou ndo suas caracteristicas.
Por fim, a extenséo de teoria busca validar as fronteiras teoricas de estudos, buscando
a analise através de investigacfes dos limites ja existentes. De maneira geral, o
meétodo de estudo de caso é altamente indicado para investigacdes exploratorias e

construcdo de teorias baseadas em andlise de cenéarios (MIGUEL; SOUSA, 2012).

3.2.Método de Trabalho da Revisao Sistematica da Literatura

O método de trabalho define a sequéncia de passos légicos que o pesquisador
vai seguir para alcancar seu objetivo, gerando conhecimento valido e cientificamente
reconhecido como verdadeiro (MARCONI; LAKATOS, 2017). Para realizagdo da
revisdo sisteméatica da literatura, utilizou-se o método descrito por Dresch et al. (2015),

conforme etapas apresentadas na Figura 3.

Figura 3 - Etapas da Revisdo Sistematica da Literatura

Defini¢do da
f Escolha da L.
questdo e do : Estratégia de
equipe de
framework busca
. trabalho
conceitual
Busca, o~ , -
o Avaliagdo de Sintese dos Apresentagdo do
elegibilidade e .
. Qualidade Resultados estudo
codificagdo
STAKEHOLDERS

Fonte: Adaptador de (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015)



29

Antes de iniciar o processo de revisdo, faz-se necessario identificar as lacunas
a serem preenchidas e sua relacdo com as partes interessadas, devendo estes serem
considerados durante todo o processo de revisdo sistemética. O primeiro passo,
conforme apresentado na Figura 3, € a definicdo da questao e framework tedrico, uma
revisao sistematica pode ser mais extensa e abranger um escopo maior, ou ser menos
extensa e focar uma abordagem especifica (GOUHG; OLIVER; THOMAS, 2012), o
tema central, é fundamental explicitar a questao de revisdo e como sera respondida,
ou seja, definir o escopo da revisdo por meio da elaboracdo de um framework
conceitual, que pode ser entendido como um esqueleto para a realizacdo da pesquisa,
um ponto de partida que permita entender a revisdo e seu contexto, e que pode ser
desenvolvido, refinado ou confirmado durante o andamento do estudo.

O tipo de questdo a ser respondida define a amplitude da revisdo sistematica
e, consequentemente, dos critérios, estratégias e fontes de busca, conforme
exemplificado na Figura 4. Questdes abertas conduzem a revisdes mais amplas,
enquanto questdes fechadas conduzem a revisdes com menor amplitude. Questdes
fechadas, que buscam testar uma teoria a partir da coleta de observacdes empiricas
(método hipotético-dedutivo) conduzem as chamadas revisées agregativas, nas quais
os resultados dos estudos primarios sdo agregados para a obtencéo dos resultados.

Nas revisdes configurativas, as questdes tendem a ser respondidas com dados
qualitativos, extraidos de estudos primarios mais heterogéneos, que sdo explorados
e interpretados ao longo do estudo a fim de gerar e explorar a teoria (método indutivo)
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).
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Figura 4 - RevisGes Configurativas e Agregativas

CONFIGURATIVA AGREGATIVA
Questao aberta Questao fechada
Geragao Exploragéo Teste
Heterogeinidade Homogeinidade

Fonte: Adaptador de (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015)

A coleta de dados referente a RSL seguiu o procedimento apresentado no
método descrito Dresch et. al. (2015), ilustrado na Figura 5. Para este estudo utilizou-
se a base de sados SCOPUS e WEB OF SCIENCE, onde foram encontrados 1.271
resultados, apresentados na Figura 6. Os dados foram obtidos a partir das streaming

de busca listados na Tabela 2.

Figura 5 - Estratégias de Busca

QUESTAO DE REVISAO
E FRAMEWORK
CONCEITO

CRITERIOS DE

TERMOS DE BUSCA FONTES DE BUSCA 7 .
INCLUSAO E EXCLUSAO

‘ . s
Viés

Extensdo da Busca

RECURSOS

Fonte: Adaptado de (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015)
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Tabela 2 - Busca dos Estudos

Ne Busca
Pesquisa 1 "productivity management" "manufacturing"
Pesquisa 2 "productivity management" "productivity indicator"
Pesquisa 3 "productivity management" "systematic literature review"
Pesquisa 4 "productivity" "systematic literature review"
Pesquisa 5 "productivity indicator" "systematic literature review"
Pesquisa 6 "SLR" "PRODUCTIVITY"
Pesquisa 7 "productivity indicator" "manufacturing"
Pesquisa 8 "productivity calculation" "manufacturing”
Pesquisa 9 "productivity calculation" "systematic literature review"
Pesquisa 10 "what is productivity"
Pesquisa 11 "productivity" "definition" "manufacturing"
Pesquisa 12 "total productivity factor"
Pesquisa 13 "productivity definition"
Pesquisa 14 "productivity" "workstation management"
Pesquisa 15 "workplace management"
Pesquisa 16 "productivity attributes"

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Figura 6 — Resultado das Estratégias de Busca

Sequéncia de Pesquisa
Utilizou-se os termos da seguinte forma no no site Capes,
base de pesquisa SCOPUS and WEB OF SCIENCE:
"productivity management” "manufacturing” com 16 variagdes
(TITPLE-ABS-KEY)

SCOPUS and WEB OF SCIENCE
n=1271

N

Registros identificados por meio
de pesquisa de banco de dados

n=1271
Excluido
> Duplicatas
A n =109
Titulos e resumos selecionados
n=1162
Excluidos
v n =363

Relatério de texto completo
avaliados para elegebilidade
n=799

> Excluidos
n=717

A

Artigos incluidos na revisédo
n=282

Fonte: Elaborado pelo Autor

BN

A selecao de fontes de informacao, referente a primeira etapa do método
utilizado, foi realizada sobre bases de periddicos nacionais e internacionais da
SCOPUS e WEB OF SCIENCE. Foi definido o horizonte temporal para realiza¢do das
buscas, o intervalo de tempo selecionado abrangeu o periodo de 10 anos e a
justificativa para tal critério foi a busca de artigos atuais sobre o tema.

Foi realizada a busca por artigos, e, em seguida, foram analisados os seus
titulos. Aqueles que se mostraram pertinentes ao tema da pesquisa tiveram também
seu resumo analisado. Aqueles que se mostraram aderentes ao tema foram
catalogados, tendo sido, posteriormente, realizada a leitura destes artigos.

A analise dos dados referente a revisdo sistematica da literatura seguiu o
procedimento apresentado no método descrito Dresch et. al. (2015), ilustrado na
Figura 7. Partindo de 1.271 artigos, foram estabelecidos critérios de excluséo,

conforme Tabela 3. Os documentos da pesquisa foram adicionados no Software



33

Mendeley, para auxiliar a busca de elegibilidade das informac¢des, onde também se

encontram os critérios de exclusédo para manter a qualidade do trabalho.

Figura 7 - Processo de busca, elegibilidade e codificagcéo
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Estudos
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Estudos
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Estudos

Excluidos

Estudos

Incluidos

Fonte: Adaptador de (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015)

Tabela 3 - Critérios de Exclusao

N° de Exclusdes

%

Critério de Excluséo

361 30,5% Artigos com mais de 10 anos
170 14,3% Area da Salde
161 13,5% Area de Servicos
158 13,3% Tecnologia e Inovacao
112 9,4% Area de Meio Ambiente
109 9,2% Duplicatas
53 4.5% Focado em Métodos e Processos
44 3,7% Area Civil
19 1,6% Area de Alimentos
1189 100% TOTAL

Fonte: Elaborado pelo Autor

Analisar e sintetizar a pesquisas anteriores é importante para que haja avango

do conhecimento sobre um determinado tema de pesquisa. A analise de dados
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consiste em examinar, categorizar, tabular, ou de outra maneira, recombinar as
evidéncias quantitativas ou qualitativas, tendo em vista as proposic¢des iniciais de um
estudo. O método proposto por Bardin (2011), para a aplicacdo da técnica andlise de
contetdo, é composto por trés fases principais: i) pré-analise, ii) exploracdo do
material e, iii) tratamento dos resultados e interpretacéo.

Para sintetizar os dados, construiu-se um framework teérico. O framework
pOsSsui cinco estagios para sua implementacdo: i) leitura aprofundada dos textos para
identificar as questbes principais e 0s temas recorrentes, ii) codificacdo de cada
pesquisa de acordo com o tema-chave, iii) construcdo do framework teorico, iv)
recodificacao dos textos de acordo com o framework tedrico, iv) tabulacdo dos dados
perante os temas-chave e, v) identificagdo das associacdes entre os temas e geracao
de nova teoria (GOUHG; OLIVER; THOMAS, 2012).

A fim de facilitar a organizacéo e a leitura dos artigos selecionados, estes serdo
categorizados a partir da codificacdo dos estudos selecionados, conforme
apresentados no Apéndice A. A categorizacdo subsidiara a criacdo do Framework.
Este propde uma abordagem altamente estruturada para a extracdo, organizagéo e
analise dos dados. O produto final pode ser expresso, de modo a permitir mapear a
natureza e variedade dos conceitos estudados, identificar as associacfes entre
diferentes temas, bem como prover explanacdes para os resultados entre os diversos
estudos primarios incluidos (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

3.3.Método de Trabalho do Estudo de Caso

O estudo de caso desenvolvido neste trabalho segue a metodologia de
Eisenhardt (1989). O estudo desenvolvido neste trabalho foi de caracter explanatério,
buscando utilizar aspectos cruzados para validar e explicar o comportamento do
estudo, frente a literatura analisada. Eisenhardt (1989) ao tentar contribuir para a
pesquisa de estudo de caso, elaborou um roteiro estruturando com etapas para a
construcdo de teoria. Esse roteiro tem como base trabalhos anteriores sobre métodos
qualitativos, o projeto de pesquisa de estudo de caso e a construcdo de teoria
fundamentada, e que pode ter como produto final conceitos, framework tedrico ou

proposic¢des, conforme apresentado na Figura 8.
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Figura 8 — Roteiro utilizado no estudo
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Fonte: Adaptado de (EISENHARDT, 1989)

Ao iniciar o estudo de caso, dois pontos sédo abordados, o primeiro que se refere
a definicdo da questdo de pesquisa e induz ao foco de coletar tipos de dados
especificos nas organizacdes, e o segundo sobre a especificagdo a priori de
construtos que ajuda a moldar o projeto inicial de pesquisa de construcdo da teoria
(EISENHARDT, 1989).

Para este trabalho, baseou-se no tema principal, aprofundado na RSL,
referente a analise dos fatores que influenciam na produtividade, dentro da
manufatura. A base tedrica, oriunda da reviséo sistematica, norteou a elaboracdo dos
instrumentos e coletas de dados deste estudo. A énfase da analise baseou-se nas
quatro categorias propostas no framework teérico: pessoas, método, infraestrutura e
material. A andlise do referencial teérico sobre o tema auxiliara a delimitar o que sera
investigado, dando subsidios e fundamentos para a pesquisa.

O préximo passo, refere-se a selecdo dos casos. Nesta fase € formada pela
selecdo da populacdo e pela unidade de analise. A selecdo da populacdo quando
adequada controla a variacdo externa e ajuda a definir os limites para generalizar o0s
achados. Ja a unidade de analise tedrica permite replicar casos anteriores ou estender
a teoria emergente (EISENHARDT, 1989).

Para a selecdo dos casos, foi selecionada uma empresa de manufatura, do
segmento automotivo, localizada no interior do Rio Grande do Sul, denominada

empresa Alfa. A empresa Alfa é formada por células de manufatura, onde as mesmas
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possuem familias diferentes de produtos automotivos, e sdo formadas por um grupo
de equipamentos (automatizados ou manuais) para manufatura do item.

Foram analisadas seis células de manufatura ativas da empresa, referente a
este segmento, e coletados os indicadores de produtividade dos Ultimos dez meses.
O critério utilizado para escolha da célula analisada foram os seguintes:

e Células que ndo atingem a meta de produtividade da empresa Alfa
no periodo acumulado de dez meses;

e Células que se destacassem por atingir os limites superior e inferior
dentre as seis células.

A etapa seguinte, refere-se a elaboracdo de instrumentos e protocolos. Esta
etapa corresponde aos métodos de coleta de dados, a combinacdo de dados
qualitativos e quantitativos e a participacdo de varios investigadores. Nos métodos de
coleta de dados, onde podem ser utilizadas entrevistas, observagdes e fontes de
arquivos, a triangulacao por varios métodos possibilita uma comprovacao mais forte
de construtos e hipoteses (EISENHARDT, 1989). A combinacéo de dados qualitativos
e gquantitativos pode permitir o fortalecimento de um ao outro.

Nesta etapa, estruturou-se o protocolo de coleta de dados, como um padréo de
pesquisa baseando no resultado da RSL. A partir das categorias propostas no
framework tedrico, estabeleceu-se um questionario de 15 perguntas, categorizadas
de acordo com a RSL, e os indicadores a serem coletados das células selecionadas.

Na etapa de campo, é onde a coleta, codificacdo e analise de dados acontece,
incluindo as observacdes informais. Os métodos flexiveis permitem tirar proveito de
cada caso, ajustes podem ser feitos, como a adicdo de perguntas nas entrevistas ou
questionarios (EISENHARDT, 1989).

Foi aplicado um questionario aberto como instrumento de coleta de dados neste
estudo de caso, que objetivou compreender a percep¢ao dos entrevistados, através
de entrevistas semiestruturadas realizadas com os colaboradores descritos na Tabela 4.
O critério, utilizado para escolha destes respondentes foi 0 conhecimento que possuem
acerca do funcionamento do processo, capaz de auxiliar na obtencédo de respostas para

0 estudo de caso.
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Tabela 4 - Grupo selecionado para Coleta de Dados

Célula 1 Célula 2

Gestao — Supervisao (turnos 1 e 2) Gestao — Supervisao (turnos 1 e 2)

Gestdo — Lider de Célula (turnos 1 e 2) | Gestdo — Lider de Célula (turnos 1 e 2)

Apoio — Engenharia (turno Unico) Apoio — Engenharia (turno Unico)

Apoio — Qualidade (turnos 1 e 2) Apoio — Qualidade (turnos 1 e 2)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os entrevistados foram contatados, autorizando a conducéo e indicando o0s
principais envolvidos para o trabalho. Nesta etapa, foi alinhado que as entregas
possuem beneficios mutuos para ambas as partes, e os contatos foram realizados
com a devida antecedéncia e planejamento. Para a coleta de dados utilizou-se
anotacdes, analise de dados e indicadores dos relatorios da empresa e observacdes
da célula produtiva. As anotacdes de campo foram extremamente relevantes, como
impressoes, descricbes do que estd ocorrendo e observacdes.

O passo seguinte, refere-se a analise dos dados. Nesta fase dois pontos séo
destacados. Primeiro a analise de cada caso, que possibilita a familiarizacdo com os
padrées antes da generalizacdo, podendo acelerar a comparacdo entre casos.
Segundo a busca por padrdes de casos cruzados, no qual a ideia é ir além das
impressdes iniciais, aumentando a probabilidade de uma teoria precisa e confiavel
(EISENHARDT, 1989).

Para sintese da andlise de dados deste trabalho, no que se refere ao
guestionario qualitativo, utilizou-se o critério de impacto conforme relevancia ao tema,
como apresentado na Tabela 5. Cada categoria, determinada a partir da RLS, foi
codificada e as andlises das entrevistas transcritas conforme relagdo ao impacto.
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Tabela 5 - Critérios para sintese dos dados

. CLASSIFICACAO
CATEGORIA FATOR CODIGO QUANTO AO IMPACTO
Recrutamento e
~ P1
selecéo
Medicao de
P2
desempenho
Engajamento P3
Recompensas P4
PESSOAS
Educacao P5
Desenvolvimento de
: P6
liderancas
Ergonomia e saude P7 Alto
Médio Baixo
Comunicagao P8 66%a | oo 100
; 100% °a oa
Método MT1 4 65% da | 32% da
Manufatura Enxuta MT2 unidade umc?:de umg:de
E de o o
METODO Processo com analise analise | analise
Tecnologias MT3
Planejamento MT4
Equipamentos 15
Eficiéncia /
Disponibilidade 16
INFRAESTRUTURA
Manutencéo 17
Ambiente e
~ 18
Instalacdes
MATERIAL Qualidade MA1L

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir de entdo, iniciou-se a sintese do estudo para propor os elementos
norteadores da produtividade. Esta € a parte do processo em que deve ser realizada
a tabulacéo de evidéncias para cada construcéo, a ideia central € comparar a teoria
com os dados. Abrange a comparacao de conceitos, teorias, questionando aquilo que
€ semelhante e o que é diferente. Nesse sentido, pode reunir fenbmenos normalmente
nao associados entre si ou representar oportunidades de desestruturacdo do modo
de pensar do pesquisador (EISENHARDT, 1989).

A base da analise é a descricdo detalhada do caso, sendo que este estagio

possibilita identificar dados e informagdes relevantes para a pesquisa e os insights. A
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Ultima etapa, se dara por meio da sintetizacao e validacéo dos dados obtidos a partir
das etapas anteriores, relacionando os resultados com a teoria, e que subsidiem ao
desenvolvimento de um conjunto de elementos norteadores para a gestdo da
produtividade, objetivo principal deste estudo. ApO6s a construcdo do conjunto
proposto, o0 mesmo sera validado com o time de gestdo entrevistado, avaliando a

percepcao quanto a coeréncia dos elementos apontados na analise.

3.4.Delimitagao

Para a ciéncia avancar, € imprescindivel que as atividades de pesquisa estejam
logicamente organizadas e que sejam discernidos os cuidados adotados na conducéao
do estudo (MARCONI; LAKATOS, 2017). O objetivo € propor um framework tedrico, a
partir das analises exploradas. No entanto, busca-se manter o rigor durante todo o
processo de revisdo e, desta maneira, sera abordada uma revisdo sistematica da
literatura. O intuito da reviséo da literatura € o mapeamento do conhecimento cientifico
e tecnoldgico. A fim de atingir os objetivos geral e especificos, 0 método proposto
devera ser detalhado e conduzido conforme o método descrito Dresch et. al. (2015).
A aplicacdo destes métodos esta delimitada a células de manufatura de uma industria

automotiva.
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4 REVISAO DA LITERATURA

4.1Resultados da Analise da Literatura

Para auxiliar na constru¢cdo do método proposto, a literatura foi analisada sob
as perspectivas: contribuicdo, limitacdo e ferramentas, para que as etapas essenciais
de revisdo, analise e sintese fossem identificadas. A Tabela 6 apresenta este estudo,
classificando os estudos em quatro categorias: pessoas, método, infraestrutura e
material. As categorias foram definidas de acordo com a similaridade dos temas
identificados na literatura, baseando-se em macro tdpicos, possiveis de serem

identificados de forma simples no ambiente de manufatura.

Tabela 6 - Resultados da RSL

Categoria Fator Autores

(VERMA et al., 2022)

(PUCHERT; VAN NIEKERK;
VILJOEN, 2021)

(MCCABE V.S., 2012)

(BUDIE et al., 2019)

(MCKENZIE et al., 2019)
Engajamento; (MARKOVA, 2018)

Recompensas (VERMA et al., 2022)

(WEST S., 2014)

PESSOAS (MASHHADI A. et al., 2016)
(AGOSTINO et al., 2020)

(VAZ; SELIG; VIEGAS, 2019)
(VERMA et al., 2022)

(BOOTH et al., 2020)
(DOMINGUEZ-ALFARO et al., 2021)
(MOUSTAGHFIR; EL FATIHI;
Ergonomia e satde | BENOUARREK, 2020)
(MAHERONNAGHSH et al., 2018)
(FERNANDES et al., 2019)

Recrutamento,
selecao, medicao
de desempenho

Educacao;
Desenvolvimento de

liderancas
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Comunicacéao

(VERMA et al., 2022)
(ALYAMMAHI et al., 2021)

METODO

Método;

Manufatura Enxuta;

(FAM; YANTO, 2018)

(MEDICO; POLO; CASANYA, 2018)
(CHANDRAYAN; KUMAR SOLANKI;
SHARMA, 2019)

(USUBAMATOV R. et al., 2014)
(SINGH P.; SYED F.. SINHA G.,
2012)

(FELIZZOLA JIMENEZ H., LUNA
AMAYA C., 2014)

Ambiente de
Trabalho

(FERNANDES et al., 2019)

INFRAESTRUTURA

Processo -

Tecnologias

(BELLO-PINTADO;GARCIA MARCO;
ZOUAGHI, 2019)

(JESKE et al., 2019)

(AKARTE et al., 2021)
(CHIRUMALLA, 2021)

(BERTOCCI et al., 2021)

Eficiéncia

(FAM; YANTO, 2018)
(ANDERSSON C.; BELLGRAN M.,
2015)

Equipamento;

Disponibilidade;

(MUND et al., 2017)

(CORRALES et al., 2020)

(LOPES; FIGUEIREDO; SA, 2020)
(VAN HORENBEEK A.. PINTELON

Manutengéao

L., 2014)

(SAVSAR, 2013)

(JENSEN; VAN DER VOORDT, 2021)

_ (PETRULAITIENE et al., 2018)

Ambiente e

(PALVALIN; VAN DER VOORDT;
Instalacdes

JYLHA, 2017)
(GROEN et al., 2019)
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(BUDIE et al., 2019)

(RUALES  GUZMAN;  BRUN;
CASTELLANOS DOMINGUEZ, 2019)
(GORANTIWAR V.S.;
SHRIVASTAVA R.L., 2014)

Fonte: Elaborado pelo Autor

MATERIAL Qualidade

4.1.1 Categoria 1 — Pessoas

A gestdo estratégica de recursos humanos é uma das formas pelas quais as
organizacbes podem melhorar seu desempenho em ambientes corporativos
modernos, é uma das responsabilidades essenciais dos individuos em uma
organizacéo, e esta € definida como uma abordagem estratégica para interagir com
os funcionérios para obter um melhor desempenho (VERMA et al., 2022).

As organizacfes necessitam que sejam dadas oportunidades iguais a todos os
funcionérios relacionadas a educacao, treinamento, recrutamento e promocéo. O
departamento de recursos humanos deve implementar uma politica estratégica
relacionada a promocdo para manter funciondrios de alta qualidade dentro da
organizacao.

O planejamento estratégico, trata-se de um método facilitador desta gestao,
onde o trabalho em equipe e desenvolvimento de lideranga aparecem como principais
praticas essenciais, e sdo identificadas como fatores contribuintes para obter alta
produtividade e vantagem competitiva (VERMA et al., 2022). Ap6s o planejamento
estratégico, o recrutamento e a contratacao sdo habilidades importante para a gestédo
(VERMA et al.,, 2022). O sistema de recompensas promove a cooperagao, O
envolvimento dos funcionarios e o trabalho em equipe, este tem um impacto
significativo, pois destina-se a fornecer energia e motivacdo (VERMA et al., 2022).

O desenvolvimento de lideranga surge como um fator essencial, pois este
abrange educacdo e programas de desenvolvimento projetados para auxiliar os
funcionarios a desenvolver habilidades de liderangca, comunicacédo e planejamento.
Esta estratégia auxilia a desenvolver o desenho das organizacdes, a tomada de

decisao e o controle sobre as atividades (VERMA et al., 2022).
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Um ambiente de trabalho focado na operacdo com base na boa comunicacéo
ética mantém os funcionarios alinhados para alcancar o mesmo nivel de
comportamento ético, elemento importante para o fluxo das atividades de tomada de
decisdo como resultado da melhoria da produtividade no local de trabalho
(ALYAMMAHI et al., 2021).

As organizacfes devem buscar estratégias de negocios para alavancar todo o
conhecimento adquirido ao longo do tempo para facilitar o compartilhamento de novas
ideias e experiéncias no desenvolvimento da gestdo, promovendo melhores préticas
(VAZ; SELIG; VIEGAS, 2019). O papel das instituicbes de ensino proporciona o
crescimento das organizacbes (AGOSTINO et al, 2020). Uma pessoa mais
qualificada pode gerar novas ideias sobre como produzir bens e servi¢cos, as quais,
por sua vez, entrariam para o conjunto de conhecimento da sociedade, gerando
externalidades positivas para outras pessoas (TAVARES; ATALIBA; CASTELAR,
2001).

Torna-se fundamental que as empresas promovam a satisfacdo dos
funcionarios, onde a satisfacdo do funcionario pode melhorar a produtividade e o
desempenho organizacional (BUDIE et al., 2019). Quando os funcionarios acreditam
gue estdo confiantes e apoiados no trabalho, isso leva a um maior engajamento e
produtividade (VERMA et al., 2022).

Outro fator alinhado ao engajamento estd relacionado ao bem-estar e as
emocdes. O bem-estar dos funcionarios tem sido uma preocupacao crescente nas
organizacdes, muitos funcionarios encontram significado em seu trabalho por meio
das relagBes construidas (MARKOVA, 2018), refletindo em compartilhar algo em
comum com seus colegas de trabalho e tracar uma conexdao de apoio a sua
organizacdo. A aceitacdo social, relacionada ao fator engajamento, é definida como
o reconhecimento dos colegas de trabalho e reflete a crenca de que os colegas de
trabalho sdo confiaveis e atenciosos. Os individuos tendem a se comportar de acordo
com suas crencas, bem como em resposta a estimulos ambientais (MARKOVA,
2018). A gestdo da emocdo ganha énfase no aproveitamento de caracteristicas e
habilidades individuais, como a inteligéncia emocional, para regular as emocoes,
resultando em aumento de produtividade e retencéo de funcionarios (MCKENZIE et
al., 2019).

A comunicacao destaca-se como uma habilidade importante para o aumento

da produtividade no local de trabalho (ALYAMMAMHI et al., 2021), pois a comunicac¢ao
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clara e consistente define valores de qualidade, expectativas e foco, mantendo os
funcionarios regularmente informados sobre o desempenho e desenvolvimento dos
negécios. Além disso, a organizacdo deve fornecer treinamento em habilidades
interativas, como comunicacéo eficaz (VERMA et al., 2022).

Um ambiente de trabalho focado comunicacgéo ética tem todos os funcionarios
alinhados para alcancar o mesmo nivel de comportamento ético, o elemento positivo
disso € o bom fluxo das atividades de tomada de decisdo como resultado da melhoria
da produtividade no local de trabalho (BUDIE et al., 2019).

4.1.2 Categoria 2 — Método

A busca pela otimizacdo do processo de manufatura tem aumentado os
esforcos das organizagdes em melhorar seus desempenhos internos e externos a fim
de obter vantagens competitivas (FAM; YANTO, 2018). Nas ultimas décadas, a
manufatura tem projetado uma constante de fazer mais com menos, e uma das
principais estratégias é alcancar altos niveis de eficiéncia produtiva (DOMINGUEZ-
ALFARO et al., 2021).

A abordagem da manufatura enxuta que se concentra na reducdo de
desperdicios e na melhoria do desempenho faz-se essencial (FAM; YANTO, 2018). A
implementacdo do sistema de manufatura enxuta é uma pratica que inclui medir a
situacdo atual e projetar o sistema de producéo, os beneficios da implementacéo
estdo voltados a reducdo de desperdicios e a melhoria da eficiéncia, e esses
beneficios sdo obtidos através da eliminacdo de desperdicios e da producdo de
produtos de alta qualidade. Atualmente, métodos de otimizacdo tém obtido muita
atencdo para melhorar o desempenho de engenharia e processos de fabricacdo
(BERTOCCI et al., 2021).

Técnicas avancadas de otimizacdo de processos robustos sdo amplamente
adotadas no campo de fabricacdo, a fim de aumentar a produtividade e melhorar a
qualidade do processo limitando o efeito de flutuacdes, ruidos e sucatas. Ao mesmo
tempo, o cenario industrial cada vez mais competitivo e rigoroso exige a minimizagao
dos custos de producao e, simultaneamente a maximizacgao dos recursos (BERTOCCI
et al., 2021).
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4.1.3 Categoria 3 — Infraestrutura

A gestao das instalacdes e imobiliarios podem agregar valor as organizagoes,
contribuindo para a melhoria da produtividade dos trabalhadores e explorar as inter-
relagdes entre produtividade, satisfagdo dos funcionarios e outros parametros de valor
(JENSEN; VAN DER VOORDT, 2021). As industrias utilizam tecnologia de ponta,
inovadoras e competitivas com o intuito de se manterem competitivas.

O desafio mais significativo dos fabricantes é adaptar as praticas de qualidade
em cada area para atingir os objetivos organizacionais (VERMA et al., 2022). Entende-
se por tecnologia o conjunto de ferramentas destinadas a automatizar e integrar as
diferentes etapas de projeto, fabricacéo, planejamento e controle do produto (BELLO-
PINTADO; GARCIA MARCO; ZOUAGHI, 2019).

A digitalizacdo descreve o0 processo de integracdo das tecnologias de
informacédo e comunicacdo em todas as areas, permite um tratamento eficiente da
informacéo e dos fluxos e conduz a uma elevada qualidade dos dados. A identificacédo
sistematica e a implementacéo focada das oportunidades de digitalizacdo para cada
empresa podem ser suportadas usando a produtividade como uma figura chave,
proporcionando oportunidades para melhorar e otimizar seus processos produtivos
(JESKE et al., 2019).

A eficacia geral dos equipamentos € um indicador chave de desempenho usado
para medir a produtividade do equipamento (CORRALES et al., 2020). A
disponibilidade esta entre as caracteristicas mais importantes dos sistemas de
fabricacdo, pois afeta a produtividade do sistema (MUND et al., 2017). A
disponibilidade, sendo a capacidade de um sistema operar sem falhas na maioria das
vezes, é um dos fatores de desempenho mais importantes para sistemas de producdo
automatizados pois afeta diretamente o rendimento e a produtividade do sistema
(MUND et al., 2017).

A gestdo diaria de manutencdo de equipamentos e a definicdo de acdes de
manutencdo de meédio e longo prazo auxiliam na melhoria dos equipamentos, e
consequentemente, na produtividade (LOPES; FIGUEIREDO; SA, 2020). A funcéo de
manutencado tornou-se mais importante para as empresas de manufatura devido a
necessidade de aumentar a eficiéncia e eficacia para atingir metas exigentes e

competitivas.
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A manutencdao periddica torna-se ser eficaz na reducéo da frequéncia de falhas,
a avaliacdo adequada da criticidade do equipamento deve ser desenvolvida, usada
corretamente e atualizada regularmente para uma boa gestdo da manutencao
(LOPES; FIGUEIREDO; SA, 2020).

O local de trabalho € um dos fatores que podem influenciar a produtividade dos
trabalhadores, é importante que as instalacdes e servicos se ajustem as necessidades
pessoais. Um ambiente fisico adequado deve facilitar diferentes atividades de
trabalho, comunicacdo e concentracdo (PALVALIN; VAN DER VOORDT,; JYLHA,
2017). Para satisfacdo no ambiente de trabalho, € importante identificar até que ponto
0 ambiente fisico atende as necessidades do funcionério, em como o conforto fisico
relaciona-se aos fatores ambientais, como temperatura e qualidade do ar (BUDIE et
al., 2019).

Novas formas de trabalho desafiam a gestdo do local de trabalho, como
aumentar a mobilidade, diminuir os limites organizacionais e reavaliar o design do
local de trabalho (PETRULAITIENE et al., 2018). O impacto da qualidade ambiental
interna na saude e bem-estar humano é um fator importante (FERNANDES et al.,
2019). O conforto funcional diz respeito a medida em que o ambiente de trabalho
suporta as tarefas realizadas e, consequentemente, o desempenho dos colaboradores
(BUDIE et al., 2019).

4.1.4 Categoria 4 — Material

A qualidade é o aspecto de um produto ou servico que permitem satisfazer as
necessidades do cliente. Uma importante pratica de gerenciamento de produtividade
€ 0 estudo da relacédo entre desempenho e gerenciamento de qualidade (RUALES
GUZMAN; BRUN; CASTELLANOS DOMINGUEZ, 2019). A qualidade representa um
modo de gestdo das organizacOes, e para isso precisam dominar e usar O
conhecimento necessario para a pratica correta das operacdes para evitar o descarte

Ou sucateamento.
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4.2Proposicao de framework teérico

A sintese da literatura objetiva realizar conexdes entre os resultados dos
estudos. A Figura 9 representa esta avaliacdo, referente a gestdo da produtividade. E
possivel observar na literatura, quando se trata de gestdo da produtividade, que as
esferas pessoas e infraestrutura ganham maior destaque. Verifica-se que 41% dos
autores, como Verna (2022), Vaz (2019) e Booth (2020) referenciam os fatores
relacionados a pessoas e 37%, como Chirumalla (2021) e Jeske (2019), referenciam
os fatores relacionados a infraestrutura. Poucos autores tais como Fam & Yanto

(2018) referenciam o método de trabalho e material como influéncia a gestdo da

produtividade.
Figura 9 - Framework Teorico
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Outro fator importante se da quando se analisa a gestdo da produtividade
utilizando suas variaveis de influéncia de forma combinada. S&o escassos 0s autores
gue trazem esta correcdo, em sua grande maiores, o fazem de forma isolada, como

Markova (2018) e Chirumalla (2021). Este estudo contribui com a literatura ao sinalizar
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gue é possivel observar que alguns fatores se correlacionam e requerem uma analise
combinada, ainda ndo detalhada na literatura.

Este estudo também evidencia, a partir da andlise do framework, que a
literatura ndo considera estratégias e planejamento de produgcdo como variaveis que
afetam a gestdo da produtividade. Skinner (1969), por sua vez, define Estratégia de
Producdo como sendo um conjunto de planos e politicas através dos quais uma
companhia pode obter vantagens sobre os seus competidores.

Baseado neste, pode-se sugerir que ha oportunidades de se avangcarem 0s
estudos acerca de gestéao de produtividade considerando a influéncia das estratégias

e planejamento de producéao.

4.3 Consideracoes sobre a Revisao Sistematica da Literatura (RSL)

Apos as analises dos resultados, evidencia-se que a literatura aborda a gestéo
da produtividade de forma isolada e ha uma caréncia de estudos que combinem
diferentes variaveis para melhorias relacionadas a esta gestao.

Um vasto empenho é dedicado a abordagens relacionadas a recursos
humanos, porém, nenhum estudo esta relacionado ao planejamento de producéo
guando efetuada a busca por gestéo da produtividade. Ha uma coeréncia na literatura,
guanto a importancia aos aspectos relacionados a gestdo e qualificacdo dos
colaboradores, e fortes evidéncias que o engajamento colabora com a melhoria dos
indicadores de produtividade no ambiente de manufatura.

Entende-se a oportunidade de trabalhos futuros que avaliem aspectos
relacionados ao planejamento de producdo e seus impactos na melhoria da
produtividade e abordagens que combinem diferentes fatores a fim de estabelecer
norteadores para a gestdo da produtividade.
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5 OESTUDO DE CASO

5.10 escopo do Estudo

A estrutura conceitual foi definida apds a conclusdo da revisdo sistemética da
literatura, baseando-se no referencial tedrico estudado. Foram analisadas quatro
categorias, conforme framework tedrico construido: Pessoas, Método, Infraestrutura
e Material. Para este trabalho, baseou-se no tema principal, aprofundado na RSL,
referente a analise dos fatores que influenciam na produtividade, dentro da
manufatura, conforme Tabela 7. A analise do referencial tedrico sobre o tema auxiliou

a delimitar o que foi investigado, dando subsidios e fundamentos para a pesquisa.

Tabela 7 - Estrutura Teérica do Estudo
CATEGORIA FATOR

Recrutamento e selecdo

Medicdo de desempenho

Engajamento

Recompensas
PESSOAS

Educacao

Desenvolvimento de liderancas

Ergonomia e saude

Comunicagéao

Método

Manufatura Enxuta
METODO

Processo com Tecnologias

Planejamento

Equipamentos

Eficiéncia / Disponibilidade

INFRAESTRUTURA =
Manutenc&o

Ambiente e Instalagdes

MATERIAL Qualidade
Fonte: Elaborado pelo Autor
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5.20 Caso Estudado

Para a selecdo dos casos, foi selecionada uma empresa de manufatura, do
segmento automotivo, localizada no interior do Rio Grande do Sul, denominada
empresa Alfa. A empresa Alfa é formada por células de manufatura, onde as mesmas
possuem familias diferentes de produtos automotivos, e sdo formadas por um grupo
de equipamentos (automatizados ou manuais) para manufatura de produtos.

A empresa Alfa fornece componentes metalicos para grandes montadoras
automotivas do Brasil e do exterior, fazendo com que a mesma, busque de forma
continua, a otimizacao de seus processos e a busca por uma eficiéncia interna cada
vez melhor. Os indicadores de produtividade sao tratados de forma prioritaria pelo
time interno, como um termdémetro de melhoria de seus processos.

Foram analisadas as seis células de manufatura ativas da empresa, referente
a este segmento, e coletados os indicadores de produtividade dos ultimos dez meses,
conforme Figura 10. O indicador de produtividade nesta empresa é medido pela razdo
entre o input de horas trabalhadas de cada colaborador e o output de dos produtos

produzidos no mesmo periodo.

Figura 10 — Produtividade na Empresa Alfa
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Partindo dos critérios estabelecidos anteriormente para escolha, sendo, células
gue ndo atingem a meta de produtividade da empresa Alfa no periodo acumulado de

dez meses e células que se destacassem por atingir os limites superior e inferior da
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unidade de analise, escolheu-se para este estudo de caso as Células C e D,
respectivamente.

A célula de manufatura C € considerada uma célula de manufatura de alta
complexidade, uma vez que os produtos a serem manufaturados possuem uma
exigéncia em tolerancias dimensionais e de capabilidade de processo restrita, e por
poSssuir processos criticos, com um grande conjunto de etapas para processamento,

conforme representado na Figura 11.

Figura 11 — Fluxo Produtivo Célula C
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Fonte: Elaborado pelo Autor

A célula de manufatura D, ao contrario da anterior, € considerada uma célula
de manufatura de baixa complexidade. Possui poucos processos para manufatura do
item, processos simples, com baixa especificacdo em tolerancias e estaveis. A

representacdo da célula D é ilustrada na Figura 12.

Figura 12 — Fluxo produtivo Célula D

SOLDA MANUAL SOLDA
—»
MIG/MAG AUTOMATIZADA ACABAMENTO
INSPECAO Nl REBITAGEM 7 LIMPEZA

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Planejamento e Coleta de Dados

Nesta etapa, estruturou-se o protocolo de coleta de dados, como um padréo de
pesquisa baseado no resultado da RSL. A partir das categorias propostas no
framework tedrico, estabeleceu-se um questionario de 15 perguntas, categorizadas
de acordo com a RSL, e os indicadores a serem coletados das células selecionadas,
conforme Tabela 8. Foram observados e apontados os indicadores da célula de

manufatura disponiveis para cada categoria do estudo.

Tabela 8 - Questionario de Coleta de Dados

CATEGORIA QUESTIONARIO
1) O que vocé entende por produtividade?
GERAL 2) que entende que produtividade € importante para o

negaocio?
3) Quais fatores vocé identifica que influenciam na
produtividade?
4) Voceé entende que o fator pessoas tem influéncia nos
indicadores de produtividade?

PESSOAS 5) Vocé tem ou teve algum fator relacionado a pessoas
gue influenciou na produtividade de sua area?
(vocé gestor ou area de apoio que estava realizando
uma atividade)
6) Vocé entende que o fator infraestrutura tem influéncia
nos indicadores de produtividade?
7) Vocé tem ou teve algum fator relacionado a

INFRAESTRUTURA infraestrutura que influenciou na produtividade de sua

area?
(vocé gestor ou area de apoio que estava realizando
uma atividade)
8) Vocé entende que o fator material tem influéncia nos
indicadores de produtividade?

MATERIAL 9) Vocé tem ou teve algum fator relacionado a material
gue influenciou na produtividade de sua area?
(vocé gestor ou area de apoio que estava realizando
uma atividade)
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10) Vocé entende que o fator método tem influéncia nos
indicadores de produtividade?

METODO 11) Vocé tem ou teve algum fator relacionado a método
gue influenciou na produtividade de sua area?

(vocé gestor ou area de apoio que estava realizando
uma atividade)

12) Como vocé considera que a lideranga impacta na
gestao da produtividade?

PESSOAS
13) Vocé entende que a qualificacdo tem impacto na
produtividade de uma area?
14) Quais acdes seriam importantes para melhorar a
produtividade na sua area hoje?
GERAL

15) Como vocé acha que a produtividade ira auxiliar
para prosperidade do negdécio?

Fonte: Elaborado pelo Autor

Foi aplicado um questionario aberto como instrumento de coleta de dados neste
estudo de caso, que objetivou compreender a percep¢ao dos entrevistados, através

de entrevistas semiestruturadas realizadas com os colaboradores selecionados.

5.3 Resultados

As respostas obtidas com o questionario acima foram codificadas de acordo
com o framework tedrico deste estudo, classificando-as pela frequéncia de repeticao
em cada resposta, a fim de avalid-las quanto ao impacto de sua observagcdo nas
células estudadas: alto, médio ou baixo.

Os dados coletados da Célula C, sdo apresentados nas Tabelas 9 e 10. A
Tabela 9 representa os dados qualitativos coletados a partir do questionario proposto
neste estudo. E possivel observar, que na Célula C, os maiores impactos listados pelo
time de trabalho da célula referem-se a educacdo dos colaboradores, método de
planejamento de producéo da célula, equipamentos disponiveis durante o processo

produtivo e qualidade do material utilizado no processo.



Tabela 9 - Coleta de dados Célula C
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Tabela 10 - Indicadores Célula C

CATEGORIA | peripdo Acumulado: Jan/22 A Outr2?
Engajamento 78%
Tempo da Lideranga 0,9 anos
Qualificacao 79%
Média das Faixas Salarial Inicial
PESSOAS Rotatividade 7,45%
Absenteismo 8,16%
Horas extras 1.471h
Descumprimentos de 300
Jornada
Pontualidade interna 65%
METODO Planejamento MRP
Maquinas com tecnologia 20%
OEE 46%
INFRAESTRUTURA MTBF 143 h
Tempo do Equipamento > 5 anos
MATERIAL Sucateamento 11,46%

Fonte: Elaborado pelo Autor

No gue tange a questdo de educacao, os entrevistados relatam a importancia
dos treinamentos essenciais as funcdes basicas do processo da célula, e além do
treinamento, o acompanhamento ao colaborador a fim de garantir que 0 mesmo
desenvolva as habilidades necessarias para realizar o processo, como saber operar
da melhor forma seu equipamento, identificar erros, realizar as tarefas dentro do
tempo previsto no roteiro usando de seus materiais disponiveis no posto de trabalho.
Os gestores da célula evidenciam que o acompanhamento apos a qualificagéo se faz
relevante tanto quanto a qualificacgdo em si, a fim de garantir eficacia e
desenvolvimento do colaborador.

Referente a relevancia dada ao planejamento de producéo, os entrevistados
relatam o quanto a falta de planejamento impacta no fluxo produtivo, causando falta

de materiais no momento do processo ou materiais errados, influenciando em
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maquinas paradas aguardando material ou excesso de troca de ferramentas. A
lideranca direta da célula enfatiza que este € um dos fatores mais relevantes nesta
célula, e, quando ndo planejado da forma eficaz, causa interrupcbes no fluxo
produtivo, impossibilitando o atingimento das metas.

Segundo os entrevistados, entende-se por planejamento de producdo um
Heijunka adequado, conforme necessidade do cliente, atendendo os critérios de
estoques e WIP internos. O sequenciamento de producdo previsto no Heijunka é
encarado como uma ferramenta importante nesta célula.

Ao que se refere a eficiéncia e disponibilidade dos equipamentos, nota-se um
potencial alto nesta pesquisa, por se tratar de uma célula de manufatura de alta
complexidade. Devido aos produtos manufaturados exigirem uma alta capabilidade
de processo, este fator € somado ao estado antigo em que se encontram 0S
equipamentos, causando um alto indice de ajustes, correcdes e paradas de maquinas
para manutencao.

Outro fator percebido, relacionado a manutencéao e disponibilidade de maquina,
esta relacionado com o fato de a célula de manufatura ter um alto volume de demanda
para o cliente, necessitando atendimentos de manutencdo mais rapidos, a fim de
minimizar o impacto nas entregas.

Por fim, a qualidade foi pontuada como alto impacto nesta célula, uma vez que
possui um alto indice de reprovacdes de produtos entre processos, ocasionando na
perda de produtividade e afetando as entregas totais ao cliente final. Os pontos mais
pontuados pelos entrevistados, foram em relagdo ao dimensional dos componentes e
a variacdes nos dispositivos de acondicionamento das maquinas da célula.

Referente ao dimensional dos componentes, devido ao fato do processo exigir
uma alta capabilidade e tolerancias restritas no processo, sao identificadas variagdes
nos dispositivos que causam distlrbios no processo produtivo. Estas variacbes se
intensificam devido ao tempo de uso elevado das maquinas e dispositivos,
acarretando uma alta frequéncia de quebras e avarias.

A Tabela 10 corresponde aos dados quantitativos coletados na célula, divididos
nas categorias previstas na RSL. A partir destes indicadores é possivel validar os
dados obtidos a partir das entrevistas.

Podemos observar que a célula possui um indicador baixo de qualificacéo,
representando 79% dos colaboradores totalmente aptos aos processos produtivos da

célula, ponto este, identificado como alto impacto nas entrevistas. E importante
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associar que para a gestao da célula, faz-se importante além da qualificacédo total da
equipe, que estes 79% desenvolvam habilidades na realizacdo dos processos.

Ainda na observacdo dos indicadores relacionados a pessoas, é possivel
identificar o alto indice de horas extras e descumprimentos de jornada. Quando
observados na célula, é possivel observar na célula que os colaboradores estendem
a jornada de trabalho com frequéncia, a fim de atender a demanda prevista pelo
cliente, acarretando descumprimentos de jornada (quando se descumpre as leis
trabalhistas, no que se refere ao total trabalhado no dia ou ao periodo de descanso
entre jornadas), podendo também, afetar o engajamento dos colabores, evidenciado
como um baixo indicador.

Quanto ao método, pode-se observar um indice baixo no que se refere a
pontualidade interna, sendo esta, a medida com que o Heijunka de producao previsto
€ seguido nesta célula. A partir deste é possivel observar que existem fatores que
corroboram com o ndo atingimento ao sequenciamento de producdo previsto pelo
planejamento da célula. Referente aos relatos relacionados a manutencdo e
disponibilidade de equipamentos, percebe-se baixo tempo entre falhas (MTBF),
evidenciando, uma frequéncia alta por manutencéo na célula.

Por fim, fica evidente o quanto a qualidade dos materiais € um fator de alto
impacto nesta célula, uma vez que a mesma possui um alto indice de sucateamento
de material durante o processo produtivo, a contabilizar desde os processos iniciais
até o final do fluxo produtivo da célula estudada.

Os dados coletados da Célula D, sdo apresentados nas Tabelas 11 e 12. Assim
como no estudo anterior, Tabela 11 representa os dados qualitativos coletados a partir
do questionario proposto neste estudo. Dentro os pontos observados a partir do
questionario aplicado, ficam evidentes com maior potencial nesta célula os fatores
relacionados a educacédo dos colaboradores, ao método de trabalho dentro da célula

e ao planejamento de producéo.



Tabela 11 - Coleta de dados Célula D
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CATEGORIA

FATOR

Observado na

Revisao da

Literatura

Potencial Relevancia na
Pesquisa
Estudo de Caso

Alto

Médio
Baixo
Nao
Observado

PESSOAS

Recrutamento e
selecéo

Medicéo de
desempenho

Engajamento

Recompensas

Educacao

Desenvolvimento de
liderancas

Ergonomia e saude

Comunicagéao

METODO

Método

Manufatura Enxuta

Processo com
Tecnologias

([ U N N N Y O B C G N

Planejamento

INFRAESTRUTURA

Equipamentos

Eficiéncia /
Disponibilidade

Manutencéo

Ambiente e Instalacdes

MATERIAL

Qualidade

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Tabela 12 - Indicadores Célula D

CATEGORIA | poriodo Actmulado: Jan/22 A Outi22
Engajamento 74%
Tempo da Lideranca 1,4 anos
Qualificacao 92,4%
Média das Faixas Salarial | Intermediario
PESSOAS Rotatividade 6,35%
Absenteismo 7,84%
Horas extras 472 h
Descumprimentos de
Jornada 99
Pontualidade Interna 55%
METODO Planejamento MRP
Maquinas com tecnologia 20%
OEE 60%
INFRAESTRUTURA MTBF 500 h
Tempo do Equipamento > 5 anos
MATERIAL Sucateamento 1,86%

Fonte: Elaborado pelo Autor

No gue diz respeito a educacao, os entrevistados pontuam a qualidade dos
treinamentos oferecidos, e o quanto € importante as escolas contratadas, com
instrutores qualificados para ministrar os treinamentos operacionais. A lideranga direta
pontua o quanto um instrutor com experiéncia € importante para garantir uma boa
qualificacdo aos operadores, uma vez gue 0 processo exige um conhecimento alto em
operacdes de solda, tanto manuais quando robotizadas.

A lideranca direta da célula comenta que 0s processos sao simples para
manufatura do item, porém, é importante que se tenham profissionais qualificados no
processo de solda a fim de garantir uma qualidade e baixo refugo nestes processos.
E enfatizado que a méo de obra, considerada qualificada atualmente na célula, pela
lideranca, € um dos principais fatores que garantem estabilidade e baixos indices de

rejeicao de pecas.
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Neste topico referente a educacdo, € pontuado nas entrevistas também a
importancia de termos treinamentos assertivos para cada processo, no sentido de nao
olhar apenas para o treinamento basicos da atividade, mas também para qualificacfes
correlacionadas com o posto. Exemplo citado foi o posto de trabalho de solda manual
nesta célula, onde o requisito basico de qualificacdo do colaborador é solda MIG/MAG,
e além desta, o colaborador precisa receber treinamento de leitura e interpretacéo de
desenho (LID) e treinamento de uso de instrumentos de medicdo. Ambos, requisitos
Importantes para execugao eficaz da atividade.

O segundo fator observado como alto impacto nesta célula, diz respeito ao
método de trabalho. Segundo os entrevistados, é importante que tenhamos instrucdes
de trabalho adequadas a cada posto de trabalho dentro da célula, a fim de conduzir o
colaborador a execucéo correta da atividade.

E pontuado, que as instrucdes de trabalho contenham o passo a passo
detalhado da atividade, juntamente com os materiais a serem utilizados, ferramentas,
méaquinas e dispositivos de medic&o para afericdo de cada processo. E sinalizado pela
lideranca direta que as instrucdes de trabalho apresentem fotos, contemplando as
etapas em ordem cronologica da operacdo. Dados como parametros de solda e robd,
precisam estar disponiveis e de facil acesso.

Outro ponto sinalizado, quanto ao método de trabalho, é relacionado ao
detalhamento dos componentes a serem utilizados no processo estarem claros, com
imagens e detalhamento de toler&ncias nas instru¢cdes disponiveis, evitando que
ocorram trocas entre componentes de lado esquerdo e direto, por exemplo,
impactando indicadores de qualidade, como o valor em pecas sucateada. A gestdo da
célula reforca a importancia de métodos de trabalho padronizados estarem aliados a
uma boa qualificacdo dos colaboradores, considerando que esta célula possui
processos de solda manual, dependendo da habilidade do colaborador para uma boa
execucao do processo.

Por fim, outro fator sinalizado como alto potencial de influéncia na
produtividade, refere-se ao planejamento de producdo na célula. Assim como
levantado na célula C, na célula D a lideranca destaca a importancia do
sequenciamento de producéo e do Heijunka adequado. Outro ponto levantado neste
tema, é a dificuldade na chegada dos componentes na célula, para execucédo do
processo do conjunto final (chamado pelos gestores de MATF, ou falta de material).
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Segundo a gestdo e lideranca direta da célula, o MATF é um dos principais
impactantes da produtividade na célula atualmente. Foi relatado que os componentes
ndo chegam no horéario que deveriam chegar, por atrasos em processos iniciais,
recebimento de almoxarifado ou pagamento de depdsitos, acarretando paradas na
célula e ociosidade dos colaboradores.

E possivel identificar que esta célula possui melhores indicadores de
qualificacdo, e menor indice de horas extras, descumprimentos de jornada e rejei¢cdes
internas como o sucateamento. Quando questionada a gestao da célula sobre o bom
indicador de qualificacdo, foi relatado que o time possui um tempo maior de
experiéncia dentro da célula, e consequentemente melhores niveis de faixa salarial,
em decorréncia do tempo. Foi pontuado também, que pela maior experiéncia dos
colaboradores, os niveis de rejei¢cdes internas, que impactam no valor de pecas
sucateadas séo baixos.

Outro fator observado no estudo de caso, refere-se a variacdo deste indice de
produtividade a cada més, e em como a célula de producao tratou as causas de néo
atendimento vinculadas a este indicador. As Figuras 13 e 14 representam os dados
relacionados a célula C. Percebe-se que esta é uma célula que apresentou baixa

produtividade nos dez meses estudados, com tendéncia de piora no ultimo trimestre.

Figura 13 - Produtividade por Més - Célula C

80%
70%
60% 549% 55%
o O 4% 49% 50% o
40% - i 39%
30%
20%
10%
0%
jan/22 fev/22 mar/22 abr/22 mai/22 jun/22 juli22 ago/22 set/22 out/22

Fonte: Elaborado pelo Autor



62

Figura 14 - Acdes por Categoria - Célula C
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Quando analisado a Figura 14, percebe-se que as acfes foram focadas em
pessoas, como acdes para contratacdo de novos colaboradores, abertura de novos
turnos de trabalho e substituicdo de lideranca. Também nesta categoria houve acdes
para qualificacdo de novos colaboradores. Percebe-se que acdes focadas em
infraestrutura, que representaram alto impacto na célula (como disponibilidade de
maguina e manutencdes), comecaram a tornar-se mais relevante apenas a partir do
quinto més. Percebe-se que houve uma demasiada demora nesta tomada de decisao,
uma vez que estes fatores foram de alto impacto para a produtividade da célula.

E possivel verificar, de acordo com as Figuras 15 e 16, referente & Célula D, que
ha um comportamento diferente na analise dos dados para tomada das ac6es. Ambas
estdo relacionadas em sua maioria ao método de trabalho, com foco em acdes para
o planejamento de producao e abastecimento de componentes na célula de producao

e em sequéncia, ao fator pessoas.



Figura 15 - Produtividade por Més - Célula D
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Figura 16 - Acdes por Categoria - Célula D
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Quando questionada a gestédo da célula sobre a maior queda da produtividade no

periodo de junho, 0 mesmo foi relacionado com o aumento de demanda, de turno e

consequentemente maior contratacdo de pessoas, o que fez também que o fator

pessoas tivesse um aumento no mesmo periodo, quando verificado os planos de

acao.



64

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo foi iniciado pela revisdo da literatura, por meio da RSL, onde foi
mapeado os principais fatores que impactam a produtividade presentes na literatura.
Dentre destes, quatro grandes categorias foram propostas: Pessoas, Método,
Infraestrutura e Material.

Apos a etapa de reviséo da literatura, foi elaborado um procedimento de coleta de
dados a fim de entender, por meio de um estudo de caso, como estes fatores poderiam
ser identificados e qual o impacto de relevancia dos mesmos em uma célula de
manufatura. Para este estudo de caso, foram selecionadas duas células de
manufatura em uma inddstria metal mecéanica do setor automotivo, a partir da anélise
dos resultados de produtividade das mesmas. O estudo de caso apresentou duas
situacdes diferentes analisadas, com fatores distintos com maior relevancia de
impacto dentro da célula de manufatura.

A primeira andlise, também chamada de Célula C, apresentou o indicador mais
baixo de produtividade da Empresa Alfa, com fatores de alto impacto voltados a
educacéao dos colaboradores, planejamento de producéo da célula, disponibilidade de
maquinas e equipamentos e qualidade dos componentes no processo de fabricagao.
O estudo deixou evidente que as a¢des tomadas pela célula, obtiveram um foco muito
grande no fator pessoas e uma decisdo muito tardia em fatores relacionados a
maquinas e equipamentos como prioridade, por exemplo. Tal aspecto pode ter
influenciado a néo recuperacao dos indicadores.

Percebe-se também que a célula possui pouco foco em ac¢les voltadas a
qualidade e ao método de trabalho, o que pode estar impactando na piora dos
indicadores, pois sdo fatores nao priorizados ao longo de todo o estudo nas acdes
tomadas pela célula.

A segunda andlise, referida como Célula D, destaca como alto impacto de
influéncia na produtividade fatores como educacdo, método de trabalho e
planejamento de produc&o. E possivel identificar que as referidas agdes tomadas ao
decorrer do estudo referem-se ao método de trabalho, sendo este, um dos pontos
mais abordados pela gestdo no questionario.

E possivel identificar que, por mais que esta célula tenha sido escolhida a partir
do limite superior (melhor indice de produtividade das células avaliadas), ainda assim

a mesma nao atende a meta geral da empresa Alfa. Percebe-se que a mesma poderia



65

intensificar as a¢des relacionadas as pessoas e ao método de trabalho, a fim de
garantir melhores indicadores de produtividade na célula.

Sabe-se que o ideal é que se tomem acdes para todos os fatores que possam
impactar o processo e consequentemente a produtividade. Porém, para tomar acdes
robustas e eficazes € necessario que tenhamos um time de cadeia de ajuda, formado
pelos gestores da area em questdo e areas de apoio suporte, como qualidade,
engenharia e processo, para que se tenha uma andlise robusta e a¢gfes assertivas
para resolugdo de determinado problema. Além de uma cadeia de ajuda robusta,
muitas vezes € necessario investimentos financeiros, novos recursos como maquinas
e dispositivos e até mesmo investimentos em educacao.

Em uma condicao ideal, este processo de analise e tomada de decisédo pode
significar custos altos e um time grande envolvido para que todos os fatores de
impacto possam ser analisados em uma célula de manufatura. Entretanto, sabe-se
gue esta condi¢do pode ndo ser vantajosa e até possivel em empresas com escassez
de recurso, principalmente, financeiros.

A partir da andlise da literatura, obtida a partir da RSL e dos fatores mapeados
no estudo de caso, foi possivel criar uma correlacdo entre os principais fatores de
influéncia da produtividade, e elencar fatores considerados como alto impacto para
tomada de acdo de melhores indicadores de produtividade. Esta diretriz norteadora
pode ser observada na Figura 17.

A Figura 17 é dividida nos quatro grupos elencados, sendo: Pessoas, Método,
Infraestrutura e Material. A primeira coluna (revisdo da literatura), representa o0s
fatores levantados na andlise da literatura, a coluna trés representa os fatores
observados no estudo de caso realizados nas duas células de manufatura. Nesta
terceira coluna foram eliminados os fatores ndo observados nas células, mas que
estavam presente na literatura, como recrutamento, selecdo e medicdo de
desempenho. Nesta terceira coluna (estudo de caso) também foram adicionados
fatores que nao se fizeram presentes na literatura, mas observados na pratica, como
o planejamento de producao

A partir da Reviséo da Literatura (coluna 1) e do Estudo de Caso (coluna 3),
foram intitulados os elementos norteadores da produtividade que, de acordo com a
conducdo deste estudo, sdo fatores que devem ser priorizados na analise da

produtividade.



Figura 17 - Elementos Norteadores para Produtividade
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Recomenda-se, de acordo com a Figura 17, que seis fatores sejam priorizados

ao inicio de

uma analise de

produtividade:

Educacao,

Planejamento,

Eficiéncia/Disponibilidade, Manutencdo, Método e Qualidade. Fatores estes que
podem ser aplicados a qualquer célula de manufatura, em indUstrias automotivas. E
possivel que mais fatores possam ser encontrados como importantes, porém, quando
o time de analise ou recursos financeiros for restrito, € recomendado que o0s seis
fatores, listados acima, sejam priorizados.

A partir dos fatores elencados, sugere-se a criacdo de uma cartilha ou um
procedimento operacional padrao (POP) para as empresas sistematizarem um padrao
de analise dos fatores estudados. A fim de facilitar a analise em células de manufatura,

podemos detalhar cada um dos seis fatores elencados da seguinte forma:
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Educacédo: Andlises relacionadas ao indice de qualificacdo dos colaboradores
no posto de trabalho; Andélise dos treinamentos necessarios por posto, se 0s
mesmos estdo de acordo com a expectativa desejada; Qualidade dos
treinamentos ministrados para os colaboradores, como empresa contratada e
qualidade dos instrutores; Acompanhamento das habilidades desenvolvidas

pelo colaborador apds o periodo de qualificagao.

Planejamento: Andlise do planejamento de producdo implementado na célula
estudada; Qualificacdo do programador de producao que implementa a anélise
do planejamento; Atendimento a sequéncia do Heijunka implementado e
acompanhamento do ndo atendimento do mesmo; Estratégias de

abastecimento de componentes.

Eficiéncia/disponibilidade: Analise dos indicadores de OEE, disponibilidade e
performance do posto de trabalho; Analise da forma de coleta dos dados do
posto desejado; Qualificacdo dos colaboradores para langcamento correto dos
dados necessarios; Analise de Pareto dos motivos de ndo atendimento de

disponibilidade e eficiéncia de maquina.

Manutencdo: Andlise dos indicadores de manutencdo, como MTBF e
disponibilidade de manutencdo por maquina; Analise da qualificacdo dos
manutentores que atendem as ocorréncias do posto de trabalho; Analise dos
recursos disponiveis para manutencdo, como pecas de reposicdo e
ferramentas de conserto; Gestdo dos indicadores e da area de manutencéo,

como fluxo de abertura de chamados e andlise dos dados de chamados.

Método: Analise das instrucfes de trabalho disponiveis para o colaborador;
Meios de controle de processo e parametros de maquina (como RQPS, vazao
de gas, forca de martelo em prensas, vazao de gas em laser, entre outros);
Qualificacdo aos colaboradores no método de trabalho; Identificacdo da
sequéncia de producdo nas células de manufatura; Layout adequado ao
método de trabalho proposto; Treinamentos elencados na qualificagdo do

colaborador coerentes com o método de trabalho proposto.
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e Qualidade: Analise da qualidade de componentes e produto acabado;
Capabilidade e tolerancias necessérias ao processo; Instrumentos e meios de
medicdo disponiveis aos colaboradores; Qualificagdo operacional para o0s
meios de controle; qualidade de componentes de fornecedores dentro das

especificacdes necessarias ao processo.

Apos detalhamento dos seis fatores elencados neste estudo, reuniu-se o time de
gestores e lideranca direta das células C e D, a fim de validar os fatores priorizados.
O time pontuou como coerente os fatores elencados, e refor¢ou a relevancia do estudo
e utilizacdo desta estratégia proposta, para melhoria da produtividade. Esta fase foi
importante, para entender como a gestdo entenderia esta sistematica, atendendo
assim, o terceiro objetivo especifico deste trabalho.

Este estudo se conclui na identificacdo dos seis fatores descritos acima, sendo
estes elencados como fatores de alto impacto para a gestéo da produtividade. Sabe-
se que quanto mais variaveis forem identificadas, com planos de acdo para melhora-
las, maior ser& o indice de produtividade. Porém, para isso, despende-se de elevados
recursos financeiros e mao de obra de apoio. A partir disto, este estudo buscou
identificar um grupo de fatores de influéncia que tenham relevancia e impacto em
células de manufaturas automotivas, contribuindo com novos estudos académicos.

Entende-se a partir das analises, que este grupo de fatores selecionados, com alto
impacto nas células analisadas, sdo norteadores importantes para a melhoria da
produtividade. Também se considera este, um grupo pequeno, porém assertivo, de
fatores a serem melhorados, quando comparado a vasta lista de fatores identificados
na literatura.

Este estudo evidenciou a caréncia da integracdo de variaveis quando pesquisado
sobre a gestdo da produtividade e seus fatores de influéncia, e contribui com a
literatura, fortalecendo Simdes (2014), no que se refere ao alinhamento em relagéao
ao mapeamento dos elementos, para melhoria do processo produtivo. A combinacéo
entre diferentes variaveis, contribui com estudos como Guldenpfenning (2021), acerca
da gestdo da produtividade ao apontar a correlacéo entre os fatores identificados na
literatura frente aos fatores identificados em células de manufatura em industria
automotiva.

Os elementos elencados como norteadores, referem-se a combinacdo de

abordagens propostas por autores citados neste trabalho, criando uma correlagdo
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entre estes. Neste aspecto podemos citar Agostino et. al. (2020), ao tratar de
educacdo; Fam & Yanto (2018), com foco em eficiéncia; Munda et. al. (2017), ao
elencar a manutencdo; Usubamatov et. al. (2014) em questdes de métodos e Ruales
& Brun (2019) ao elencar qualidade como fatores relevantes para gestdao da
produtividade. Nota-se que todos estes, estudaram os fatores de forma independente,
fazendo-se necessario, propor uma combinacdo entre estes para melhores
resultados.

Analisar e propor soluc¢des aos fatores de influéncia de forma integrada, possibilita
o incremento de produtividade, conforme apontado por Ferreira & Gomes (2009), e
evidenciado por este estudo, onde melhorias em apenas uma variavel, mostra-se nédo
eficaz para possibilitar maior competividade e melhor atendimento as expectativas do
cliente. E relevante também apontar que ha fatores, como o planejamento de
producdo e estratégicas de abastecimento de células que ndo sdo abordados na
literatura, no que se ferente a fatores de influéncia na gestao da produtividade. Fatores
estes, importantes para o fluxo produtivo, e com alto impacto nos indicadores de
produtividade, conforme analisados neste estudo de caso.

Quanto as contribuicbes gerenciais, este estudo visa indicar um conjunto
resultante de seis fatores de alto impacto, com o intuito de minimizar recursos de mao
de obra e recursos financeiros dispendidos na analise e melhoria da produtividade.
Sabe-se, que analisar todos os fatores elencados na literatura € possivel, porém,
despende de um custo ou recursos de apoio elevados, que em determinadas
situacdes, as empresas possam nao possuir disponiveis. Também, é relevante
pontuar, que ao analisar um conjunto elevado de fatores, pode-se levar um tempo alto,
0 que faz com que a empresa perca competitividade e possa nao atender o cliente da
forma adequada.

Para melhores resultados, sugere-se que a empresa aplique, em formato de
cartilha ou POP, como citado anteriormente, o estudo em células de manufaturas,
baseado nos seis fatores elencados nesse trabalho. Ao iniciar os trabalhos de
melhorias pelos fatores mais relevantes, tende-se a buscar melhores indicadores de
produtividade de uma forma mais rapida e assertiva. E importante também, que as

acOes estejam vinculadas aos fatores de maior relevancia.



70

7 CONCLUSAO

Este presente capitulo apresenta a finalizacdo deste estudo no que tange a
questao de pesquisa, objetivos, resultados e limitagcdes. A pesquisa utilizou-se da
revisdo sistematica da literatura e de estudo de caso, possibilitando ganhos nos
estudos académicos e gerenciais. A coleta de dados, dos indicadores e entrevistas
gue enriqueceram este estudo foram extraidos de observacgdes, relatorios e conversas
agendadas na empresa Alfa, sendo esta uma empresa de manufatura do segmento
automotivo.

O objetivo geral desde trabalho, buscou propor um conjunto de elementos
norteadores para gestado da produtividade com aplicacdo em empresas de manufatura
automotiva. Este objetivo, foi atingido baseando-se na correlacdo entre o estudo da
literatura e os dados coletados no estudo de caso. A partir destes resultados, elencou-
se seis variaveis como sendo estratégicas para priorizacdo dos estudos, ao propor
melhorias em uma célula de manufatura automotiva, sendo estas: Educacao,
Planejamento, Eficiéncia/Disponibilidade, Manutencéo, Método e Qualidade.

Este estudo sugere que empresas de manufatura automotiva apliguem esta
sistematica por meio de uma cartilha ou um procedimento operacional padrao (POP),
garantindo um padrao de andlise que contemple as seis variaveis elencadas neste
estudo como prioritarias.

Como objetivos especificos, inicialmente buscava-se analisar e identificar na
literatura, ao buscar por gestdo da produtividade, quais variaveis influenciavam neste
resultado. A busca na literatura identificou 82 estudos compativeis com o tema, e a
busca foi apoiada pela revisdo sistematica da literatura (RSL), como método de
pesquisa.

A partir da busca, andlise e sintese dos achados, foi possivel propor um
framework tedrico, com a definicdo destas variaveis, atendendo ao segundo objetivo
especifico deste trabalho. O framework tedrico proposto foi categorizado de acordo
com a similaridade dos assuntos, sendo criadas quatro categorias: pessoas, método,
infraestrutura e material, e desdobrando as variaveis a partir destes.

Ao final, aplicou-se a metodologia de estudo de caso, a fim de confrontar os
achados da literatura, com as analises de duas células de manufatura automotivas. A
partir deste, foi possivel sinalizar fatores compativeis com a literatura e novos fatores

nao descritos nas bases de estudos. A conclusao desta etapa resultou no atendimento
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do objetivo geral deste trabalho, tracando os elementos norteadores para analise da
produtividade. Outro ponto importante nesta fase, foi o feedback da gestdo das duas
células de manufatura, pontuando a coeréncia dos resultados obtidos, e a importancia
da sistematica proposta, para melhorias de produtividade.

Evidencia-se neste trabalho, a importancia da gestao da produtividade trabalhar
em melhorias com fatores combinados e néo isolados, ponto este que se faz restrito
da literatura atual, uma vez que na maior abrangéncia, os fatores sdo tratados de
forma isolada.

As limitacdes desse trabalho aplicam-se a fluxos produtivos diferente dos
analisados, com maior complexidade e/ou areas de atuacdo diferente de industria do
segmento automotivo. Recomenda-se para trabalhos futuros expandir o numero de

células analisadas, com variacao de postos de trabalho e segmentos de atuacéo.
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