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RESUMO

O objetivo deste trabalho é propor acdes para reducao do problema estudado que é
o elevado numero de horas extras realizadas no setor produtivo da Ferramentaria
Palu. As metodologias utilizadas foram: pesquisa de campo, pesquisa descritiva,
abordagem qualitativa, formulario, 5W2H e protocolo de analise de pesquisa. A
fundamentacéo tedrica baseou-se nas horas extras e no impacto do custo da hora
extra para a gestdo empresarial. As possiveis causas identificadas sdo: operadores
nao recebem treinamento, ndo existe padrdo de usinagem definido, ordem de
producdo inadequada, método de manutencdo corretiva, ambiente fisico ndo é
organizado, temperatura inadequada do setor produtivo. As acbes propostas sao:
elaborar um plano de capacitacdo e treinamento de funcionarios, estabelecer um
método de usinagem para executar 0s processos, elaborar um cronograma de
producdo, implantar o método de manutencdo preventiva, instalar exaustores
industriais, estabelecer normas de organizagédo para as ferramentas e ambiente de
trabalho. As acdes da proposta apresentada podem contribuir para a mitigacdo das
horas extras e com a reducao dos custos gerados pelas mesmas.

Palavras-Chave: Horas Extras. Processo Produtivo. Custos.
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1 INTRODUCAO

As empresas enfrentam um mercado cada vez mais competitivo e por iSso
precisam estar atentas a todos os custos que podem ser reduzidos para que elas
possam trabalhar melhores precos em seus produtos e também aumentar seu lucro,
para que assim elas alcancem uma posicdo de vantagem em relacdo aos seus
concorrentes. E diante desse cenario reduzir os custos relacionados a producéo
pode fazer toda a diferenca para o sucesso da empresa.

O presente estudo tem como foco apresentar o principal problema enfrentado
pela empresa que € o elevado numero de horas extras realizadas no setor produtivo
da empresa Ferramentaria Palu.

A realizacdo de horas extras € um método rapido e bastante utilizado para
aumentar o volume de producdo ou para cumprir o prazo de entrega dos pedidos,
porém seu uso aumenta os custos de producédo, devido ao fato de que essas horas
sdo remuneradas com um percentual adicional em relagdo a hora normal de
trabalho, este percentual € previsto em lei ou estipulado por meio de acordo entre
empresas e sindicatos. Além disso, ndo se deve esperar que o rendimento do
trabalho realizado em horas extraordinarias seja 0 mesmo que o realizado em horas
regulares.

Por essa razéo, este estudo tem como objetivo principal propor acdes para a
reducdo do elevado numero de horas extras e para isso é preciso analisar o
processo produtivo da empresa, identificar as causas que contribuem para o
problema, para que desta forma seja possivel propor um plano de acdo para
reducdo do elevado numero de horas extras realizadas no setor produtivo da

empresa.

1.1 IDENTIFICACAO DA UNIDADE CONCEDENTE DO ESTAGIO

Razao Social: Ferramentaria Palu LTDA — ME
Nome Fantasia: Ferramentaria Palu

CNPJ: 07.385.698/0001-50

Endereco: Rua Antonio Moro, 636

Bairro: Costeira

Cidade: Sao José dos Pinhais



Estado: Parana

A Ferramentaria Palu iniciou suas atividades em maio de 2005, quando Jorge
Palu, com experiéncia na area metallrgica resolveu junto com sua familia abrir o
proprio negocio. Inicialmente as atividades foram executadas na propria garagem da
residéncia. Com o passar do tempo ocorreram ampliacbes e hoje o setor de
producdo é dividido em 2 barracbes com uma area de 400 m2. Atua no mercado
metallrgico na érea de ferramentaria e usinagem em geral e esta no mercado ha 12
anos, prestando servigos.

A empresa € especializada em centro de usinagem, retifica, torno, fresa,
eletro erosdo, confeccdo de moldes, confeccdo de ferramentas de estampo,
dispositivos para montagem no ramo automotivo, dispositivos para solda, confecgao
de pecas especiais no ramo téxtil, alimenticio, laboratérios, entre outros. Realizam
também a manutencdo destes. Desenvolvem e aprimoram técnicas com
equipamentos apropriados a necessidade do cliente. Realiza fabricacdo de pecas
para maquinas das linhas automotiva e farmacéutica, nacionalizacdo de pecas
conforme desenho ou amostra e projetos de desenvolvimento de pecas especiais.

A empresa conta com 15 colaboradores, assim distribuidos 14 na linha de
producdo, 1 projetista e as atividades administrativas sao desenvolvidas pelos
proprietarios que se dividem em producdo e administrativo. A Ferramentaria é
dividida em 2 setores, sédo eles: administrativo e produgdo. O setor administrativo
possui um projetista que também realiza a parte de compras de materiais. Ja as

atividades contabeis sdo realizadas por uma empresa terceirizada.

1.2 CONTEXTO DA SITUACAO NA EMPRESA

Conforme visitas realizadas na empresa, onde foi possivel conhecer o seu
processo produtivo e por meio de reunides com o gestor Cristian Luis Palu, foi
relatado que a empresa realiza constantemente horas extras para evitar atrasos e
para cumprir o prazo de entrega dos pedidos. Portanto, o principal problema
identificado na empresa é o elevado numero de horas extras realizadas no setor
produtivo da Ferramentaria Palu. Devido a este problema os valores gastos pela
empresa com 0 pagamento de horas extras aos funcionarios do setor produtivo sao
valores significativamente altos em relacdo ao tamanho da empresa e ao numero de

colaboradores da mesma.



GRAFICO 1 — TOTAL DE HORAS EXTRAS MENSAIS EM 2016
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Fonte: O Autor (2017).

O Grafico 1 refere-se ao numero de horas extras mensais realizadas pelos
colaboradores do setor produtivo durante o ano de 2016 e aos respectivos valores
gastos com o pagamento dessas horas extraordinarias. Pode-se observar que o més
de agosto/2016 foi onde houve o maior numero, chegando ao total de 52 horas e 30
minutos a um custo de R$ 1.313,19 e que o més de outubro/2016 foi onde houve o
segundo maior nimero com um total de 50 horas extras custando R$ 1.275,93 para

a empresa.

GRAFICO 2 — SALARIO BASE X VALOR PAGO POR HORAS EXTRAS
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O Gréfico 2 apresenta a comparacdo entre o salario base de trés
colaboradores do setor produtivo e do valor pago pelas horas extras realizadas pelos
mesmos, podendo-se observar que o colaborador 2 chegou a receber pelas horas
extras realizadas durante o ano de 2016 um valor superior ao seu salario base

mensal.

1.3 OBJETIVOS

Para Cervo, Bervian e Silva (2007), os objetivos pretendidos determinam a
natureza do trabalho, o tipo de problema a ser selecionado e até mesmo o material a
ser coletado. Entre eles estdo os objetivos gerais que procuram definir de forma
clara e objetiva a intencdo do estudante com a realizacdo da pesquisa e 0s
especificos que significam aprofundar as intengcdes apontadas nos objetivos gerais.

1.3.1 Objetivo Geral

Propor acdes para redugdo do numero de horas extras realizadas no setor

produtivo da empresa Ferramentaria Palu.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) analisar o processo produtivo da empresa;

b) identificar as causas que contribuem para o elevado numero de horas
extras realizadas no setor produtivo;

c) propor um plano de acdo para reducdo do elevado numero de horas

extras realizadas no setor produtivo.

1.4 JUSTIFICATIVA

Devido a competitividade existente entre as empresas, e a necessidade que
elas possuem de sempre praticar melhores precos para que seja possivel se manter
a frente de seus concorrentes no mercado, é preciso que as empresas busquem e
adotem medidas que contribuam ao maximo na reducdo de seus custos de

producéao.



Desta forma é preciso que seja dada a devida importancia ao problema
estudado que é o elevado numero de horas extras realizadas no setor produtivo,
pois este problema gera custos altos em relacdo ao porte e a quantidade de
colaboradores da empresa. Por isso é importante que sejam identificadas as causas
do problema para que assim seja possivel propor acbes que contribuam com a
mitigacdo do problema apresentado.

Sendo assim a realizagcdo do presente estudo é importante e justifica-se
devido a necessidade da empresa em reduzir o seu namero de horas extras
realizadas no setor produtivo, para que essa reducdo contribua com a diminui¢ao

dos seus custos de producéo.

1.5 METODOLOGIA

Neste trabalho foram utilizados os seguintes métodos e técnicas de pesquisa:
pesquisa de campo, pesquisa descritiva, abordagem qualitativa, formulario, 5SW2H e
protocolo de analise de pesquisa.

Conforme Lakatos e Marconi (2010), a pesquisa de campo é a pesquisa
utilizada com o proposito de conseguir informacdes ou conhecimentos a respeito de
um problema, para o qual se procura uma resposta, ou sobre uma hipotese, que se
busca a confirmacdo, ou também para descobrir fatos novos ou as relagdes entre
eles. A pesquisa de campo foi realizada durante os meses de agosto a outubro de
2017, por meio de visitas na empresa Ferramentaria Palu, onde foi realizada a busca
de informacdes sobre o problema do elevado niumero de horas extras enfrentado na
empresa.

Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007), “a pesquisa descritiva observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fenébmenos (variaveis) sem manipula-los” (p.
61). Busca descobrir, com exatidao, a regularidade que um determinado fenbmeno
acontece, sua ligacdo e conexdo com outros, sua natureza e suas caracteristicas.
Procura compreender as inUmeras situacdes e relagdes que acontecem na vida
social, politica, econbmica e demais aspectos da conduta humana, tanto do sujeito
visto de forma isolada como de grupos e comunidades complexas (CERVO;
BERVIAN; SILVA, 2007). A pesquisa descritiva foi possivel, pois o acesso as
instalacbes da empresa foi autorizado, permitindo assim observar, analisar e

registrar seus processos e também levantar os dados necessarios.



De acordo com Mascarenhas (2012), a pesquisa qualitativa € utilizada quando
se quer descrever o objeto de estudo de maneira mais profunda, desta forma ela é
frequentemente utilizada em estudos relacionados ao comportamento de uma
pessoa ou de um grupo social, pois os dados s&o levantados e analisados
simultaneamente e os estudos séao descritivos, direcionados para o entendimento do
objeto. A pesquisa qualitativa foi realizada na empresa para buscar informacfes
mais detalhadas sobre o problema enfrentado.

“O formulario € uma lista informal, catalogo ou inventario, destinado a coleta
de dados resultantes quer de observacfes quer de interrogacdes, e seu
preenchimento é feito pelo proprio investigador” (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007,
p. 53). O formulario criado teve seus tépicos baseado no construto do trabalho, e
teve como objetivo colher as informacdes necessarias para analisar os pontos
positivos e negativos da empresa. O formulario foi aplicado no dia 04/09/2017 ao
gestor Cristian Luis Palu, conforme Apéndice A.

Para Custodio (2015), a técnica dos 5W2H consiste em um plano de acao
estruturado e simples, que guia a solucéo dos problemas, organizando de maneira
simples a tomada de acdes, apontando os elementos essenciais a serem discutidos.
O plano de acao 5W2H foi realizado utilizando como base as causas levantadas por
meio do diagrama de causa e efeito, apresentando o que sera feito, por que fazer,
onde serd feito, quando sera feito, quem fara, como sera feito e quanto custara.

Na visao de Gil (2010), “o protocolo é o documento que trata de todas as
decisbes importantes que foram e ainda deverdo ser tomadas ao longo do processo
de pesquisa” (p. 120). Sua funcédo vai além de explicar os procedimentos que serdo
usados na coleta de dados, mas ajudar nas tomadas de deciséo, que séo frequentes
no decorrer de todas as fases do estudo de caso.

QUADRO 1 — PROTOCOLO DE ANALISE DE PESQUISA

Variavel Autores It_ens Estrat?g|a de Questdes
analisados analise
ALCANTARA, Houve selecdo adequada em
2016; funcéo da complexidade da
BRASIL, 2010; . tarefa?
BRASIL. 2014- Verificar se os
Horas e Mao de operadores atendem . e
BARROS; . Qual o nivel de qualificacéo
extras Obra as necessidades do . -
BONAFINI, . exigido na contratacao?
2014 processo produtivo.
CHIAVENATO, Os colaboradores recebem
2010; treinamento ao ingressarem
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CORREA;
GIANESI;
CAON, 2010;
CUSTODIO,
2015;
GLASENAPP,
2015:
LACOMBE,
2005;
LELIS, 2012;
MARTINS;
LAUGENI,
2005;
MOREIRA,
2008;
PARANHOS

PONTELO;

2010;
SELEME;
STADLER,
2012;

compativeis com as tarefas?

na empresa?

O operador possui as
experiéncias necessarias

Analisar a qualidade
dos materiais

A matéria-prima utilizada é de

boa qualidade?

FILHO, 2012;

CRUZ, 2014;
SLACK et al.,

XENOS, 2014.

Materiais -
utilizados nos . .
A matéria-prima atende as
processos. ; N
necessidades de producao?
Como é feita a manutencéao
- das méaquinas?
Verificar as q
condicdes das . L .
-ondic A quantidade de maquinas é
maquinas e se as o
— suficiente para atender as
Maquina mesmas atendem ao :
. necessidades do processo
processo produtivo. .
produtivo?
As maquinas utilizadas séo
atualizadas ou obsoletas?
Existem padrdes
estabelecidos para executar o
processo produtivo?
Os padrdes foram bem
definidos e transmitidos para
Verificar se os gquem executa 0S processos?
Método padrdes existem e se
sdo adequados. Os operadores possuem 0s
instrumentos necessarios para
cumprir suas tarefas?
Qual o método utilizado para
priorizar a produc¢éo dos
projetos?
O ambiente fisico é limpo e
organizado?
A temperatura do ambiente
fisico é adequada?
O espaco fisico € suficiente
Meio Analisar o0 espaco para execu¢ao do processo
; fisico do setor produtivo?
Ambiente ;
produtivo.
O espago das maquinas é
suficiente para o seu
manuseio?
O local de armazenagem da
matéria-prima é correto e de
facil acesso?
A empresa possui instrucdes
Verificar se os de calibragcédo?
- equipamentos séo
Medigéo quip . .
adequadamente Os equipamentos de medicéo
calibrados. sdo calibrados sempre que

necessario?

Fonte: O Autor (2017).
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O Quadro 1 apresenta o protocolo de analise de pesquisa, que foi dividido
nas seguintes colunas: “variavel” que apresenta o construto do projeto de pesquisa,
“autores” onde sao apresentados os autores que embasaram a fundamentacgéo
tedrica do trabalho; “itens analisados” destaca os itens que devem ser analisados;
“estratégia de analise” onde se justifica a importancia e a razdo de analisar os itens
descritos na coluna itens analisados; “questbes” é a base para que se consiga
coletar as informacdes para conduzir o trabalho, possibilitando uma melhor
compreensao da situacdo atual, e posteriormente serve de apoio para a analise dos

resultados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacgdo tedrica do presente trabalho foi desenvolvida utilizando
autores que tratam sobre horas extras, e para uma melhor compreensédo do tema
estudado também foi preciso abordar temas como jornada de trabalho,
remuneracao, 0s impactos causados pelas horas extras, sua legislacao, fatores para
mitigacdo das horas extras e também a importancia da ferramenta diagrama de

causa e efeito para apurar as causas que geram o elevado numero de horas extras.

2.1 PRINCIPIOS CONSTITUCIONAIS

Na Constituicdo Federal de 1988, mais precisamente no seu artigo 7° sao
estabelecidos os fundamentos dos principios trabalhistas em vigor no Brasil para o

tema horas extras.

Art. 7° Sao direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que
visem a melhoria de sua condicao social: (EC n°® 20/98, EC n° 28/2000 e EC
n° 53/2006)

Xl — duracdo do trabalho normal ndo superior a oito horas diarias e
guarenta e quatro semanais, facultada a compensacdo de horarios e a
reducdo da jornada, mediante acordo ou convencao coletiva de trabalho;
XIV — jornada de seis horas para o trabalho realizado em turnos
ininterruptos de revezamento, salvo negociacao coletiva;

XV — repouso semanal remunerado, preferencialmente aos domingos;

XVI — remuneragdo do servico extraordinario superior, no minimo, em
cinquenta por cento a do normal (BRASIL, 2010, p. 20-21).

2.2 JORNADA DE TRABALHO

O tempo dedicado para o trabalho € objeto de constantes preocupacdes. Mas
se tratando desse assunto os trabalhadores alcangaram diversas vitérias ao longo
da histéria. Ao contrario do que acontecia antigamente, hoje eles cumprem uma
jornada de trabalho mais adequada a capacidade fisica e mental do organismo
humano, entretanto muitos ainda acreditam ndo ser a ideal. Existem motivos para
gue haja esses limites na jornada de trabalho, eles podem ser tanto sociais para
possibilitar que o operario tenha uma relacdo mais proveitosa com a familia e com a
sociedade e ainda sobrando tempo para se aperfeicoar na parte técnica e
profissional. Esses motivos também podem ser de aspectos biolégicos, para evitar o

esgotamento do trabalhador por excesso de trabalho, deixando-o incapaz de
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trabalhar e causando prejuizos para ele e para o empregador. Existem também os
motivos econdmicos, uma vez que a pessoa que € submetida ao trabalho em
excesso pode perder sua produtividade além de estar mais favoravel a acidentes de
trabalho (ALCANTARA, 2016).

Segundo Lacombe (2005), o total de horas trabalhadas pelos empregados

7

diariamente € chamado de jornada de trabalho. E de acordo com a Constituicdo
Federal, essa jornada de trabalho deve ser de 44 horas semanais, exceto para
telefonistas e ascensoristas que é de 6 horas diarias ou 36 horas semanais.

Na visdo de Pontelo e Cruz (2014), todo empregado precisa cumprir uma
jornada de trabalho que corresponda as necessidades da empresa ou que siga as
determinacdes da CLT para a sua atividade profissional, e uma jornada de trabalho
classificada como padréo € de 8 horas diérias e 44 horas semanais. Para trabalhos
normais a jornada maxima é de 8 horas, salvo a compensacdo de horarios ou a
diminuicdo da jornada por meio de acordo ou convencdo coletiva de trabalho.
Entretanto jornadas de 6 horas sao permitidas para turnos ininterruptos de

revezamento.

Art. 58. A duracdo normal do trabalho, para os empregados em qualquer
atividade privada, ndo excedera de 8 (oito) horas diarias, desde que nao
seja fixado expressamente outro limite.

§ 1°. Ndo serdo descontadas nem computadas como jornada extraordindria
as variacBes de horario no registro de ponto ndo excedentes de cinco
minutos, observado o limite maximo de dez minutos diérios.

§ 2°. O tempo despendido pelo empregado até o local de trabalho, ndo sera
computado na jornada de trabalho, salvo quando, tratando-se de local de
dificil acesso ou nao servido por transporte publico, o empregador fornecer
a conducéo.

§ 3°. Poderéo ser fixados, para as micro empresas e empresas de pequeno
porte, por meio de acordo ou convencdo coletiva, em caso de transporte
fornecido pelo empregador, em local de dificil acesso ou ndo servido por
transporte publico, o tempo médio despendido pelo empregado, bem como
a forma e a natureza da remuneragéo (BRASIL, 2014, p. 226-227).

‘A duracdo da jornada normal de trabalho pode ser: mensal (220 horas),
semanal (44 horas) ou diaria (8 horas)” (PONTELO; CRUZ, 2014, p. 89).

Art. 58-A. Considera-se trabalho em regime de tempo parcial aquele cuja
duracéo néo exceda a 25 (vinte e cinco) horas semanais.

Caput acrescentado pela Medida Proviséria n. 2.164-41,de 24-8-2001.

§ 1.° O salério a ser pago aos empregados sob o regime de tempo parcial
sera proporcional a sua jornada, em relagdo aos empregados que cumprem,
nas mesmas fungdes, tempo integral.



14

§ 2.° para os atuais empregados, a adocéo do regime de tempo parcial sera
feita mediante opcdo manifestada perante a empresa, na forma prevista em
instrumento decorrente de negociacéo coletiva (BRASIL, 2014, p. 227).

Para Pontelo e Cruz (2014), € importante destacar a possibilidade de o
empregado trabalhar em mais de um local, contanto que ndo exista nada que lhe
impeca como, por exemplo, contrato de exclusividade com o empregador ou algum
outro dispositivo legal que o impossibilite de desempenhar outra atividade
remunerada.

Conforme Glasenapp (2015), a jornada de trabalho equivale ao tempo
dedicado pelo empregado diariamente a prestacao de servicos para a empresa ou
para ficar a disposicdo do empregador. A jornada normal de trabalho é de 8 horas
por dia ou 44 horas por semana, porém € previsto em lei algumas excecoes, as
chamadas jornadas especiais, que sao estabelecidas por acordos e convencdes
coletivas e do contrato individual de trabalho e de acordo com a categoria
profissional.

2.3 REMUNERACAO

A remuneracdo engloba tudo que € pago ao funcionario pelos servicos
executados. Isso inclui o salario, que representa a parte fixa da remuneracdo e
também os abonos, gorjetas e adicionais (ALCANTARA, 2016).

Os empregados devem receber sua remuneracdo em moeda corrente de
curso forgcado, e fica vedado o pagamento em vales, bonus ou cupons, entretanto o
pagamento feito por meio de depdsito bancario em conta corrente do empregado é
permitido. O empregador é obrigado a fornecer para o empregado o contracheque
com as especificacbes adicionais, descontos e o valor liquido creditado em conta
corrente ou pago em espécie. Na grande maioria das vezes a remuneracao € paga
mensalmente, e no Brasil € fixada em reais por unidade de tempo. Caso o
pagamento seja feito por comisséo, tarefa ou pecas produzidas, que também é
permitido, deve-se garantir o pagamento do salario minimo vigente e é necessario
gue exista um contrato definindo os valores que serdo pagos. Nao é possivel reduzir
o salario nominal, porém o salario real pode sim sofrer reducées em caso de inflacdo
e reposicao inferior aos valores nos indices de pre¢os ao consumidor. Somente sera

permitida a redugdo do salario nominal caso haja aprovacdo em acordo ou
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convencao coletiva, entretanto isso geralmente sé ocorre quando a empresa
encontra-se em condi¢do financeira complicada. O menor salario fixado em lei e
pago a uma pessoa por exercer sua profissdo denomina-se salério profissional
(LACOMBE, 2005).

A remuneragao € a “soma do salario com outras vantagens percebidas pelo
empregado em decorréncia do contrato” (PONTELO; CRUZ, 2014, p. 113).

Na visdo de Glasenapp (2015), para fins legais, a remuneracdo € composta
pelo salario que o empregador paga em troca dos servicos prestados e pelas
possiveis gorjetas que os empregados venham a receber de clientes. O salario
possui seu valor fixo, mas também € constituido por comissdes, percentagens,
gratificacdes ajustadas, diarias de viagens e abonos pagos pela empresa. Entretanto
ndo sdo inseridas as ajudas de custo e as diarias para viagem que nao exceda 50%
do salario pago ao funcionario.

“O salario pode ser pago em dinheiro, in natura (espécie) ou em utilidades, ou
seja, além do valor monetario, pode incluir géneros e servicos que a empresa
fornece habitualmente ao empregado”. Porém quanto as prestacdes in natura, estas
nao podem ultrapassar um limite percentual que € entre 20 e 25% do salario
(GLASENAPP, 2015, p. 41).

2.4 HORAS EXTRAS

Entende-se por adicional o acréscimo feito ao salario do funcionario quando o
mesmo realizar seus servicos em circunstancias mais nocivas a sua saude fisica ou
mental. Caso o empregado for solicitado por periodo superior ao da jornada de
trabalho normal, compete ao empregador pagar ao empregado pelo menos 50% a
mais do valor pago pela hora normal de trabalho. Este € o adicional minimo previsto

pela constituicdo e é denominado adicional de horas extras (ALCANTARA, 2016).

Art. 59. A duracdo normal do trabalho poderd ser acrescida de horas
suplementares, em nimero ndo excedente de 2 (duas), mediante acordo
escrito entre empregador e empregado, ou mediante contrato coletivo de
trabalho.

§ 1.° Do acordo ou do contrato coletivo de trabalho devera constar,
obrigatoriamente, a importancia da remuneracdo da hora suplementar, que
serd, pelo menos, 20% (vinte por cento) superior a da hora normal.

§ 2.° Podera ser dispensado o acréscimo de salério se, por forca de acordo
ou convencdo coletiva de trabalho, o excesso de horas em um dia for
compensado pela correspondente diminuicdo em outro dia, de maneira que
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ndo exceda, no periodo maximo de 1 (um) ano, a soma das jornadas
semanais de trabalho previstas, nem seja ultrapassado o limite maximo de
10 (dez) horas diarias.

§ 3.° Na hipétese de rescisdo do contrato de trabalho sem que tenha havido
a compensacdao integral da jornada extraordinaria, na forma do paragrafo
anterior, fard o trabalhador jus ao pagamento das horas extras néo
compensadas, calculadas sobre o valor da remuneracdo na data da
rescisao.

§ 4.° Os empregados sob o regime de tempo parcial ndo poderdo prestar
horas extras (BRASIL, 2014, p. 227).

E importante ressaltar que mesmo havendo acordo entre as partes ou por
convengao coletiva, as horas extras ndao podem extrapolar o limite de duas horas
diarias, exceto em circunstancias em que os trabalhos sejam inadiaveis, permitindo
assim um maior numero de horas extras trabalhadas. Ainda assim se um numero
maior do que duas horas extras forem realizados, o trabalhador tem o direito de
receber o adicional anteriormente citado (ALCANTARA, 2016).

O valor adicional de horas extras pagos ao empregado pelo periodo
excedente a sua jornada normal de trabalho, deve ser de 50% sobre a hora normal,
de acordo com o artigo 7°, inciso XVI, da Constituicdo Federal. No caso de horas
extras praticadas em feriados ou nos dias designados para descanso do empregado,
0 que ocorre geralmente aos domingos, a remuneracao é feita com um adicional de
100%. Caso essas horas extras sejam pagas com frequéncia, elas passam integrar
o salario normal, o 13° salario e as verbas indenizatérias para fins de rescisao
(LACOMBE, 2005).

“Os empregados que recebem comisséo tém direito ao adicional de 50% pelo
trabalho em horas extras, calculado pelo valor das comissfes relativas a essas
horas” (LACOMBE, 2005, p. 271).

De acordo com Lacombe (2005), a ndo ser em casos raros, a legislacao
brasileira ndo permite mais do que duas horas extras por dia. O adicional de
insalubridade deve ser pago aos empregados cujo ambiente de trabalho é danoso a
saude, esse adicional varia entre 10% e 40% sobre o salario minimo vigente. Em
situacdes que o empregado realiza horas extras em local insalubre, esses dois
adicionais nédo sao calculados cumulativamente.

“O adicional de insalubridade é calculado sobre o valor do salario minimo
vigente e o de horas extras, sobre o salario do empregado” (LACOMBE, 2005, p.
272).
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O periodo normal de trabalho ndo pode ultrapassar as oito horas diarias,
acima disso as horas devem ser classificadas como horas extras e o pagamento das
mesmas deve ser feito com um adicional de 50%. O limite maximo de horas extras
que o empregado e permitido a realizar por dia € de duas horas. No Brasil os
trabalhadores em geral devem cumprir uma jornada de oito horas, respeitando o
limite de 44 horas semanais. A quantidade de horas que podem ser cumpridas a
mais por dia € de duas horas, porém isso deve ser feito por meio de acordo escrito
entre empregado e empregador ou por contrato coletivo de trabalho. A
compensacdo de horario é permitida, mas as horas que ultrapassam a jornada
normal serdo tidas como horas extras. Para a realizacdo do célculo das horas
extras, devem-se considerar os valores de 50% em dias normais e 100% em
domingos e feriados, conforme previsto na Constituicdo Federal de 5 de outubro de
1988. As horas extras que sao realizadas frequentemente fazem parte do célculo do
repouso semanal remunerado, segundo a Lei n° 7.415, de 9 de dezembro de 1985.
E quando o empregado for contratado para trabalhar em jornada menor que a
maxima permitida, ainda assim ele sé poderd trabalhar 2 horas extras por dia,
mesmo que o limite de 10 horas no dia ndo seja cumprido. As horas extras também
integram o 13° salario, e se o empregado fizer muitas horas extras no decorrer do
ano, o empregador terd que fazer a média das horas. Entretanto quando as horas
extras prestadas pelo empregado seguirem um determinado numero, sem ocorrer
variagbes, ndo é necessario fazer a média, somente deve-se incluir os valores
(PONTELO; CRUZ, 2014).

“‘Em alguns casos, o empregado podera fazer uma jornada extraordinaria de
mais 4 horas, no maximo, além da jornada normal de 8 horas diarias. Esse tempo
sera contabilizado como horas extra, ou hora suplementar” (GLASENAPP, 2015, p.
51-52).

Era previsto na CLT um adicional de 20% em cima do valor da hora normal de
trabalho, porém isso foi alterado para 50% pela Constituicdo. Nao € permitida a
realizacdo de horas extras a empregados que trabalham em periodo parcial
(GLASENAPP, 2015).
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2.5 O IMPACTO DO CUSTO DA HORA EXTRA PARA A GESTAO EMPRESARIAL

Utilizar horas extras para ampliar a capacidade produtiva € um método
bastante comum nas empresas, ainda que seu uso aumente o custo por unidade
produzida, uma vez que essas horas extras sao remuneradas com uma
porcentagem sobre a hora trabalhada em periodo normal, esse percentual é previsto
em lei ou estipulado por meio de acordo entre empresas e sindicatos. Porém em
certas situacdes, a pratica excessiva de horas extras causa reacdes opostas nos
colaboradores. O preco das horas extras equivale ao preco pago pelas horas
normais de trabalho, mais o adicional de um percentual que varia de acordo com as
leis de cada pais ou dos acordos sindicais. Nao devemos esperar que o rendimento
do trabalho realizado em horas extras seja igual ao realizado em horas normais;
porém, o custo relacionado a essa diminui¢cdo da producdo é muito complicado de
ser mensurado. O custo de horas extras pode ser representado em unidade
monetdaria por hora extra ou por meio da variacdo do custo para se produzir nessas
condi¢cdes. Sendo assim a producdo que € realizada em horas extras, possui um
custo unitario superior da que é realizada em horas regular (MOREIRA, 2008).

Mesmo nao sendo a melhor opcéo, requisitar horas extras tardiamente € uma
alternativa para assegurar a realizacdo do programa em alguns casos. A falta de
controle na sua utilizacdo pode refletir problemas no planejamento, devido a sua
incapacidade de antecipar quando elas serdo necessarias (CORREA; GIANESI;
CAON, 2010).

Segundo Lélis (2012), entre as estratégias para expandir a producao existe a
estratégia de esperar para ver, que € mais cuidadosa, faz mudancas em menor
escala e regularmente, coloca-se atrds da demanda, por meio de alternativas de
curto prazo, entre elas as horas extras, mao de obra temporaria, custos de estoque
e antecipacdo da manutencao preventiva dos materiais. Ela defende o aumento por
meio de crescimentos menores. Como essa estratégia segue a demanda existente,
0s riscos causados por prognosticos muito otimistas em relacdo a demanda sao
minimos. Entretanto ela acarreta outros riscos como a geracdo de barreiras de
capacidade determinadas pela concorréncia e causa uma incapacidade de reagéo
da empresa caso a demanda suba repentinamente. Adequa-se melhor a

expectativas de curto prazo.
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Com a intencdo de suprir as necessidades resultantes do crescimento da
demanda, a producdo da empresa comeca a trabalhar em horas extras. Em
situagcbes como essa 0s custos sdo bem superior do que o trabalho em horas
regulares (MARTINS; LAUGENI, 2005).

Constantemente o recurso mais rapido e conveniente para adaptar a
capacidade é aumentar a quantidade de horas de trabalho dos colaboradores da
producdo, se a demanda € maior que a capacidade nominal o dia de trabalho pode
aumentar. Fazer uso de horas extras € uma forma de aumentar o volume de
producdo além da capacidade tedrica da planta. Quando se opera a fabrica perto ou
acima da sua capacidade maxima, podem ocorrer consequéncias menos Vvisiveis
para os custos, como por exemplo, a reducdo da produtividade da empresa devido a
grandes periodos de horas extras, e consequentemente aumentar seu custo devido
a pagamentos extras aos funcionarios. Geralmente isso quer dizer que 0s custos
meédios iniciam seu aumento apds ultrapassar um ponto, que normalmente sera
inferior & capacidade tedrica da planta. A escolha de utilizar horas extras geralmente
€ apoiada nos niveis de demanda calculados, que podem ser muito diferentes da
demanda real, resultando em custos desnecessarios ou servicos inferiores ao
esperado pelos clientes (SLACK et al., 2010).

2.6 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

A importancia das ferramentas para a qualidade esta em sua efetiva utilizacao
no desenvolvimento das metodologias utilizadas para a identificacdo e a eliminagéo
das falhas de processo (SELEME; STADLER, 2012, p. 35).

Segundo Custodio (2015), o diagrama de causa e efeito ou diagrama de
Ishikawa depois de ter sido criado por Kaoru Ishikawa na década de 1940, tem se
apresentado como uma ferramenta muito eficaz no reconhecimento das causas e
dos efeitos dos problemas que surgem nas organizacdes. O diagrama de causa e
efeito também é chamado de “espinha de peixe”, devido ao fato de sua estrutura e
utilizacao serem divididas em seis fatores.

Para a elaboracdo desse diagrama existem dois métodos representativos
(SELEME; STADLER, 2012):

a) diagrama de causa e efeito para identificacdo de causas: inicia-se por um

problema que ja existe e procura-se por meio da utilizacdo do diagrama,
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detectar as provaveis causas do seu surgimento. E importante destacar
gue o processo deve ser bem conhecido para ser eficaz, também é
necessario saber ou possuir em maos, todas as informacgdes do processo,
para que possa efetivamente descobrir as causas que deram origem ao
efeito;

diagrama para levantamento sistematico das causas: € usado para
detectar sistematicamente as causas, isto é, compor o problema com o

objetivo da sua provavel resolucao.

Segundo Paranhos Filho (2012) e Custodio (2015), entre as variaveis

existentes, algumas sdo comuns em qualquer processo produtivo industrial e

precisam ser analisadas todas as vezes que ocorrer um problema, essas variaveis

sdo conhecidas como os 6Ms.

a)

b)

d)

mao de obra: envolve todas as pessoas que interferem no processo. E
constantemente apontada como sendo a causa da maioria dos erros de
operacdo, jA que essa variavel considera varias causas, como
treinamento, adaptacao, tipo fisico, competéncia e habilidade;

material: diz respeito a matéria-prima, insumos, partes compradas para a
composicdo do produto. Estd presente em todo o processo de manufatura
e é a todo o momento motivo de muita atencéo, devido a existéncia de
muitos aspectos que devem ser considerados, como qualidade,
especificacao e condi¢cdes de armazenagem;

magquina: trata de questdes ligadas a maquinas, acessorios, dispositivos,
instalacdes e ferramentas. Sua identificacdo é considerada a mais facil,
pois a varidvel maquina ou equipamento geralmente demonstra sinais
visiveis em caso de problemas. No entanto, € necessario atencdo com
ocorréncias, como folgas e vibracdes excessivas que podem ndo ser
descobertas rapidamente;

meétodo: fatores relativos a roteiros de fabricacéo, procedimentos e rotinas.
Utilizar um meétodo técnico e bem estudado pode ser o diferencial na
gualidade de um processo e para a reducéao de falhas;

meio ambiente: diz respeito aos aspectos ambientais que podem interferir
Nnos processos, até mesmo o meio ambiente. Essa variavel influencia na
operacao, tanto na questao fisica, como frio ou calor, ventilacdo ou alguma

outra variacao fisica, quanto no lado psicologico, de clima organizacional.
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O meio ambiente fisico € o espaco onde ocorre 0 processo, e trata-se de
uma variavel importante, porém é constantemente descuidada, sobretudo
pelos técnicos, e pode ser causa de inUmeros problemas caso ndo seja
controlada;

f) medicdo: é relativo aos processos de afericdo e calibracdo dos

instrumentos de medicdo. E uma causa dificil de identificar e pode ser o
motivo de diversas perdas, tanto de material quanto de tempo para a
resolucao do problema.

O diagrama de causa e efeito € um método simples e préatico para separar a
causa do efeito de certo problema nos processos da area industrial. Ele ajuda a
apontar as reais causas do problema, fornecendo um guia de todas as provaveis
causas (PARANHOS FILHO, 2012).

A Figura 1 apresenta o diagrama basico de causa e efeito, também conhecido

como diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe.

FIGURA 1 - OS 6MS DA CAUSA E EFEITO

Materiais Mao de obra Método
\ \ \ >  Problema
Méquina Medicao Meio ambiente
Causas

Fonte: BARROS e BONAFINI (2014, p. 40).

N&o necessariamente € preciso analisar todos os aspectos de cada processo,
isso depende das caracteristicas de cada um. E preciso primeiro determinar o
problema que sera analisado, em seguida elabora-se um diagrama em formato de
espinha de peixe, colocando na ponta onde seria a cabecga do peixe o efeito, e nas
espinhas, as provaveis causas (BARROS; BONAFINI, 2014).
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2.7 FATORES PARA MITIGACAO DAS HORAS EXTRAS

2.7.1 Manutencéo de Maquinas e Equipamentos

Na visdo de Xenos (2014), as praticas de manutencdo existem para evitar a
degradacédo dos equipamentos, que é causada pelo desgaste natural e pelo uso.
Esta degradacdo se apresenta de inumeras formas, a comecar pela aparéncia
externa ruim dos equipamentos, perdas de desempenho e paradas da producéo até
a fabricacdo de produtos de ma qualidade e poluicdo ambiental. Uma vez que a
manutencdo das maquinas e equipamentos pode exercer um papel importante na
melhoria da qualidade e produtividade, os possiveis ganhos com a melhoria da sua
administracdo ndo podem ser ignorados. Existem varias maneiras de classificar os
meétodos de manutencgéo, como:

a) manutencdo corretiva: é realizada sempre depois que a falha ja
aconteceu. Se avaliada pela 6tica do custo de manutencdo é mais em
conta do que prevenir as falhas nos equipamentos. Entretanto este
meétodo pode gerar grandes perdas por interrupcdes da producéo;

b) manutencdo preventiva: € realizada periodicamente, deve ser a atividade
principal de manutencdo em qualquer empresa. Abrangem alguns
servicos, como, as inspecoes, reformas e trocas de pecas. Depois de
estabelecida, deve ter carater obrigatorio. Pela visdo dos custos essa
categoria de manutencdo € mais cara, devido as pecas terem que ser
trocadas e 0s componentes terem que ser reformados antes de

alcancarem seus limites de vida.

2.7.2 Treinamento dos Colaboradores

As empresas precisam possuir pessoas competentes e motivadas para
produzir e elas ndo podem optar se treinam ou néo seus colaboradores, ja que o0s
novos funcionarios sdo admitidos com qualificaces genéricas e cada organizacdo
tem suas caracteristicas. Considerando que 0s recursos humanos sdo 0s mais
importantes em toda organizacdo, a capacitacdo e motivacdo do pessoal sao
essenciais para que a execucdo do trabalho tenha eficiéncia e eficacia. O

treinamento ndo € algo que deve ser feito somente uma vez para novos
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colaboradores, ele deve ser utilizado constantemente nas empresas bem
administradas. Sempre que vocé demonstra a um funcionario como o trabalho deve
ser feito, vocé estd oferecendo um treinamento. O principal motivo de as empresas
darem treinamento € para oferecer aos empregados novas habilitacbes ou
aperfeicoar as que ele ja dispde, e sendo assim ele deve consequentemente
produzir mais e melhor para a organizacdo, retornando o investimento feito em
treinamento (LACOMBE, 2005).

Segundo Chiavenato (2010), o treinamento € uma maneira de impulsionar o
desempenho no cargo, e em geral o treinamento tem sido compreendido como a
maneira de preparar a pessoa para realizar de forma excelente os servicos
especificos do cargo que ird ocupar. Hoje em dia o treinamento € visto como uma
forma de desenvolver competéncias nas pessoas a fim de que se tornem mais
produtivas, criativas e inovadoras, para que assim elas contribuam melhor para os

objetivos da empresa e se tornem ainda mais valiosas.
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3 ANALISE DOS RESULTADOS

Foi elaborado um formulério que contém perguntas baseadas no protocolo de
andlise de pesquisa que tem como construto “horas extras”, as perguntas abordam
as variaveis: mao de obra, materiais, maquina, método, meio ambiente e medicao.
Também foi elaborado um diagrama de causa e efeito com o objetivo de identificar
as principais causas que geram o elevado numero de horas extras no setor
produtivo e um plano de acéo utilizando a ferramenta SW2H.

Para analise dos resultados, resgatam-se 0s objetivos especificos.

3.1 ANALISAR O PROCESSO PRODUTIVO DA EMPRESA

O formulario foi aplicado ao gestor da empresa no dia 04 de setembro de
2017 com o objetivo de analisar as variaveis que contribuem para a realizacdo das
horas extras. Em seguida foi realizada a apuracdo e andlise das respostas
coletadas.

Quanto ao item “mé&o de obra” que consiste em verificar se os operadores
atendem as necessidades do processo produtivo, apurou-se que a empresa
considera seu processo de selecdo adequado, porém 0s novos colaboradores néao
recebem treinamento especifico depois de contratados, e por isso a empresa sO
contrata operadores que ja possuem um nivel médio de experiéncia no ramo.

Considerando que 0s recursos humanos sdo 0S mais importantes em toda
organizacdo, a capacitacdo e motivacdo do pessoal sdo essenciais para que a
execucado do trabalho tenha eficiéncia e eficacia, o treinamento ndo € algo que deve
ser feito somente uma vez para novos colaboradores, ele deve ser utilizado
constantemente nas empresas bem administradas (LACOMBE, 2005). Em geral o
treinamento tem sido compreendido como a maneira de preparar a pessoa para
realizar de forma excelente os servi¢os especificos do cargo que ira ocupar, hoje em
dia o treinamento é visto como uma forma de desenvolver competéncias nas
pessoas a fim de que se tornem mais produtivas (CHIAVENATO, 2010).

De acordo com as informacgdes apuradas, a empresa nao fornece treinamento
especifico aos colaboradores, e a falta desse treinamento pode ser um dos fatores
gue causam 0s atrasos na producdo, desta forma € necessario que a empresa

passe a oferecer treinamentos na contratacdo dos novos colaboradores para que
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eles se adequem ao seu método de producdo e também treinamentos regulares
para que os colaboradores mais antigos possam se atualizar e acompanhar as
eventuais mudangas nos processos. A capacitacao e treinamento dos colaboradores
podem contribuir para a mitigacdo das horas extras ja que por meio delas é possivel
torna-los mais produtivos.

Quanto ao item “materiais” que consiste em analisar a qualidade dos
materiais utilizados nos processos, apurou-se que a matéria-prima utilizada € de alta
qualidade e algumas até possuem certificacdo, e que elas atendem totalmente as
necessidades da producédo, entretanto quando a matéria-prima é comprada em cima
da hora para servicos urgentes ela sai em média 30% mais cara que o normal.

Segundo Paranhos Filho (2012) e Custodio (2015), matéria-prima diz respeito
a insumos, partes compradas para a composicéo do produto. Est4 presente em todo
0 processo de manufatura e € a todo o momento motivo de muita atencéo, devido a
existéncia de muitos aspectos que devem ser considerados, como qualidade,
especificacao e condicbes de armazenagem.

A qualidade da matéria-prima € uma preocupacao frequente da empresa, por
isso ela utiliza material de alta qualidade e certificado, porém os servigcos solicitados
em cima da hora e os atrasos na produ¢do ocasionam compra de matéria-prima em
cima da hora e com precos mais altos fazendo com que o custo de producdo se
torne mais elevado para a empresa.

Quanto ao item “maquina” que consiste em verificar as condicbes das
magquinas e se as mesmas atendem ao processo produtivo, apurou-se que a
manutencdo das maquinas € realizada pelos proprios operadores e sO é feita
quando estraga ou quando existe algum sinal de problema, que a quantidade de
maquinas € suficiente para o processo e que as mesmas foram todas adquiridas
novas e ainda possuem um 6timo estado de conservacao.

Sua identificacdo € considerada a mais facil, pois a varidvel maquina ou
equipamento geralmente demonstra sinais visiveis em caso de problemas
(PARANHOS FILHO, 2012). As praticas de manutencdo existem para evitar a
degradacéo dos equipamentos. Esta degradacéo se apresenta de inUmeras formas,
a comecar pela aparéncia externa ruim dos equipamentos, perdas de desempenho e
paradas da producéo até a fabricacdo de produtos de ma qualidade. Uma vez que a
manutencdo das maquinas e equipamentos pode exercer um papel importante na

melhoria da qualidade e produtividade, os possiveis ganhos com a melhoria da sua
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administracdo ndo podem ser ignorados. A manutencdo preventiva € realizada
periodicamente e abrangem alguns servi¢cos, como, as inspec¢des, reformas e trocas
de pecas (XENOS, 2014).

A empresa pratica 0 método de manutencgéo corretiva devido ao baixo custo e
a manutencdo € realizada pelos proprios operadores do setor produtivo, porém
como o método é corretivo ndo existe uma programacao de quando a producao sera
paralisada para que os operadores realizem essa manutencdo. Portanto é
necessario que a empresa utilize o método de manutencéo preventiva, pois assim a
empresa pode evitar a degradacdo, quebra ou falha das maquinas e a perda de
produtividade, j4 que a falta de manutencéo gera a diminuicdo do desempenho das
maquinas e equipamentos, e também evitar paradas ndo programadas na producao,
e com isso impedir que acontecam atrasos na producdo dos pedidos para que nao
sejam necessarias as horas extras.

Quanto ao item “método” que consiste em verificar se os padrdes existem e
se sao adequados, apurou-se que nao existem padrdoes de usinagem definidos na
empresa, jA quanto ao padrdo final exigido, eles sédo definidos, mas é necessério
cobrar para que sejam cumpridos, e foi apurado também que cada maquina possui
suas ferramentas de trabalho para execucdo do processo. Quanto a ordem de
producdo, s6 os projetos urgentes sao prioridade para a empresa, € por iSso a
ordem de chegada dos pedidos é ignorada pelo setor produtivo.

A varidvel método esté relacionada a fatores relativos a roteiros de fabricagao,
procedimentos e rotinas (CUSTODIO, 2015). Utilizar um método técnico e bem
estudado pode ser o diferencial na qualidade de um processo e para a reducéo de
falhas (PARANHOS FILHO, 2012).

A Ferramentaria Palu ndo possui padrdes de usinagem definidos e por isso
cada operador realiza o processo de uma forma, entretanto a qualidade e preciséao
do servico sdo exigidas da mesma forma no produto final, sendo assim a falta
desses padrdes pode gerar movimentos extras ou retrabalhos para garantir a
qualidade e tudo isso resulta em perda de produtividade, posto isto é fundamental
que a empresa estabelegca um método para 0s seus processos e transmita-o a seus
operadores. Além disso, a empresa opta por priorizar a producédo dos pedidos de
urgéncia, atrasando a producdo dos pedidos mais antigos o que também pode
acarretar atrasos na produgdo e consequentemente esses atrasos precisam ser

compensados por meio das horas extras do setor produtivo, e quanto a isso a



27

empresa também deveria estabelecer uma ordem de producdo adequada a ser
seguida para evitar os possiveis atrasos.

Quanto ao item “meio ambiente” que consiste em analisar o espaco fisico do
setor produtivo, apurou-se que a empresa nao possui um ambiente fisico limpo e
organizado, que a temperatura do ambiente também nédo é adequada, ja 0 espaco
fisico para executar os processos e para manuseio das maquinas € adequado. E
referente ao local de armazenagem da matéria-prima, a empresa praticamente nao
mantém estoque, mas o pouco que tem é de facil acesso.

Segundo Paranhos Filho (2012) e Custodio (2015) meio ambiente diz respeito
aos aspectos ambientais que podem interferir nos processos, até mesmo 0 meio
ambiente. Essa variavel influencia na operacéo, tanto na questéo fisica, como frio ou
calor, ventilagdo ou alguma outra variagcdo fisica, quanto no lado psicoldgico, de
clima organizacional. O meio ambiente fisico € 0 espa¢co onde ocorre 0 processo, e
trata-se de uma variavel importante, porém é constantemente descuidada, sobretudo
pelos técnicos, e pode ser causa de inUmeros problemas caso ndo seja controlada.

A empresa nao tem seu ambiente fisico do setor produtivo organizado e isto
pode gerar dificuldade para executar 0s movimentos necessarios para a producao
diminuindo a produtividade do setor, seria importante a empresa definir padrdes de
organizacao para a area de producdo e cobrar o cumprimento desses padrdes dos
seus operadores. A temperatura do ambiente também nédo é considerada adequada,
0 que pode causar maior fadiga nos operadores, e operadores mais cansados
consequentemente perdem produtividade e podem gerar mais atrasos na producao,
0 que pode resultar nos elevados numeros de horas extras, sendo assim adequar a
temperatura do ambiente de producdo é necessario para melhorar as condices de
trabalho dos operadores e aumentar o ritmo de producéo.

Quanto ao item “medigdo” que consiste em verificar se os equipamentos sao
adequadamente calibrados, apurou-se que a empresa possui instrugbes de
calibracdo e que o0s equipamentos de medicdo sao calibrados sempre que
necessario.

Segundo Paranhos Filho (2012) e Custodio (2015), medigc&o € relativo aos
processos de afericdo e calibracio dos instrumentos de medicdo. E uma causa dificil
de identificar e pode ser o motivo de diversas perdas, tanto de material quanto de
tempo para a resolucao do problema.
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A medicao é algo crucial para a empresa, pois trata-se da producdo de pecas
com medidas muito precisas e minimas variacdes nas medidas podem inutilizar as
pecas produzidas, por isso a empresa possui instru¢des de calibracdo bem definidas
e preza para que os equipamentos de medicao sejam calibrados sempre que existe

a necessidade.

3.2 IDENTIFICAR AS CAUSAS QUE CONTRIBUEM PARA O ELEVADO NUMERO
DE HORAS EXTRAS REALIZADAS NO SETOR PRODUTIVO

O Diagrama de Ishikawa foi utilizado para identificar as possiveis causas que
contribuem para o elevado numero de horas extras realizadas no setor produtivo,

este diagrama é apresentado na Figura 2.

FIGURA 2 — DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Materiais Méo de obra Método

N\

Operadores néo Néo existe padréo de
recebem treinamento usinagem definido

Ordem de produgéo
inadequada

Elevado
numero de
horas extras

Método de Ambiente fisico ndo é
manutengéo corretiva organizado

Temperatura
inadequada do setor
produtivo

Maquina Medigao Meio ambiente

Fonte: O Autor (2017).

Por meio da utilizacdo do diagrama de causa e efeito foram levantadas as
principais causas que provocam o0 problema enfrentado pela Ferramentaria Palu e
pode-se observar que das variaveis analisadas quatro se aplicam ao presente

problema, séo elas: mao de obra, método, maquina, e meio ambiente.

3.2.1 Operadores ndo Recebem Treinamento

Os operadores contratados pela Ferramentaria Palu ndo recebem nenhum

tipo de treinamento, sdo contratados operadores que ja possuem experiéncia no
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ramo e 0s demais conhecimentos eles adquirem com os colaboradores mais antigos

da empresa no dia a dia de trabalho.

3.2.2 Nao Existe Padrao de Usinagem Definido

A Ferramentaria Palu ndo possui um padrdo de usinagem definido para a
execucado dos processos, sendo assim cada operador realiza o processo de uma
forma, com base nas experiéncias que ja possui no ramo e no que aprendeu com 0s

colaboradores mais antigos.

3.2.3 Ordem de Producéo Inadequada

A producdo dos pedidos é realizada priorizando somente 0s servicos de
urgéncia e sO depois é retomada a producdo dos pedidos por ordem de chegada,
desta forma os servicos que foram pegos com antecedéncia e com prazos maiores

acabam ficando atrasados.

3.2.4 Método de Manutencéo Corretiva

A manutencdo das maquinas € realizada pelos préprios operadores do setor
produtivo, desta forma é necessario que eles dediqguem esse tempo que deveria ser
empregado na producédo para realizar a manutencdo das maquinas. E a empresa sé
realiza a manutencdo das maquinas quando elas quebram ou quando apresentam
algum sinal de que vao parar, e isso pode causar longas paradas na producao
gerando atrasos no processo produtivo e custos altos para a empresa.

3.2.5 Ambiente Fisico ndo é Organizado
O espaco fisico do setor produtivo ndo € organizado de maneira adequada e

iIsso pode dificultar a localizacdo de ferramentas e diminuir a agilidade dos

operadores durante 0S processos.



3.2.6 Temperatura Inadequada do Setor Produtivo

30

O ambiente ndo tem uma temperatura adequada, e em periodos de muito

calor o maior cansaco e fadiga dos operadores podem gerar perda de produtividade

e contribuir com o problema da empresa.

3.3 PROPOR UM PLANO DE ACAO PARA REDUCAO DO ELEVADO NUMERO DE
HORAS EXTRAS REALIZADAS NO SETOR PRODUTIVO

Apos utilizar o diagrama de causa e efeito que teve o objetivo de apurar as

principais causas do problema da Ferramentaria Palu, foi utilizada a ferramenta do

5W2H para auxiliar no desenvolvimento de um plano de agdo que visa mitigar o

elevado niamero de horas extras realizadas no setor produtivo da empresa, este

plano é apresentado no Quadro 2.

QUADRO 2 — PLANO DE ACAO PARA FERRAMENTARIA PALU

precisem de

horas extras
para ser

executados

por meio de
reunifes e de
maneira
impressa em um
guadro de avisos

aos operadores

O que? Por que? Como? Quem? Quando? Onde? Quanto?
O treinamento
Elaborar um serd oferecido na
plano de Para melhorar o contratacdo dos No setor R$
capacitacdo e dggsoen;rp;dnohr(()as funcionérios e | Cristian Luis 02/016{2018 produtivo da [218,08 a
treinamento de b também quando Palu Ferramentarial R$
o e aumentar a ~ 02/04/2018
funcionérios o houver alteracao Palu 2.398,88
~ produtividade
(M&o de obra) em algum
processo
Para Por meio da
Estabelecer um | | ~
método de estabe ecer | € ab°fa‘?<”?° de No setor
) uma sequéncia| um roteiro, 02/01/2018 :
usinagem para X . produtivo da R$
executar os | M&s produtiva | documentado e | Jorge Palu a Ferramentarial 818.00
e diminuir o | transmitido aos 02/04/2018 '
processos Palu
< tempo dos | operadores nos
(Método) .
processos treinamentos
Criando um
cronograma de
Porque evita |producdo com as
que servicos etapas do
que foram processo e a
solicitados com| data final de
Elaborar um | maior prazo de| entrega dos Um 02/01/2018 No setor
cronograma de | entrega sejam pedidos, e colaborador a produtivo da R$ 40 89
producéo deixados para a| transmitindo do setor 31/01/2018 Ferramentaria| '
(Método) Ultima hora e [esse cronogramaladministrativo Palu
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Verificando
periodicamente a
Para aumentar e
condicéo das
Implantar o | 0 desempenho maquinas e No setor
método de | das méaquinas, d Operadores |02/01/2018 :
~ ; elaborando um produtivoda| R$
manutencdo | evitar paradas do setor a :
: ~ plano de . Ferramentaria| 763,28
preventiva na producéo e ~ produtivo | 02/04/2018
P manutengéo Palu
(Maquina) melhorar a reventiva
produtividade preve
compativel com
as necessidades
Porque uma Por meio da
temperatura compra de
Instalar ambiente exaustores de No setor
adequada pode|modelo industrial| Empresa de |02/01/2018 :
exaustores . o ~ produtivo da R$
X - contribuir para o|e da contratagdo| instalagéo a ;
industriais o Ferramentaria|1.674,00
i : aumento da de empresa |especializada| 31/01/2018
(Meio ambiente) o o Palu
produtividade | especializada
dos para realizar a
funciondrios instalacdo
Porque um
Estabelecer ambiente de Com a
trabalho bem <
normas de . elaboracéo de
organizacéo . o_rga_mzado uma lista de No setor
diminui o tempo - . 102/01/2018 :
para as de busca por | €dras paraa Cristian Luis a produtivo da R$
ferramentas e P organizacéo das Palu Ferramentaria| 218,16
. ferramentas e 02/02/2018
ambiente de . ferramentas e do Palu
materiais )
trabalho ambiente de
. . aumentando a
(Meio ambiente) . trabalho
produtividade
da empresa

Fonte: O Autor (2017).

As acdes propostas no plano de acédo podem possibilitar que a Ferramentaria
Palu reduza o elevado numero de horas extras realizadas pelos operadores do setor
produtivo da empresa, e assim diminua seus custos de producéo.

No item mao de obra a acdo proposta € elaborar um plano de capacitacdo e
treinamento de funcionarios, o custo estimado para essa acdo foi de R$ 2.398,88
referente a 88 horas de trabalho de 2 operadores em casos de capacitacdo de novos
colaboradores, por ser necessario mais tempo de treinamento e R$ 218,08 referente
a 8 horas de trabalho de 2 operadores para oferecer treinamentos quando a
empresa implantar novos processos de fabricacdo. Para calcular o custo dessa acao
foi utilizada uma média salarial de R$ 3.000,00 dividido por 220 horas mensais,
chegando a um salério hora de R$ 13,63, este valor foi multiplicado pela quantidade
de horas necesséarias para realizar a acdo e em seguida pela quantidade de
operadores que serdo necessarios.

Quanto ao item método as agdes propostas foram estabelecer um método de

usinagem para executar 0S processos, o custo estimado foi de R$ 818,00 referente a
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20 horas de trabalho do Gestor Jorge Palu. A média salarial utilizada foi de R$
9.000,00 dividido por 220 horas mensais e chegou-se a um salario hora de R$
40,90. E a segunda acéo proposta foi elaborar um cronograma de produg¢ao, com
um custo estimado de R$ 40,89 referentes a 3 horas de trabalho mensais do
funcionario responsavel pela elaboracdo do cronograma. Para estimar o custo foi
usada a média salarial de R$ 3.000,00 dividido por 220 horas mensais, 0 que da um
salario hora de R$ 13,63.

O item méaquina teve como proposta de acdo implantar o método de
manutencdo preventiva, com um custo estimado em R$ 763,28 a cada 3 meses
referente a 4 horas de trabalho de cada um dos 14 operadores do setor produtivo.
Para essa acdo também foi utilizada a média salarial de R$ 3.000,00 dividido por
220 horas mensais chegando ao custo de R$ 13,63 por hora de trabalho, esse valor
foi multiplicado pela quantidade de horas necessarias para realizar a acdo e pela
guantidade de operadores que serao utilizados.

E no item meio ambiente as ac¢des propostas foram instalar exaustores
industriais que custara para a empresa em media R$ 1.674,00 referentes & compra
de 6 exaustores industriais ja instalados. Também foi proposto estabelecer normas
de organizacdo para as ferramentas e ambiente de trabalho, e o custo estimado foi
de R$ 218,16 que equivale a 8 horas de trabalho do Gestor Cristian Luis Palu.
Nesse célculo foi utilizada a média salarial de R$ 6.000,00 chegando a um salério
hora de R$ 27,27 multiplicado pelas horas gastas na acao.

Sendo assim, se a proposta for implantada pela empresa, ela terd um custo
total inicial de R$ 3.514,33 considerando que o plano de capacitacdo e treinamento
ndo serd realizado na implantacdo, somente quando houver mudancas nos
processos ou a contratacéo de novos colaboradores.

Baseando-se nos custos que a empresa teve no ano de 2016 com as horas
extras realizadas no setor produtivo, ap0s 0s custos iniciais de implantacdo das
acOes a empresa terd uma economia anual de pelo menos R$ 4.295,06 por ano.

A implantacdo das acdes propostas pode contribuir para que empresa
aumente sua produtividade e diminua o tempo de producdo, contribuindo
diretamente para a mitigacdo do niumero de horas extras realizadas, podendo causar

uma reducédo dos seus custos de producéao.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo de horas extras € um método rapido e bastante utilizado para
aumentar o volume de producao ou para cumprir 0 prazo de entrega dos pedidos,
porém, seu uso aumenta os custos de producdo. Além disso, ndo se deve esperar
qgue o rendimento do trabalho realizado em horas extraordinarias seja 0 mesmo que
o realizado em horas regulares. O presente estudo foi importante e justificou-se
devido a necessidade da empresa em reduzir o seu namero de horas extras
realizadas no setor produtivo, para que essa reducdo contribua com a diminui¢do
dos seus custos de producéo.

Resgatando o problema do presente estudo que € o elevado nimero de horas
extras realizadas no setor produtivo da Ferramentaria Palu, foi destacada a
necessidade de a empresa dar a devida importancia ao problema estudado, pois o
elevado numero de horas extras gera custos altos em relagdo ao porte e a
quantidade de colaboradores da empresa. E para uma melhor compreensao foi
importante identificar suas causas, para que assim fosse possivel propor acdes que
possam contribuir para a mitigacdo do problema apresentado.

Para desenvolvimento do estudo foram utilizados métodos de pesquisa de
campo, pesquisa descritiva, abordagem qualitativa, formulario, 5SW2H e protocolo de
andlise de pesquisa. E os temas principais fundamentados foram: jornada de
trabalho, remuneracéo, horas extras, o impacto do custo da hora extra para a gestéao
empresarial, diagrama de causa e efeito e fatores para mitigacdo das horas extras.

Para que fosse possivel propor acBes para reducdo do numero de horas
extras primeiro foi preciso analisar o processo produtivo da empresa, esta analise foi
realizada por meio de pesquisa de campo e da aplicacdo de um formulario ao gestor
da empresa, que possibilitaram levantar as informacgdes necessarias.

Foram identificadas as causas que contribuem para o elevado nimero de
horas extras, essas causas sdo: operadores nao recebem treinamento, ndo existe
padrao de usinagem definido, ordem de producdo inadequada, método de
manutencao corretiva, ambiente fisico ndo é organizado e temperatura inadequada
do setor produtivo.

Para que seja possivel a mitigacdo do problema da empresa, foi proposto um
plano de acdo que contém as seguintes acdes: elaborar um plano de capacitacao e

treinamento de funcionarios, estabelecer um método de usinagem para executar 0s
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processos, elaborar um cronograma de producdo, implantar o método de
manutencdo preventiva, instalar exaustores industriais, estabelecer normas de
organizagédo para as ferramentas e ambiente de trabalho.

Podemos observar que os custos com horas extras séo altos em relacéo ao
tamanho da empresa e reduzi-los € importante para que a empresa tenha um custo
de producdo mais baixo e possa se tornar mais competitiva em relacdo aos seus
concorrentes e futuramente aumente sua margem de lucro. Sendo assim, essas
acOes se aplicadas podem contribuir para o0 aumento da produtividade e para a
diminuicdo do tempo de producédo, fazendo com que a empresa diminua o numero
de horas extras realizadas no setor produtivo.

Em trabalhos futuros poderdo ser realizados estudos sobre a possivel
correlacdo existente entre as horas extras e acidentes de trabalho e também

referentes ao impacto das horas extras na saude dos colaboradores da empresa.
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APENDICE A — FORMULARIO

Formulario aplicado ao Gestor Cristian Luis Palu em 04/09/2017.

1- Houve selecdo adequada em funcédo da complexidade da tarefa?

Sim, existe uma selecdo através do curriculo, depois uma entrevista, e depois 90 dias de
experiéncia.

2- Qual o nivel de qualificacdo exigido na contratacdo?

N&o consigo te dizer um nivel, mas assim preciso que seja pelo menos um nivel médio de
experiéncia. Que assim nds vamos qualificando da forma que tem que ser.

3- Os colaboradores recebem treinamento ao ingressarem na empresa?

N&o, treinamento especifico ndo, até por isso que ndés na hora de contratar pegamos um nivel
médio de experiéncia, até por gue hoje ndo tenho tempo habil para treinar.

4- O operador possui as experiéncias necessarias compativeis com as tarefas?

Sim, a partir de um nivel médio de experiéncia j& atende as necessidades.

5- A matéria-prima utilizada é de boa qualidade?

E de alta qualidade e alguns com certificado.

6- A matéria-prima atende as necessidades de producédo?

100%, claro que quando é um servigo urgente, eu preciso comprar a matéria-prima mais rapida, e
com isso o valor sempre € maior do que o comum, geralmente fica uns 30% mais caro.

7- Como é feita a manutencdo das maquinas?

A manutencdo da méaquina nés mesmos fazemos, s é feita quando estraga, ou quando da algum
sinal que nds ja reconhecemos que vai parar.

8- A guantidade de maquinas € suficiente para atender as necessidades do processo
produtivo?

Sim.

9- As méquinas utilizadas sdo atualizadas ou obsoletas?

Sao méaquinas de tecnologia, sdo maquinas que trabalham com 20 anos de usos e sem folgas.
Com 12 anos de empresa temos maquinas zeradas ainda, até por que todas foram adquirias
novas. Sao maquinas caras com retorno a longo prazo, maquinas de R$ 50.000,00 a R$
300.000,00.

10- Existem padrbes estabelecidos para executar o processo produtivo?

Padrédo na usinagem néo, cada um faz de uma forma, mas no final tem que manter a qualidade e a
precisdo do servico.

11- Os padrbes foram bem definidos e transmitidos para quem executa 0S processos?

Sao, mas as vezes sabe como é funcionario, vocé fala uma, duas ai na terceira tem que chamar a
atencdo, mas séo bem definidos.

12- Os operadores possuem 0s instrumentos necessarios para cumprir suas tarefas?

Sim, cada maguina tem sua ferramenta de trabalho.

13- Qual o método utilizado para priorizar a producédo dos projetos?

Na verdade é feito pelo mais urgente, depois volta e faz por ordem de chegada. Somente os
urgentes séo prioridade.

14- O ambiente fisico é limpo e organizado?

Nao

15- A temperatura do ambiente fisico é adequada?

ISso nao.

16- O espaco fisico é suficiente para execucdo do processo produtivo?

Sim.

17- O espaco das maquinas é suficiente para o seu manuseio?

Sim.

18- Olocal de armazenagem da matéria-prima é correto e de facil acesso?

Na verdade néo tenho estoque, mas 0 pouco de matéria-prima que tenho € bem facil de acesso.

19- A empresa possui instruc@es de calibracdo?

Sim.

20- Os equipamentos de medicado sdo calibrados sempre que necessario?

Sim.
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ANEXO A — SOLICITACAO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA ACADEMICO-
CIENTIFICA

FACULDADE DA
INDUSTRIA _ .

IEL
SOLICITAGAO DE AUTORIZAGAO PARA PESQUISA
ACADEMICO-CIENTIFICA

Com o presente instrumento, solicitamos ao Gestor Cristian Luis Palu da
empresa Ferramentaria Palu LTDA - ME, autorizagdo para realizagdo da pesquisa do
académico: Vitor Ribeiro Dalla Costa. Orientado pelo professor Marcio Takeo Funai,
tendo como titulo preliminar: Proposta para redugdo do elevado numero de horas
extras na empresa Ferramentaria Palu.

A presente atividade € requisito parcial do curso de Bacharelado em
Administrag@o, da Faculdade da Industria, mantida pelo Instituto Euvaldo Lodi (IEL
Parana) do Sistema da Federagéo das Industrias do Parana (FIEP).

Os dados coletados referentes a pesquisa serdo exclusivamente para fins
académicos e havendo interesse nos colocamos a disposigdo para apresenta-los. As
informagbes aqui prestadas nao serdo divulgadas sem a autorizagdo final da
Organizagdo pesquisada.

Sao José dos Pinhais, 10 de Agosto de 2017.

/‘7
Vitan R Dalllo carte Sy
Académico Responsavel Professor Responsavel
Vitor Ribeiro Dalla Costa Marcio Takeo Funai
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Assinatura e carimbo do Gestor

Cristian Luis Palu

[07.385.698/0001-501 1 £ 703384 75- 70

r ; M"(«’{I)»?_,?, D D
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