5.

ANALISE DOS RESULTADOS

Neste Capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa de campo de
que trata o Capitulo anterior. Inicialmente, € realizada a analise das respostas
levantadas nas entrevistas realizadas nas quatro fabricas. Para tanto, utilizou-
se da técnica Andlise de Contetddo (BARDIN, 1991, VERGARA, 2005, p. 15 e
DIEHL e TATIM, 2004, p. 82). As respostas levantadas, organizadas por
fabrica e por funcédo profissional, sdo apresentadas no Apéndice D e estdo
relacionadas aos fatores alavancadores do Modelo de Gestdo da Producio
proposto. Na seqiiéncia, apresentam-se os resultados provenientes das
reunides de consolidacdo do MGP-C nas quatro fabricas. No final do Capitulo,
é apresentada a discussio, relacionando os resultados obtidos com o0s
objetivos da presente Tese.

5.1. RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Como descrito anteriormente, utilizando-se da técnica Anadlise de
Contetdo, buscou-se, nas respostas dos entrevistados, a presenca de fatores
que contribuam para a construcdo e consolidacdo do Modelo de Gestao da
Producéo proposto. Cada resposta pode estar associada a mais de um fator,
assim sendo, as 382 respostas registradas originaram 955 citacdes associadas
aos fatores alavancadores (Apéndice D). As Tabelas 1 e 2 apresentam o
numero de citacdes por fabricas, respectivamente, por funcio profissional e
por fator alavancador.

Tabela 1: Numero de Citacdes por Fabrica e por Funcao Profissional

Fabrica
Funcao Profissional A B Cc D Total
Operador 43 (38%) 45 (35%) 112 (28%) 99 (32%) 299 (31%)
Supervisor de Producao 49 (43%) 55 (43%) 203 (50%) 177 (58%) 484 (51%)
Representante de RH 22 (19%) 29 (22%) 92 (23%) 29 (10%) 172 (18%)
Total Geral 114 (100%) 129 (100%) 407 (100%) 305 (100%) 955 (100%)
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Tabela 2: Numero de Citagoes por Fabrica e por Fator alavancador

Fabrica
Fator Alavancador A B Cc D Total
Gestao do Conhecimento 32 (28%) 39 (30%) 129 (32%) 87 (29%) 287 (30%)
Organizacao da Producdo 28 (25%) 18 (14%) 90 (22%) 46 (15%) 182 (19%)
Organizacao do Trabalho 54 (47%) 72 (56%) 188 (46%) 172 (56%) 486 (51%)
Total Geral 114 (100%) | 129 (100%) | 407 (100%) | 305 (100%) | 955 (100%)

O Quadro 11 apresenta as siglas dos fatores alavancadores que sio
utilizadas nas analises efetuadas neste Capitulo.

Quadro 11: Siglas Relacionadas aos Fatores Alavancadores

Gestao do Organizacao da Organizacao
Conhecimento (GC) Producao (OP) do Trabalho (OT)
Fator Sigla Fator Sigla Fator Sigla
Socializagao Método de Solucao L
. . GC1 OP1 Objetivo oT1
(Téacito > Tacito) de Problemas (MSP)
Externalizacao Instrucédo de
GC2 OP2 Estrutura oT2
(Tacito - Explicito) Trabalho
Internalizacao .
. . GC3 58 OP3 Comunicacao oT3
(Explicito - Tacito)
Combinacéao .
GC4 Poka Yoke OP4 Treinamento oT4
(Explicito = Explicito)
Troca Répida OP5 Incentivo OoT5
Caracteristica
OT6
Pessoal

A Tabela 3 aborda a relacdo entre as pessoas e 0s processos, enfoque
comum nos Modelos de Gestdo da Producdo tradicionais, apresentando o
cruzamento das respostas referentes aos fatores alavancadores da Organi-
zacao do Trabalho (OT) e da Organizacdo da Producdo (OP). Observa-se que
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0 cruzamento entre as respostas do Treinamento (OT4) e da Instrucdo de
Trabalho (OP2) apresenta o maior nimero (40 citacoes). Deve-se ter claro
que baixas freqiiéncias de citagcoes, ou mesmo nenhuma citagdo, nao
significam que tais fatores devam ser eliminados do modelo, mas sim, que as
ferramentas relacionadas com os mesmos sdao desconhecidas ou pouco
utilizadas pelos entrevistados, como é o caso de Poka Yoke (OP4) e Troca
Rapida (OP5).

Tabela 3: Cruzamento dos fatores de Organizagcao do Trabalho (OT) e
de Organizagao da Produgéo (OP) (nimero de citagdes)

Organizacao da Producao
Meétodo de | Instrucao Poka
_ 5S Troca
Solucao de de e
Yoke Rapida
Problemas | Trabalho (OP3) (OP5)
(OP1) (OP2) (OP4)
° Objetivo (OT1) 4 4 1 0 0
=
_§ Estrutura (OT2) 15 25 4 0 0
=
S Comunicacao (OT3) 26 31 6 0 0
)
‘S | Treinamento (OT4) 9 40 2 0 0
N
§ |Incentivo (OT5) 7 8 1 0 0
]
Caracteristica Pessoal (OT6) 3 5 0 0 0

As citacoes relacionadas aos fatores OT2, OT3, OT4, OP1 e OP2 se
destacam significativamente das respostas dadas aos demais fatores. Na
Figura 12 sdo apresentados, em ordem decrescente (Pareto), os cruzamentos
que se destacaram no quadro anterior.
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Figura 12: Frequéncia do conjunto de respostas mais citadas, obtidos
da interseccgao entre os Fatores de OP e OT

A Figura 13 apresenta as respostas referentes aos fatores alavan-
cadores de GC relacionados aos cruzamentos mostrados na Firgura 12. Deve-
se notar que a soma do nimero de citacoes referentes a cada fator de GC, na
Figura 13, nem sempre € igual ao do respectivo cruzamento OT x OP. Isto
ocorre porque uma citagdo pode estar associada a mais de um fator de GC.
Por exemplo, no cruzamento entre Comunicacdo (OT3) e Instrucdo de
Trabalho (OP2), que possui (31) trinta e uma citacoes em comum, ha um
nimero menor que as 44 citacdes referentes aos fatores de GC incluidas
neste conjunto, pois existem citagdes que estdo associadas a mais de um fator
de GC (18 GC1, 13 GC2, 10 GC3 e 3 GC4). Por outro lado, no caso do
cruzamento das citagdes de Estrutura (OT2) e Instrucdo de Trabalho (OP2),
com (25) vinte e cinco citacdes, ha um nuimero maior que as (20) vinte
citacoes referentes a GC (7 GC1, 4 GC2 e 9 GC3).
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Figura 13: Frequéncia dos Fatores Alavancadores de GC, associados aos
cruzamentos, com maior nimero de citagoes entre OP e OT

A Figura 14, baseada nos dados das Tabelas 1 e 2, mostra que todos os
fatores alavancadores contemplados no Modelo de Gestdo da Producio
proposto sdo considerados nas respostas dos entrevistados. As respostas
relacionadas a GC, OP e OT, nas diferentes fabricas, mostram um perfil
parecido. O detalhamento dos fatores por fibrica, mostrado na Figura 15,
também evidencia a existéncia de uma semelhanca no perfil das respostas

relacionadas a GC, OP e OT.
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Figura 14: Fatores alavancadores por Fabrica
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E oportuno salientar que a andlise da frequéncia das
respostas relacionadas a cada fator alavancador, em cada fabrica, ndo deve
ser feita de maneira comparativa, pois o instrumento de pesquisa nio foi
desenvolvido para diagnéstico e, portanto, ndo suporta uma andlise
relativa. Por outras palavras, a frequéncia de citacOes ndo estd relacionada
ao modo operativo da fdbrica e sim a importdncia dada pelos
entrevistados de cada fabrica aos fatores do Modelo de Gestdo de
Producgao proposto. Por exemplo, a Fabrica C apresentou maior quantidade
de citacoes referentes a 5S (OP3), certamente devido ao fato de estar
no inicio do processo de implantacdo desta ferramenta, ou seja, as
citacOes sdo referentes a lembranca recente e a exemplos pontuais.

Freqiéncia

GC1 GC2 GC3 GC4 OP1 OP2 OP3 OP4 OP5 OT1 OT2 OT3 OT4 OT5 OT6

= = =Fabrica A = = FabricaB Fabrica C == =Fabrica D Fatores

Figura 15: Detalhamento das citagcdes dos fatores alavancadores
por Fabrica

Pode-se destacar que os fatores alavancadores relacionados a GC séo
citados com mais frequéncia que os da OP, mas os fatores de GC nédo estavam
formalizados nas fabricas pesquisadas. A significativa presenca de respostas
relativas aos fatores de GC reforca a oportunidade para que o Modelo de
Gestdo de Producdo proposto contemple explicitamente tais fatores. Ainda
na Figura 15, das citacdes relativas a GC, destacam-se a Socializacdo (GC1) e
a Internalizacdo (GC3); das relativas a OP, destacam-se a Instrugdo do

90



Modelo de Gestdo de Producéo baseado no Conhecimento Operario

Trabalho (OP2) e o Método de Solucdo de Problemas (OP1), e das relativas a
OT, destacam-se a Comunicacdo (OT3) e o Treinamento (OT4).

A Tabela 4 possibilita avaliar se os fatores de Gestdo do Conhecimento
(GC1 a GC4) se integram, respectivamente, aos fatores de Organizacdo da
Producdo (OP1 a OP5) e aos de Organizacdo do Trabalho (OT1 a OT6),
conforme os objetivos deste trabalho. O quadro apresenta o total de citacoes
que foram levantados para cada fator de OP e OT, e também a sua associacdo
aos fatores de GC. Por exemplo, do total de respostas foram obtidas 137
citacoes relacionadas ao Treinamento (OT4); 73 citacdes associadas ao fator
Socializacdo (GC1), 5 ao fator Externalizacdo (GC2), 68 ao fator
Internalizacdo (GC3) e 1 citacdo associada a Combinacdo (GC4). Como ja
mencionado, existem respostas que sdo associadas a mais de um fator de GC.
No referido exemplo, somam-se 147 citacdes associadas a GC.

A baixa frequéncia do fator Combinacdo (GC4) esta relacionada a
dificuldade desse processo de conversio do conhecimento pelos operadores,
e ¢ refletida na pouca lembranca e na baixa percepcido de sua importancia
pelos entrevistados. Este processo pressupte uma relacdo estreita entre as
pessoas, 0s registros e o meio em que elas trabalham, e se manifesta na
combinacdo de fontes explicitas de conhecimento, para a elaboracdo de um
“novo registro”. O exemplo imediato é a familiaridade do operador com as
diversas fontes de conhecimento explicito, e a sua contribuicdo para a
reducdo dos registros escritos (instrucdo de trabalho, procedimento, auxilio
visual) pela combinacdo ou eliminacdo de redundancias. Os exemplos
citados, relacionados a Combinacdo (GC4), apresentam envolvimento de
pessoal indireto (analista, processista), todos com pouco ou nenhum
envolvimento por parte do operador.
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Tabela 4: Cruzamento dos Fatores de Organizacdo do Trabalho (OT) e
de Organizacdo da Produgcao (OP) com os de Gestdo do
Conhecimento (GC) — [numero de citacoes]

Organizacao do Trabalho Organizacao da Producao

OT1 | OT2 | OT3 | OT4 | OT5 | OT6 OP1 OP2 | OP3 | OP4 | OP5

xGC. | xGC. | xGC. | xGC. | xGC. | xGC. | xGC. | xGC. | xGC. | xGC. | x GC.
GC1 7 18 64 73 18 3 28 31 5 0 0
GC2 1 6 23 5 1 3 17 18 2 0 0
GC3 2 17 18 68 6 2 10 40 3 0 0
GC4 0 0 4 1 0 0 0 4 0 0 0
TOTAL 10 41 109 147 35 8 55 93 10 0 0
TOTAL 21 60 162 137 68 38 58 94 28 1 1

OT1 | OT2 | OT3 | OT4 | OT5 | OTé6 OP1 OP2 | OP3 | OP4 | OP5

Organizacao do Trabalho Organizacao da Producao

A Tabela 4 mostra um numero elevado de citacdes entre alguns fatores,
conseqiiéncia da integracdo existente entre eles. Devido a complexidade de
se implementar no ambiente operario todos os fatores ao mesmo tempo, o
quadro indica que um foco inicial na implementacdo de alguns fatores pode
ser vantajoso. Por exemplo, o Treinamento (OT4) dos operadores no Método
de Solucdo Problemas (OP1), apoiados em casos reais do dia-a-dia, sendo
desdobrado numa Instrucdo de Trabalho (OP2), para evitar recorréncia do
resultado indesejavel, é uma oportunidade conveniente para a promocdo de
Socializacdo (GC1) dos conhecimentos dos operadores envolvidos e
Internalizacdo (GC3) do aprendizado deste processo pelos mesmos.

A Figura 16 apresenta os cruzamentos com maior numero de citacoes
em ordem decrescente (Pareto), referentes a Tabela 4, os quais sio
comentados a seguir. O relacionamento entre a Socializacdo (GC1) com o
Treinamento (OT4) foi mencionado nas entrevistas, como treinamento de
integracdo de um novo operador orientado por outro mais experiente e a
interacdo pratica entre os operadores no dia a dia, entre outros.

Nas respostas que apresentam intersecao entre Externalizacdo (GC3) e
Treinamento (OT4), sdo mencionadas o uso de registros, numa linguagem
acessivel ao operador; o treinamento tedrico apostilado; a motivacdo para
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multifuncionalidade; a integracdo de novos funciondrios e, também, men-
cionado que mesmo, tendo material escrito, necessita de instrucdo verbal
(contato social).

80 73
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35
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o
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GC1xOT4 GC3x0T4 GC1x0T3 OP2x GC3 GC1x OP2 GC1x OP1
Fatores

Figura 16: Pareto dos Cruzamentos de Fatores mais citados

A associacio entre Socializacdo (GC1) e Comunicacdo (OT3) compre-
ende tanto a interacdo no grupo de trabalho, quanto as areas de apoio e
outros grupos, a fim de apresentar praticas ou dificuldades, ou seja, essa é
uma forma de compartilhar conhecimento e “praticas tteis” entre os grupos.
Entende-se por outros grupos, além daqueles com relacdo direta (cliente-
fornecedor), também aqueles que fazem parte dos relacionamentos indiretos.

A relacdo entre a Instrucdo de Trabalho (OP2), tanto com a Exter-
nalizacdo (GC3), como com a Socializacdo (GC1), evidencia a oportunidade
do uso da Instrucdo de Trabalho (OP2) para difundir o conhecimento. Por
exemplo, um operador, ao preparar uma instrucdo de trabalho com sua
prépria linguagem, pode contribuir durante o processo de conversdao dos
conhecimentos tacitos para explicitos, aumentando a eficiéncia e a eficacia
do treinamento de outros operadores. O processo de aprovacao incluiria seus
pares além do processo tradicional, envolvendo engenharia e seguranca.

O uso de um problema real, como promotor do processo de conversao
do conhecimento tacito (GC1) entre os operadores, também é constan-
temente citado nas respostas obtidas. Porém, apesar da maioria das empresas
pesquisadas possuirem algum método formal para a andlise e solucido de
problemas (OP1), na maioria das vezes os operadores nio sio treinados para
seu uso, ou o desconhecem, e, portanto, poucas vezes o utilizam. Este fato é
entendido como uma oportunidade a ser explorada na capacitacdo dos
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operadores, para a identificacdo de inovacdes incrementais associadas ao
processo produtivo.

Outra interpretacdo, que é adotada para o Modelo de Gestdo de
Producédo proposto, € que o Método de Solucdo de Problemas (OP1) esta
intimamente ligado a Instrucdo de Trabalho (OP2), e ambos devem ser
contemplados numa relacdo intrinseca e explicita com o Treinamento e a
Comunicacdo, por meio dos procedimentos do Sistema de Gestdo de
Producéo. Indica-se, portanto, que OT4, OT3, OP2 e OP1 sao fatores que se
destacam no Modelo de Gestdo de Produgdo proposto, para a criacdo de um
contexto favordvel (Ba) a utilizacdo do conhecimento operario, para a
obtencio de resultados.

Conclui-se, portanto, que existe uma significativa associacdo entre os
fatores de GC e os fatores de OT e OP, corroborando para o papel integrador
do Modelo proposto no presente trabalho.

Analisando-se as citacdes por funcao profissional (Figura 17), observa-
se a similaridade do perfil de respostas dos Operadores (Figura 18) e
Supervisores de Producao (Figura 19), e dos Representantes de RH (Figura
20). Outro ponto que chama a atencdo é que o perfil de respostas do
Supervisor de Producido se destaca quanto a quantidade de citacoes,
indicando maior percep¢do da importancia da integracdo dos fatores
contemplados no Modelo proposto, o que € coerente com o exercicio do seu
cargo.
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Figura 17: Detalhamento das Citacoes dos Fatores Alavancadores por
Funcao Profissional
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Figura 18: Perfil da frequéncia de citacbes do Operador por Fabrica
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Figura 19: Perfil da frequéncia de citagdes do Supervisor de Produgao
por Fabrica
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Figura 20: Perfil da frequéncia de citacbes do Representante de RH por
Fabrica

Nota-se que o numero de citagdes dos Representantes de RH é inferior
ao dos Supervisores de Producdo e aos dos Operadores, mesmo nas questoes
relativas a Organizacdo do Trabalho (pessoas). Observa-se certo distancia-
mento das atividades desses profissionais com a realidade do chéo de fabrica

e maior atenc¢do a questoes de legislacdo trabalhista.

5.2. RESULTADOS DAS REUNIOES DE CONSOLIDACAO

A etapa de Consolidacdo compreendeu uma apresentacdo do Modelo de
Gestdo da Producdo proposto aos entrevistados em cada uma das quatro
fabricas. De acordo com o Método utilizado até entdo, esses profissionais nao
tinham conhecimento do Modelo e dos seus fatores alavancadores. Nessas
reunides, que também foram gravadas, evidenciou-se a concordancia com 0s
fatores alavancadores considerados no Modelo, além de sua coeréncia e
adequacio a realidade. A seguinte citacdo ilustra tal fato: “... (O Modelo)
wdenlifica nossas necessidades, naquele grafico (...) ndo estd indicando
valores, se estd bom, se estd ruim, mas ele, nessa situacdo indica 0 que
nos identificamos, que falta e que realmente sdGo pouco cilados ou
comentados. Realmente (o Modelo) vem de encontro com a realidade,
quer dizer, 1850 € o que me tocou. (...) Eu estou olhando desde o comeco,
observando, poxa, mas nao parece que foi para as quatro fdbricas,
parece que estd contando a nossa (realidade). [Supervisor de Producdo,
Fabrica A]”
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Na seqiiéncia, o Operador reforcou esse fato, manifestando-se com a
seguinte citacio: “Muitos pontos eu tive a mesma sensa¢do, parece que SO
JSala da nossa Empresa.”

Houve também consenso sobre a importancia de se tratar formalmente
o tema “conhecimento” de forma explicita no Modelo de Gestdo da Producio,
0 que comumente ndo ocorre na pratica das fabricas pesquisadas, como
mostra a seguinte citacdo de um entrevistado, acerca da Socializagdo do
Conhecimento: “
chama de lado e fala: é assim que faz (...) O feeling’ que eu tenho é que
a Instrugdo de Trabalho mdo parece tdo importante para as pessoas
quanto o téte a téte’ ... Uma coisa que é importante, e a gente ndo faz, é
valorizar o tdcito para tdcito. (...) E que a gente ndo dd importincia

para essa conversa informal, € preciso oficializar essa conversa.”

... Uma grande importdncia no ‘téte a téte’. Hoje o cara

5.3. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresenta-se uma discussdo relacionando os resultados
levantados na Secao 5.1 e 5.2 com os objetivos descritos na Secao 1.1.

O cruzamento dos Fatores de Organizacdo do Trabalho (OT) e
Organizacdo da Producdo (OP), com os de Gestdo do Conhecimento (GC),
conforme apresentado na Secdo 5.1 (Tabela 4), evidencia a integragdo dos
fatores alavancadores incorporados no MGP-C.

Verifica-se, ainda, nas figuras da Secdo 5.1, que os perfis das respostas
apresentados sio semelhantes, o que indica que os envolvidos com a
producao dao importancia aos mesmos fatores, e com frequéncia relativa
semelhante. No entanto, a aplicacdo articulada desses fatores ndo acontece
na realidade. As possiveis conjecturas para tal fato sao:

e Complexidade inerente a integracdo e implementacdo dos conceitos
de GC, OP e OT;

e Defini¢cdes imprecisas entre cada fator e as func¢oes profissionais
(operador, supervisor de producéo e representante de RH);

¢ Influéncia de outros fatores (geréncia, pressao de tempo, importancia
dada ao chao de fabrica, mercado);

¢ Foco na rotina e nas metas de producdo ndo permite experimentacao
para atender as expectativas dos envolvidos;

o Auséncia de um modelo a ser seguido, que seria suprida por trabalhos
como os da presente Tese.
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Diante da concordancia dos entrevistados (Operadores, Supervisores
de Producdo e Representantes de RH), de que o MGP-C reflete o
atendimento as suas expectativas quanto a criacdo de um contexto favoravel
tanto as pessoas quanto a producdo, evidencia-se que os fatores
alavancadores que o compde sdo relevantes. A seguinte citacdo, devida a um
experiente Supervisor de Producdo, ilustra a consideracido anterior: “O
Modelo, tudo 1sso, conduz a um resultado muito importante, (...) essa
Sforma de trabalhar é bonita, como a gente vé, ela é muito certinha, mas
¢ dificil de praticar de ‘cabo a rabo’, mas 0s desvios que existem e as
dificuldades que vocé enfrenta no dia-a dia, para colocar tudo iSso em
pratica, exige wma disciplina muito forte, tem que estar focado,
direcionado para aquilo... (O Modelo) estd mostrando aquilo que a
gente estd querendo vivenciar’”.

Em resumo, a Anilise de Contetdido das respostas evidencia que os
conceitos de GC permeiam as respostas dos entrevistados; que os fatores
contemplados no Modelo sdo considerados importantes pelos entrevistados;
que existe uma similaridade no perfil das respostas referentes a GC, OP e OT,
independentemente da fabrica e da funcdo do entrevistado. A andlise
também evidenciou que o Modelo integra os conceitos de GC, OP e OT. A
etapa de Consolidacdo, pela participacdo dos entrevistados na discussdo
sobre os resultados obtidos e pela avaliacido critica do Modelo de Gestdo da
Producédo proposto, reforcou as consideracoes efetuadas de que os fatores
incluidos no MGP-C podem contribuir para a promover a criacio de um
contexto favoravel a producao e as pessoas do ambiente operario da industria
automotiva.
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