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2010 Este artigo apresenta os resultados de um estudo de caso realizado em

uma empresa do setor siderurgico brasileiro, sobre os fatores internos
e externos a organizacdo que implicam na tomada de deciséo para
alocagdo de mdo-de-obra. Verificou--se que devido as caracteristicas
inerentes ao processo continuo de complexidade e alto nivel de
automacdo, a alocacdo de mao-de-obra estd diretamente ligada ao
ritmo de producdo e, conseqiientemente, se dimensiona a quantidade
de postos de trabalho para atendimento aos equipamentos de
producdo, que estdo em operacdo. Desta forma, a tomada de decisdo
para alocacdo de méo-de-obra baseia-se, principalmente, em estudo de
tempos e movimentos. Entretanto, também tem se identificado que
devido ao porte da empresa siderurgica estudada, outros fatores nédo
sdo totalmente considerados para suporte a tomada de decisdo, tais
como: contexto econdmico e social; dimensdo demogréfica e social;
producdo e organizacdo do trabalho; dimensdo tecnologica;
investimentos; e leis reguladoras. Estes fatores afetam com maior ou
menor intensidade a tomada de decisdo, dependendo ainda de aspectos
culturais e localizagdo da empresa. A partir deste estudo, constata-se
que ndo existe uma metodologia estruturada para tomada de decisdo
para alocacdo de mao-de-obra e que algumas implicacdes tedricas e
empiricas ainda ndo estdo bem definidas, devendo ser mais
aprofundadas em trabalhos futuros.

Palavras-chaves: Alocacédo de mao-de-obra, Processos complexos,
Estudo de caso.
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1. Introducéo

O cenario atual destacado pela globalizacdo propde mudancas e reestruturacdo dos varios
campos e espacos da vida social e politica. A dindmica e variacGes que se processam neste
cenario se refletem na organizacdo do trabalho e impdem a atualizacdo tecnoldgica e
organizacional das empresas. Assim sendo, as organizacdes estdo adotando cada vez mais
maneiras distintas de pensar, se organizar e agir, modificando as atuais relacdes entre empresa
e trabalho e, também, com relacéo a fatores externos a organizag&o.

Desta forma, alguns trabalhos tém sido desenvolvidos em busca de um método de suporte a
deciséo para alocacdo de méo-de-obra. Recentemente, o trabalho desenvolvido por Mello et
al. (2009) nao se fundamentou no estudo de tempos e movimentos para alocacdo de méo-de-
obra, e analisou processos de producdo complexos observando outros fatores internos e
externos a organizacao que implicam nesta tomada de decisdo, tais como: contexto econdmico
e social; dimensdo demografica e social; producdo e organizacdo do trabalho; dimensao
tecnoldgica; investimentos; e leis reguladoras.

As siderargicas brasileiras em busca do aumento da competitividade, vem seguindo esta
tendéncia das organizagdes de constante adequacdo organizacional, por meio de melhorias na
participacdo dos empregados, desburocratizagdo, qualidade dos produtos e servigos e, ainda,
visando a sustentabilidade da organizacdo. Dentro dessa perspectiva, as empresas deste setor
sdo induzidas a adotarem, além dos estudos de tempos e movimentos, outros fatores internos e
externos a organizacdo como suporte na tomada de decisdo para alocacdo de méao-de-obra.

Nesse contexto, o propdsito deste trabalho compreende em analisar em uma empresa do setor
siderurgico como € realizada a tomada de decisdo para alocacdo de mao-de-obra no curto,
médio e longo prazo. Alem disso, busca-se verificar se a organizagdo estudada utiliza de
geracdo de cenérios alternativos para alocacdo de mao-de-obra, ou se baseia apenas no estudo
de tempos e movimentos para tal dimensionamento. Ainda, tentara caracterizar quais fatores
internos e externos a organizacdo implicam na tomada desta decisdo, por meio de um estudo
de caso com a coleta de dados realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas.

A partir desses dados, buscou-se indicar sugestdes para trabalhos futuros de pesquisa, de
acordo com o que foi considerado como insuficiente na literatura e na abordagem empirica do
presente trabalho.

2. Referencial teérico

O referencial tedrico se divide em duas etapas, a primeira aborda as caracteristicas do
processo continuo e suas implicacbes com a organizacdo do trabalho. Em seguida, séo
detalhados alguns fatores internos e externos a organizacdo que implicam na tomada de
deciséo para alocacdo de méo-de-obra.

2.1 Caracteristicas do processo continuo e suas implica¢cdes com a organizagao do
trabalho

Conforme a classificacdo de Hill (1993) para tipos de processos de manufatura, as principais
caracteristicas do processo continuo sdo: manufatura de matérias-primas através de sucessivos
estagios e refino, gerando um ou mais produtos; escolha baseada em duas caracteristicas do
produto, alto volume e facilidade de ser movido de um processo a outro; flexibilidade muito
baixa; habilidade do operador voltada a supervisionar equipamentos; e volume muito alto de
producdo com baixa variedade de produto. Sdo exemplos de processo continuo: refinaria de
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petréleo, usina de alcool, siderargica, etc.

Quanto aos aspectos tecnoldgicos do processo continuo, para Druck (2001) a producdo é
resultado de uma série de reacdes fisico-quimicas que ocorrem pela mistura de substancias e
reagentes e pela alteracdo de parametros que determinam o produto final. Ndo ha uma
identificacdo clara em varios momentos entre 0s processos de producdo; os equipamentos sao
todos interligados; o controle dos processos se da em trés niveis: préximo a cada equipamento
com necessidade de intervencdo dos operadores; possuem sistemas de controle
automatizados; e utiliza-se de um sistema centralizado de informacdes, através de uma sala de
controle.

Em sintese, a revisdo da literatura define o processo continuo como sendo um processo
sequencial e indivisivel, com alto nivel de integracdo entre 0s equipamentos, e maior
possibilidade de centralizacdo do controle das operacGes. Também, segundo Toledo et al.
(1986) possuem caracteristicas econdmicas que implicam na alocacdo de mao-de-obra, tais
como: o ritmo de trabalho, a produtividade e o custo fixo. Além disso, destaca-se a questdo da
indivisibilidade e interdependéncia das tarefas e a dissociacdo do ritmo de mao-de-obra e a
produtividade do processo baseado na metodologia de tempos e movimentos (TAYLOR,1947;
ZARIFIAN, 1994).

Estas caracteristicas econdmicas e tecnoldgicas, somadas a complexidade deste tipo de
processo, tém implicac6es diretas na organizacdo do trabalho destas empresas, principalmente
na parte operacional (WOODWARD, 1965; KHURANA, 1999). Desta forma, na préxima
secdo serdo tratados os fatores que implicam na alocacdo de mao-de-obra e que na maioria das
vezes ndo sdo considerados para tomada de decis&o.

2.2 Fatores que implicam na tomada de decisdo para alocagdo de méo-de-obra

Para Zarifian (1994), ndo existem métodos adequados que suportem a alocacdo de mao-de-
obra para processos continuos e complexos. Na maioria das vezes, as empresas tém se
baseado em estudos de tempos e movimentos para alocacdo de mdo-de-obra. Assim sendo,
Mello et al. (2009) desenvolveram um método de suporte a tomada de decisdo para alocagédo
de méo-de-obra para processos continuos e complexos, por meio de simulacdo de cenérios
alternativos e considerando alguns fatores internos e externos a organizacdo que afetam a
tomada de deciséo para alocacdo da mao-de-obra, que sé&o ilustrados na Figura 1 e descritos
em seguida.
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Figura 1 — Fatores que afetam a alocagdo de mao-de-obra (MELLO et al., 2009)

Os fatores internos e externos a organizagdo que implicam na tomada de decisdo para
alocacdo de médo-de-obra englobam os seguintes aspectos:

a) Contexto econémico e social: no qual a organizacdo esta inserida e qual a estratégia de
desenvolvimento;

b) Dimensdo demogréfica e social: caracteristicas dos operadores, formacdo, competéncias
individuais e coletivas, tempo de empresa, e experiéncia profissional;

c) Producdo e organizagdo do trabalho: critério para divisao e coordenacdo do trabalho;

d) Dimensdo tecnologica: envolve os processos de producdo e a qualidade e variedade dos
produtos;

e) Investimentos: na instalacdo existente e para novas linhas de producéo;

f) Leis reguladoras: que estdo relacionadas ao trabalho e a organizacao.

Além disso, é importante adicionar a estes fatores a visdo dos gerentes, dos empregados e do
ponto de vista tecnoldgico. Também se devem utilizar conceitos de benchmarking
relacionados a instalacdo e operacdo de equipamentos e, ainda, buscar conseguir vantagem
competitiva. Nos proximos tdpicos sdo apresentados os métodos de pesquisa, adotados assim
como seus resultados e principais conclusdes.

3. Procedimentos metodologicos

O presente artigo origina-se de um projeto de pesquisa que investiga, em linhas gerais, a
concepcao e organizacao da empresa, da producdo e do trabalho. O presente trabalho foca na
anélise de como uma empresa do setor sidertrgico toma decisdo para alocacdo de méo-de-
obra, observando quais sdo os fatores adotados para suportar esta decisdo. Mais
especificamente, busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Como sdo tomadas as
decisbes para alocacdo de méo-de-obra e quais sdo as implicacdes organizacionais associadas
a esta adocdo? A partir dessa questdo de pesquisa, foram verificadas e analisadas no presente
estudo como os seguintes fatores afetam na tomada de decisdo: contexto econdmico e social;
dimensdo demografica e social; producdo e organizacdo do trabalho; dimensdo tecnoldgica;
investimentos; e leis reguladoras. Os resultados sao estruturados e apresentados segundo estes
fatores ligados a questdo geral de pesquisa. O trabalho de campo foi realizado em uma
empresa do setor siderdrgico, caracterizada como processo continuo, e busca associar 0s
dados coletados com estudos similares da literatura, destacando-se o trabalho de Mello et al.
(2009).

No que tange aos aspectos tedrico-metodoldgicos, inicialmente foi realizado um levantamento
da literatura, no qual se delineou os pontos importantes sobre métodos de suporte a decisao
para alocacdo de mao-de-obra e posteriormente relacionou aos temas de interesse para o
presente estudo. A seguir, escolheu-se 0 método de estudo de caso como abordagem de
pesquisa por considera-lo como mais adequado face a questdo de pesquisa e natureza
qualitativa dos dados a serem coletados e analisados. O estudo de caso se caracteriza como
uma estratégia de pesquisa adequada quando as questdes de interesse referem-se ao “como” e
ao “por que” e/ou quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos € o foco
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se dirige a um fenémeno contemporaneo em um contexto natural (YIN, 2001). O trabalho é
de natureza exploratéria, pois a literatura € relativamente limitada no foco escolhido, seja pelo
tema “método de suporte a tomada de decisdo para alocacdo de mao-de-obra” estar em fase
inicial, principalmente quanto a abordagem empirica (MELLO et al., 2009).

Para coleta de dados, foram realizadas quatro entrevistas semi-estruturadas: uma com o
responsavel pelo dimensionamento de quadro de pessoal da area de engenharia industrial;
uma com o responsavel pela descricdo de cargos, contratacdo e treinamento da area de
recursos humanos; outra com o responsavel pelas relacfes trabalhistas, e uma com um gerente
de producédo. Sendo que cada entrevista durou em média duas horas. Também, nas entrevistas
foram dados exemplos de acontecimentos que levaram a empresa a atual estrutura
organizacional do trabalho.

A empresa faz parte de um dos maiores complexos siderdrgicos de acos planos da América
Latina, formado por 16 empresas em negocios estratégicos, dentro e fora do Brasil. A
organizacdo tem capacidade para produzir 9,5 milhdes de toneladas de aco por ano, 0 que
representa 28% da producdo brasileira, e € 0 29° maior grupo do mundo na area de siderurgia.
Além disso, dispde de uma linha completa de produtos planos, e detém juntas 52% de
participacdo no mercado interno de laminados planos. Esta empresa mantém a liderangca nos
principais segmentos, com destaque para a participacdo nos setores que consomem produtos
de maior valor agregado, tais como: automobilistico (59%), autopecas (62,1%), equipamentos
eletronicos (64,8%), méaquinas agricolas e rodoviarias (95,7%), equipamentos industriais
(99,7%) e tubos de grande diametro (98%).

Outros motivos de destaque da empresa, considerando dados de duas plantas siderurgicas,
além da facilidade no acesso as informagfes devido ao pesquisador trabalhar no setor
siderdrgico, sdo: investimentos de R$ 487,1 milhdes com inovagdo tecnoldgica; geracdo de
13.720 empregos diretos e aproximadamente 30.000 indiretos e uma receita liquida
consolidada de R$ 12,4 bilhGes. Assim, justifica-se a importancia desta empresa no contexto
industrial do pais.

4. Estudo de caso - contexto e resultados

A apresentacdo dos resultados é dividida em duas partes: a primeira descreve as principais
caracteristicas do processo siderdrgico de duas plantas da empresa estudada e, posteriormente,
um detalhamento dos resultados.

4.1 Principais caracteristicas do processo siderargico

Nas duas plantas da empresa estudada, utiliza-se de carvdo mineral, que exerce duplo papel na
fabricacdo do aco: como combustivel, permite alcancar altas temperaturas, cerca de 1.500°
Celsius, necessarias a fusdo do minério; e como redutor, associa-se ao 0Xigénio que se
desprende do minério com a alta temperatura, deixando livre o ferro, este processo de
remocao do oxigénio do ferro para ligar-se ao carbono chama-se reducdo e ocorre dentro de
um equipamento chamado alto forno (MOURAO et al., 2007).

Antes de serem levados ao alto forno, o minério e o carvao sdo previamente preparados para
melhoria do rendimento e economia do processo. O minério é transformado em pelotas e o
carvao € destilado, para obtencdo do coque, dele se obtém ainda subprodutos carboquimicos
(R1ZZ0O, 2005). No processo de reducdo, o ferro se liquefaz e é chamado de ferro gusa.
Impurezas como calcério e silica, formam a escéria, que € matéria-prima para a fabricacdo de
cimento. A etapa seguinte é o refino, no qual o ferro gusa é levado para a aciaria, ainda em
estado liquido, para ser transformado em aco mediante queima de impurezas e adi¢Ges. O
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refino do aco é realizado em conversores a oxigénio por meio de transformacbes quimicas
endotérmicas, nas quais se utiliza como fonte de energia o préprio calor imanente do gusa
liquido. Os objetivos precipuos desta etapa de refino sdo os ajustes da quantidade de carbono,
entre outros elementos de liga, a proporcdo necessaria para a obtencdo das propriedades
desejadas e a reducdo para niveis aceitaveis de elementos residuais, como enxofre, nitrogénio
e oxigénio. A terceira fase do processo € a laminagdo, no qual o aco em processo de
solidificacdo € deformado mecanicamente e transformado em produtos siderdrgicos utilizados
pela industria de transformacdo, como: chapas grossas e finas, e bobinas.

Além das etapas do processo de fabricacdo do aco, é importante ressaltar como funciona o
planejamento e a programacdo da producdo da empresa estudada. Basicamente, a empresa
possui sistema integrado de planejamento e controle da producdo das duas usinas, buscando
mais agilidade e flexibilidade para atender ao prazo de entrega, ter melhor controle da carteira
de pedidos, reduzir estoque, otimizar a utilizagdo dos recursos e gerenciar as restricdes da
producdo. As vendas sdo realizadas contra pedidos “make to order”, sendo que ¢ ofertada a
capacidade dos equipamentos de producdo para que a area de vendas realize suas vendas com
trés meses de antecedéncia, cada produto tem uma rota de fabricagcdo e um tempo de processo
“lead time”, que sdo considerados para ser dado o inicio na sua produgdo feito pelo
planejamento. A area de marketing organiza, na disponibilidade ofertada, os produtos
vendidos e orienta a distribuicdo segundo as capacidades limites acertada previamente no
Plano de Venda e Producdo (PVP). O PVP é elaborado anualmente e leva em consideracao as
metas de venda e producdo, restricdes operacionais, rendimentos de produtos, consumo de
matéria-prima e quadro de grandes paradas de equipamentos.

Conforme Oliveira (2004), com a evolucdo da tecnologia, as fases de reducdo, refino e
laminacgéo estdo tendo seus tempos de processo reduzidos, assegurando maior velocidade na
producdo. E importante destacar que a competitividade da siderurgia brasileira esta bastante
associada a qualidade e precos do minério de ferro, reduzidos custos operacionais e logistica
de insumos. Mas, a competitividade também resulta de uma combinacdo de varios outros
fatores como: modernidade das plantas, alta produtividade dos equipamentos, qualidade dos
recursos humanos, modelos eficazes de gestao e qualidade de produtos.

4.2 Resultados empiricos

Para entender a tomada de decisdo para alocacdo de mao-de-obra na empresa estudada, é
interessante entender a estratégia e planejamento da mesma, que resumidamente €
desenvolvido anualmente com projecdes quinglenais, levando em consideracdo as macro-
estratégias definidas pela missdo e visdo da empresa. A estratégia e planejamento estdo
estruturados em trés dimensBes: corporativa, empresarial e operacional; conforme
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representado na Figura 2 abaixo.

Figura 2 — Macro visdo da estratégia e planejamento da empresa estudada

De acordo com os dados coletados, a tomada de deciséo para alocacdo de mé&o-de-obra se
concentra na dimensao operacional, dentro do plano das superintendéncias de producédo e
pode surgir de duas maneiras. A primeira se relaciona a alocacdo de mao-de-obra para uma
nova linha de producdo e a outra para uma linha de producao existente. De modo geral, esta
alocacdo de méo-de-obra atenta para alguns fatores que buscam aumentar a produtividade,
tais como: performance de equipamentos; eficiéncia de mao-de-obra; e terceirizacao.

Na alocacdo de mé&o-de-obra sdo considerados cenérios de curto, médio e longo prazo e o
custo desta alocacdo mais o beneficio obtido é que decidem pela alternativa. Estes cenarios
sdo montados com a visdo da area de marketing, considerando aspectos internos de producgéo
para diluicdo do custo fixo. S&o considerados também cenarios e possibilidades de comprar
servigos “outsourcing” quando a atividade permitir.

A tomada de decisdo para alocacdo de mao-de-obra parte do superintendente de producéo,
que leva a diretoria industrial para aprovacao. A diretoria industrial aprova o quadro e a area
de recursos humanos planeja, contrata e realiza o processo de integracdo desta méo-de-obra a
empresa. Entretanto, esse processo acontece somente ap6s as necessidades de alocacdo de
mé&o-de-obra serem devidamente discutidas entre as areas de producado, engenharia industrial e
recursos humanos, com relacdo a custo, quantidade e perfil desta mdo-de-obra dimensionada.

a) Alocacdo de mao-de-obra para nova linha de producéo:

— Inicia com o plano de investimentos da organizacdo alinhado com o plano diretor da
empresa;

— O dimensionamento das necessidades de mado-de-obra é baseado no estudo de tempos e
movimentos, sendo realizado pela &rea de engenharia industrial em conjunto com a area
de producdo, em seguida necessita do aval da area de recursos humanos quanto a
competéncias necessarias dos cargos;

— Para este dimensionamento de quadro sdo considerados a quantidade de postos de trabalho
e 0 regime de trabalho. Estes dois fatores juntos determinam a quantidade de pessoas para
operar 0s equipamentos, sendo que neste dimensionamento é estimada a quantidade de
pessoas para folga e férias. Por fim, sdo dimensionadas as pessoas para as atividades que
ndo sdo postos de trabalho, ou seja, areas de apoio administrativo, engenharia e
manutencéo;

— Os critérios para este caso de alocacdo de mao-de-obra levam em conta linhas de
producéo similares, e se necessario é realizado benchmarking com outras empresas. Além
disso, sdo baseados na experiéncia dos funcionarios e historico de conhecimento da
empresa;

— Para novas linhas de producéo, a alocacao de méao-de-obra se dad meses antes da partida do
equipamento. Existe uma politica para contratacdo antecipada de mao-de-obra,
treinamento em usinas do grupo e/ou no fabricante do equipamento no exterior, quando
necessario.

b) Alocacdo de mao-de-obra para linha de producdo ja existente:
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— Internamente o volume de producdo da empresa determina a necessidade de alocagédo de
méao-de-obra, que no setor siderurgico ndo é algo muito varidvel, salvo as crises
econdmicas;

— O dimensionamento de méo-de-obra é baseado em postos de trabalho necessarios para
cada equipamento operar, alinhado com o Plano de Venda e Produ¢do (PVP), focando
sempre na produtividade da médo-de-obra e dos equipamentos;

— A alocacao de méo-de-obra é baseada somente na reposicdo das pessoas que se desligam
por aposentadoria, transferéncia interna, alteracdo de processo ou interesse da empresa;

— A alocacdo de mao-de-obra parte dos gerentes de producdo, que devido ao ritmo de
producdo ou interferéncias operacionais solicita um estudo de adequacao de quadro a area
de engenharia industrial. A &rea de engenharia industrial dimensiona o quadro com base
no estudo de tempos e movimentos. Em seguida, se discute com a area de recursos
humanos os cargos e as competéncias necessarias para a funcdo. Apos reunides entre as
areas envolvidas neste processo, o estudo é apresentado ao superintendente de producao
que leva até a diretoria industrial para aprovacao;

— Apos aprovagdo pela diretoria industrial, a area de recursos humanos contrata a méo-de-
obra e realiza alguns treinamentos de integracdo. Se necessario, 0s hovos funcionarios sao
treinados nas respectivas areas de atuacao;

— Existe um Programa de Oportunidades Profissionais (POP) disponivel na intranet para
cadastro de curriculo e busca de vagas dentro das empresas que fazem parte da
organizacdo. Desta maneira, prioriza-se 0 preenchimento de vagas com mao-de-obra
interna da organizacgdo, caso ndo se obtenha as exigéncias de competéncia e/ou habilidade
requerida pela funcdo busca-se no mercado;

— Para alocacdo de mao-de-obra de operadores que possuem um posto de trabalho
especifico, é simples reposicdo de pessoas considerando a competéncia e habilidades
exigidas pelo cargo.

E importante salientar que a empresa possui uma diretriz em estudar permanentemente a
automacdo de equipamentos, painéis, monitoramento a distancia e outros de modo a
racionalizar postos de trabalho. Sendo que, para as atividades de baixo valor agregado a
politica € de agrupar postos de trabalho de modo a aumentar a produtividade. Entretanto, esta
busca por automacdo acarreta na necessidade de mais competéncias dos operadores e,
consequientemente, mais investimento em treinamento pela empresa.

Somando-se a isso, sdo realizadas sinergias entre empresas do grupo no Brasil e buscam-se
acordos de transferéncia de tecnologia no exterior, de modo que se capturem novas
tecnologias e oportunidades de racionaliza¢do de mao-de-obra.

Apos ter compreendido a metodologia para alocacdo de mao-de-obra na empresa estuda, é
feita uma analise dos fatores internos e externos a organizagdo que implicam nesta tomada de
decisdo. Para isso, sdo utilizadas seis categorias de analise baseadas no trabalho de Mello et
al. (2009). A Tabela 1 ilustra os fatores e mostra como a empresa estudada se comporta.

Fatores Empresa estudada
Contexto — Existem diretrizes da empresa no sentido de privilegiar a regido onde se localiza com
econémico e prioridade de contratacdo de operadores no Programa de Atendimento ao Trabalhador (PAT).
social
Dimensao — Ha uma relagdo com o SENAI para contratagdo de aprendiz de oficio e estagiarios;
demografica e | — Foi criado um centro de formagcéo profissional técnico para fungdo de mecanico e soldador;
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social — E exigido no minimo o 2° grau completo para contratagio de operadores;

— Existe uma politica de recursos humanos quanto aos critérios de sele¢do e contratacao.

— A operacdo é dividida nos horarios administrativo, turno fixo, turno XL e turno LMN;

Producéo e — A organizagdo do trabalho se estrutura na divisdo de tarefas, hierarquia, processo de gestdo e
organizacéao definigdo de responsabilidades;
do trabalho — Os niveis hierarquicos de producéo sdo: operador, supervisor, analista (engenheiro), gerente,

superintendente e diretor industrial.

Tabela 1 — Analise dos fatores que implicam na tomada de deciséo para alocagdo de méo-de-obra na empresa

Fatores Empresa estudada
Dimenséo — Busca constante por novas tecnologias para melhoria do processo;
tecnolégica — Busca a automacdo de atividades para racionalizar postos de trabalho.

Investimentos

— Existe uma comparacdo com empresas similares (benchmarking);

— Transferéncia de tecnologia com empresas do exterior;

— Quando se compra um novo equipamento, recebe orientacdo do fornecedor quanto a
necessidade de alocacdo de mao-de-obra e treinamento.

Leis
reguladoras

— Atende integralmente a legislac&o brasileira, quanto as normas reguladoras;

— Respeita a liberdade de associagdo sindical dos empregados, primando pela celebracdo de
acordos coletivos de trabalho;

— O turno fixo foi criado em funcéo de preceitos legais (Constituicdo de 1988);

— A empresa ndo tem como politica suprir a necessidade de méo-de-obra com hora extra.

Tabela 1 — Andlise dos fatores que implicam na tomada de decisdo para alocagdo de mao-de-obra na empresa -

Continuacéo

Analisando a implicagdo destes seis fatores internos e externos a organizagao que implicam na
tomada de decisdo para alocagdo de mao-de-obra, conforme Mello et al. (2009), identifica-se
0 seguinte na empresa estudada:

a)

b)

Contexto econémico e social: uma empresa siderirgica necessita de mao-de-obra
qualificada na regido onde se localiza e muitas vezes para atrair esta demanda precisa
investir na infra-estrutura local, como por exemplo: construcdo de hospital, shopping,
teatro, escolas, aeroporto, etc. Mas percebe-se que esta relagdo é inicial e que com o
passar do tempo estes investimentos em qualidade de vida da regido se tornam pequenos.
O Programa de Atendimento ao Trabalhador (PAT) é, na verdade, um banco de dados de
mé&o-de-obra disponivel na regido para contratacdo e as empresas da regido priorizam esta
mé&o-de-obra local. Entretanto, caso ndo haja a qualificagéo exigida para preenchimento da
vaga, as empresa podem trazer de outros locais;

Dimensdo demografica e social: este fator esta relacionado ao anterior, do mesmo modo a
empresa analisada necessitando de mao-de-obra qualificada e ndo conseguindo atrair para
regido teve que investir em centro de formagédo profissional de mecanicos e soldadores e,
ainda, desenvolver uma relagdo com o SENAI para contratacdo de aprendiz de oficio e
estagiarios. Depois de estruturado e conseguido uma quantidade de mé&o-de-obra na
regido, passou a exigir no minimo o 2° grau completo para contratacdo de operadores.
Somando-se a isso, existe uma politica de recursos humanos quanto aos critérios de
selecdo e contratacdo, tais como: processo para “trainee”, antecedentes criminais,
parentesco na organizacao, etc.;
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Producdo e organizacdo do trabalho: a estrutura organizacional € definida por funcéo,
sendo que no nivel mais alto a organizacdo possui diretorias corporativas (comercial e
industrial) e nos niveis hierarquicos abaixo da diretoria (superintendéncia e geréncia) sdo
organizados funcionalmente para cada planta, com estruturas funcionais especificas.
Lembrando que existe um alto grau de terceirizacdo na empresa, aproximadamente 65%
das atividades, com foco para atividades de apoio e que ndo sdo core business da empresa.
Quanto a jornada de trabalho de operacdo é dividida nos horarios: administrativo (8h30-
17h) que trabalha de segunda a sexta; turno fixo de 5 letras (7h-15h, 15h-23h, 23h-7h) que
trabalha seis dias e folga dois e depois trabalha cinco dias e folga dois; turno XL (7h-15h,
15h-23h) que trabalha de semana e folga de sabado e domingo; e turno LMN (7h-15h,
15h-23h) que € organizado com mais pessoas para trabalhar de semana e fins de semana;

Dimensdo tecnoldgica: o estado tecnoldgico dos equipamentos limita a fabricacdo de
determinados produtos. Assim, o grau de inovacao tecnoldgica é considerado critico no
processo de producdo do aco. No entanto, identifica-se um acimulo de competéncias
tecnoldgicas inovadoras, quanto a capacidade de introduzir mudancgas técnicas
incrementais em processos de producdo e melhoria do desempenho dos equipamentos. De
certa forma a empresa analisada é considerada madura em termos tecnoldgicos, buscando
constantemente melhorias continuas de processo, e no quesito mao-de-obra estuda
racionalizar postos de trabalho por meio da automacdo de equipamentos, painéis e
monitoramento a distancia. Entretanto, esta busca por automacéo acarreta na necessidade
de mais competéncias dos operadores e, conseqlientemente, mais investimentos em
treinamento pela empresa. Somando-se a isso, sdo realizadas sinergias entre empresas do
grupo no Brasil e buscam-se acordos de transferéncia de tecnologia no exterior, de modo
que se capturem novas tecnologias e oportunidades de racionalizagcdo de méo-de-obra;

Investimentos: sdo baseados no aumento de capacidade de producdo e em equipamentos
que melhoram o desempenho e/ou propiciam a diversificacdo de producdo de novos agos.
Para direcionar estes investimentos, sdo criados cenarios de curto, médio e longo prazos
através de plano diretor que prioriza as necessidades da empresa. Além disso, existe uma
comparacdo com empresas similares (benchmarking), e também se realizam acordos de
transferéncia de tecnologia com empresas do exterior. O planejamento de compra de
novos equipamentos englobam treinamento operacional e orientacdo do fornecedor quanto
a necessidade de alocacdo de médo-de-obra e treinamento;

Leis reguladoras: a empresa tem uma politica de prevencionismo com contenciosos
trabalhistas, assim atende integralmente a legislacdo brasileira, quanto as normas
reguladoras. Também respeita a liberdade de associacdo sindical dos empregados,
primando pela celebragéo de acordos coletivos de trabalho. Um fato importante alinhado
com o exposto acima foi a adequacdo da jornada de trabalho de seis horas conforme a
Constituicdo de 1988, na qual a empresa optou pelo turno fixo, que em média é 6% mais
caro para empresa. A empresa também ndo tem como politica suprir a necessidade de
mé&o-de-obra com hora extra, para evitar problemas trabalhistas e sacrificar 0s
trabalhadores, pois 0s operadores se acostumam a ganhar mais com horas extras e depois
ndo conseguem conviver com o patamar salarial inicial.

Na procura de mais detalhes para analise dos fatores que influenciam na tomada de deciséo
para alocacdo de mao-de-obra na empresa estudada, foi solicitado aos quatro entrevistados,
das areas de recursos humanos, engenharia industrial, relacGes trabalhistas e producédo, que
mesmo que ndo sejam atualmente considerados estes fatores na empresa, colocassem 0s seis

S5 ABEPRO &

INCANNASY O A LOLT RS



XX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
- Waturidade & desafics da Engenhariade Produg 3o: compeffvidade das empresas, condgdes de trabaho, meio ambisnte.
asnegep 530 Carlos, 5P, Brasil, 12 a3 15 de outubro da 2010

fatores em ordem de importancia para serem considerados na tomada de decisdo para
alocacdo de méo-de-obra. O resultado é apresentado na Tabela 2 e analisado em seguida.

Fatorgzggg(;rggfzvgcgiggrgsda de Recursos Engenha_ria Relagé_es Area d~e

méo-de-obra Humanos Industrial Trabalhistas Producéo
Contexto econémico e social 42 6° 3? 6°
Dimensao demogréfica e social 62 52 28 52
Producdo e organizacéo do trabalho 32 12 62 12
Dimensdo tecnolégica 58 28 58 28
Investimentos 18 3 42 3
Leis reguladoras 28 42 18 42

Tabela 2 — Anélise da importancia dos fatores internos e externos a organizagdo considerados na literatura para
alocacgdo de mao-de-obra na visdo das areas envolvidas na empresa estudada

Analisando a priorizacdo dos fatores que implicam na tomada de decisdo pelas areas
envolvidas, percebe-se um alinhamento entre a visdo das areas de engenharia industrial e area
de producdo. Pois, ambas as areas para dimensionamento de mao-de-obra focalizam
principalmente na necessidade de postos de trabalho e nas respectivas jornadas de trabalho
para operar oS equipamentos e, ainda, utilizam do estudo de tempos e movimentos para
melhorar a produtividade. A &rea de recursos humanos se atenta mais para os investimentos e
busca se prevenir quanto a legislacdo brasileira. Somente a area de relacGes trabalhistas que
serve de apoio tem uma viséo voltada para as questfes econdmicas e sociais.

Finalizando esta analise preliminar € importante salientar que apesar da empresa acompanhar
alguns indicadores de produtividade (mao-de-obra/t de aco liquido; mao-de-obra direta/méo-
de-obra indireta; quadro de operadores/mao-de-obra total; quadro de engenheiros/méo-de-
obra total; e nivel superior/nivel técnico) eles ndo séo considerados para tomar decisdo para
alocacdo de méo-de-obra.

E lembrando que no caso de crise econdmica, existe um acompanhamento de indicadores de
produtividade de méo-de-obra para informar os acionistas, quanto ao impacto desta méo-de-
obra no Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (EBTIDA) e também
no caso de ndo atingir metas existe uma politica de terceirizacdo, transformando custo fixo em
variavel. Além disso, devido a atual crise, para equalizar os equipamentos ao ritmo de
producdo e vendas foi decidido qual equipamento precisava parar primeiro e
consequentemente quais postos de trabalho iriam ser cortados na seqiiéncia, até atingir as
metas da empresa.

5. Conclusoes

O presente trabalho identificou alinhamento dos resultados da empresa estudada com a
literatura, conforme descrito no referencial tedrico. Pois, a empresa devido as suas
caracteristicas de processo continuo baseia-se, principalmente, na tomada de decisdo para
alocacdo de mao-de-obra em estudo de tempos e movimentos focando no dimensionamento
dos postos de trabalho necessarios para operar 0s equipamentos.

A empresa analisada considera também alguns fatores internos e externos a organizagdo nesta
tomada de decisdo. Os fatores internos a organizacdo mais importantes considerados nesta
tomada de decisdo sdo a experiéncia dos gerentes e funcionarios e a adequacdo a estrutura
organizacional da empresa. Para os fatores externos a organizacgdo, vale destacar a constante
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busca por transferéncia de tecnologia, automacdo de atividades de baixo valor agregado e a
realizacdo de benchmarking com outras empresas.

Na analise comparativa dos fatores, citados no trabalho de Mello et al. (2009), que implicam
na tomada de decisdo para alocacdo de méo de obra, identificou-se que a empresa analisada
engloba alguns fatores. Porém, ndo existe um método estruturado para analise e ponderacdo
da importancia destes fatores que implicam na tomada de decisdo. Do mesmo modo, no
resultado da priorizacdo dos fatores que implicam na tomada de decisdo pelas areas
envolvidas, verifica-se que ndo hd um concenso na avaliacdo da importancia dos fatores e que
cada area atenta aos fatores relacionados a sua area especifica e ndao para o beneficio da
organizacdo como um todo.

Finalizando, conclui-se que a empresa analisada devido ao seu porte e necessidade constante
de mao-de-obra qualificada, teria que considerar mais os fatores externos a organizagdo
(contexto econdmico e social e demanda demografica e social) na tomada de decisdo. No
entanto, a partir deste estudo de caso e da analise da literatura sobre o tema, verifica-se que
algumas implicacdes tedricas e empiricas ainda ndo estdo claras. Assim sendo, outros
trabalhos devém ser realizados para compreender melhor a importancia da utilizacdo destes
fatores internos e externos a organizacdo na alocacdo de mao-de-obra em processos
complexos.
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