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Este trabalho é dedicado a todos os
profissionais comprometidos e em busca
constante de aprendizado e novos desafios.



“Procure ser uma pessoa de valor, em vez de
procurar ser uma pessoa de sucesso. O
sucesso € consequéncia’...

Albert Einstein


http://pensador.uol.com.br/autor/albert_einstein/

RESUMO

No mundo empresarial, seja qual for o ramo da atividade, todos estdo cada vez mais
exigentes e preocupados em buscar, além da qualidade nos produtos e servigos, algo
que diferencie a empresa das demais. A presente conclusdo do curso esta
centralizada nas questdes referentes a formacédo de uma matriz de poli-Valéncia na
area de manutencédo eletroeletrénica e instrumentacdo no setor de embalagens da
empresa Celulose Irani S/A. O projeto tem como objetivo uniformizar o conhecimento
entre os integrantes da equipe da manutencdo, garantindo que estes saibam
manipular todos os equipamentos da area de manutencao e operacao do setor de
embalagens, alcancando com isso, a diminuicdo do tempo de parada de maquinas
(downtime), seja esta programada ou ndo. A Celulose Irani S/A, trabalha na producéo
de papel e embalagens, além de extrair subprodutos da resina do pinus e atuar no
ramo florestal através do comércio de madeira. Nesse contexto de negocios a
empresa atende uma grande fatia do mercado interno bem como varios mercados no
exterior. A metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho foi principalmente
descritiva, porém, pode ser considerado um estudo de caso, contendo ainda
caracteristicas de pesquisa quali-quantitativa e pelo fato de um dos integrantes
estarem inserido no contexto do trabalho e fazer parte da empresa também é
considerada participativa. A viabilidade do projeto é alta, tendo em vista que as
propostas para o desenvolvimento do mesmo sdo de baixo custo, se tratando
basicamente de treinamentos externos e internos, mas com essa capacitacao e
uniformizacdo do conhecimento da equipe o retorno em diminuicdo de downtime é
muito relevante e tem impacto enorme na capacidade produtiva do setor de
embalagens. De fato, as acBes sdo efetivas e trardo acima de tudo agilidade e
exceléncia nos servigos prestados pela equipe de manutencgéo, tendo impacto direto
no volume de producéo da empresa.

Palavras-chave: Matriz de polivaléncia. Capacitacdo. Reducao de downtime.



ABSTRACT

In the business world, whatever the branch of activity, all are increasingly demanding
and anxious to reach beyond the quality products and services, something that
differentiates the company from others. The conclusion of this course is centered on
issues relating to the formation of an array of versatility in the field of electronics and
instrumentation maintenance in the packaging sector company Celulose Irani S/A. The
project aims to standardize the knowledge among the members of the maintenance
team, ensuring that they know how to handle all the equipment area maintenance and
operation of the packaging industry, bringing with it the reduction of machine downtime
(downtime), whether scheduled or not. Celulose Irani S/A, works in paper production
and packaging, in addition to extracting byproducts of pine resin and acting in the
forest sector through the timber trade. In this context of business the company serves
a large share of the domestic market as well as several overseas markets. The
methodology used in the development work was primarily descriptive, however, can be
considered a case study, and contains characteristics of qualitative and quantitative
research and the fact that one of the members being placed in the context of work and
be part of the company is also considered participatory. The viability of the project is
high, given that the proposals for its development are low cost, it comes primarily from
internal and external training, but this training and standardization of knowledge team
return in decreased downtime is very relevant and have huge impact on the productive
capacity of the packaging sector. In fact, the actions are effective and above all bring
agility and excellence in services by service personnel having direct impact on the
production volume of the company.

Keywords: Matrix versatility. Training. Reduced downtime.
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1 INTRODUCAO

A sobrevivéncia das empresas exige hoje, uma resposta rapida aos desafios
constantes que sao impostos pelo mercado cada vez mais atuante. Resposta esta
gue depende da capacidade de aprendizado da empresa como um todo.

Sendo assim, a Unica maneira de sobreviver a este mundo de exigéncias e de
sustentar uma vantagem competitiva nesse mundo globalizado é fazer com que a
empresa esteja aprendendo cada vez mais rapido que a concorréncia.

E fazer também com que a organizagido esteja aberta a novos caminhos e
mudancas, percebendo suas falhas e aprimorando seus conhecimentos, bem como o
de todos envolvidos.

Dessa forma, o presente trabalho visa a apresentacao, de forma aplicada, dos
conceitos de Gestdo, Matriz de Diagndstico de Polivaléncia Funcional, Metodologias
de Treinamento e Técnicas de Feedback, assuntos estes, voltados para o Projeto
Integrador de Pés Graduacao de Gestéo Estratégica de Pessoas.

Assim, uma boa gestdo dentro da empresa e uma busca incessante da
aprendizagem organizacional da parte dos gestores para com seus envolvidos, com a
pratica da polivaléncia funcional, treinamentos e feedbacks certamente vao gerar
procedimentos excelentes de trabalho e ampliar o conhecimento nas mentes de seus
intelectos, trazendo inovacgdes, desenvolvimento e novas estratégias.

Sendo assim, o presente trabalho além de oportunizar a capacitacdo dos
profissionais envolvidos, proporcionara uma uniformidade de conhecimento técnico
da equipe de manutengdo e com isso alcancara o resultado final que, através das
melhores técnicas aplicadas, sera diminuir o tempo em que as maquinas ficam
paradas devido as manutencdes, aumentando assim a producéo e a lucratividade da

empresa.
1.1 Contextualizacéo do tema e do problema

A Celulose IRANI Divisdo Embalagem implantou ha trés anos a filosofia do
Lean Manufactoring que tem como objetivo uma producéo enxuta e eficaz evitando
desperdicios, entdo se pensou em ampliar o programa focando a exceléncia no

conhecimento da equipe do setor de manutencéo.
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Além de desenvolver estratégias de treinamento e criar uma matriz de
polivaléncia para o setor de manutencdo eletroeletronico e instrumentagéo sendo o
primeiro passo para formar uma equipe de exceléncia para futuramente repassar 0s
conhecimentos colaborando na implantacdo de manutencdo autbnoma onde sera
possivel auxiliar os demais setores da manutencéo e producéo.

Acredita-se que através de um planejamento estratégico adequado, sabendo o
gue fazer como, onde e quando fizer, é possivel aumentar a qualidade da méo de obra
dos setores contemplados na fase inicial.

Diante isso, o desafio deste projeto € responder a seguinte questao:

A elaboracdo do planejamento estratégico de treinamento de equipe de
manutenc¢ao vai permitir melhorias na eficacia de mao de obra para diminuicao

do downtime na organizacao?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um plano estratégico para treinamento dos setores
Eletroeletrbnico e Instrumentacdo, buscando exceléncia na execucdo de paradas
corretivas e programadas e futuramente preditivas com a manutengcdo autdbnoma

focando a diminuicdo do downtime.

1.2.2 Objetivos especificos

Com o planejamento desenvolvido, direcionar as a¢gdes aos manutentores dos
setores, através de treinamentos, realizacdo de servicos especificos definidos pela

criticidade e complexidade de acordo com a demanda da planta da Embalagem.

v' Determinar os facilitadores para treinar os colaboradores de cada setor
interno da manutencao;
v" Montar cronogramas de treinamentos;

v" Realizar treinamento das equipes e colaboradores da manutencao;
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v' Realizar acompanhamento e avaliagdo dos colaboradores ap6s os
treinamentos;
v' Triagem final do setor;

v" Feedback para cada colaborador.

1.3 Justificativa

Este projeto visa analisar o desempenho na solucdo de problemas pelos
manutentores do setor da Eletroeletronica e Instrumentacdo por meio de dados
retirados da pesquisa de satisfacdo de atendimento da manutencédo comparados com
a pesquisa organizacional do clima, visualizacdo de ordens de servicos dos
equipamentos na planta da Embalagem.

A criagdo de uma matriz de polivaléncia é de suma importancia na eficiéncia do
projeto, pois estes manutentores de qualificacdo diferenciada serdo capazes de atuar

nas mais diferentes areas, além de auxiliar na formacéo das pessoas do setor onde:

Poderao desenvolver lideranca em reunides e atividades préticas;
Serdo motivadores das equipes de trabalho;

Aperfeicoardo suas habilidades para o trabalho;

Desenvolverdo a capacidade de adaptacéo;

Aprimoraréo suas habilidades de identificacéo e solucao de problemas;

AN N N N SR

Aumentardo o ritmo de trabalho, diminuindo o tempo médio gasto
(MTTR);
v Irdo melhorar suas habilidades de comunicacao.

Um trabalho com tamanha perspectiva assume a importancia no momento em
gue as pessoas, sejam essas lideres ou operacionais, realmente se comprometem e
se envolvam com a organizacdo, pois, a partir do momento em que o setor de
manutencdao eletroeletrénica e instrumentacdo da empresa Celulose Irani analisar seu
processo e verificar que a criagdo de um plano estratégico para treinamento
realmente se faz necessario, certamente a empresa e todos os envolvidos terdo
exceléncia nas suas atividades. Com isso, automaticamente, havera a diminuicdo do

downtime, foco principal do trabalho.
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Assim, justifica-se a presente pesquisa.

1.4 Fundamentacdao teorica

1.4.1 O planejamento estratégico voltado para a organizacao e para as pessoas

O Planejamento Estratégico é a ferramenta gerencial mais utilizada dentro das
organizacdes, pois é a ferramenta que mais responde as exigéncias das empresas e
esta ligado ao nivel de decisdo mais alto da organizacgéo.

Segundo Mintzberg et al. (2006, p. 23), “ndo ha uma definicdo unica,
universalmente aceita, varios autores e dirigentes usam o termo diferentemente, por
exemplo, alguns incluem metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto outros
fazem distincbes claras entre elas”.

No entanto, por mais que ndo possua uma definicdo Unica, nos meios
organizacionais, seja publica ou privada, todos sabem a importancia que o
planejamento estratégico possui como um todo.

Pois verdadeiras e reflexivas séo as palavras de Pereira (2010) o qual diz que a
palavra “Planejamento” lembra o pensar, o criar, moldar ou mesmo tentar controlar o
futuro da organizacdo dentro de um horizonte estratégico. Dessa forma, o
planejamento é muito diferente do improvisar, pois enquanto o planejamento esta
preocupado em criar e organizar algo para em seguida agir, o improvisar faz com que
a organizacao passe a agir ao acaso, no decorrer dos acontecimentos.

Concorda-se que o planejamento, quando criado e pensado estrategicamente
para a organizagcao, requer alguns processos para nao ficar no improviso. Sendo
assim, Pereira (2010) defende que o planejamento estratégico possui trés momentos
sendo conhecido como:

Momento 1 — Diagndstico Estratégico — sendo a definicdo de fazer ou ndo o
planejamento estratégico.

Momento 2 — A formulacdo das etapas do processo de Planejamento
Estratégico — € o momento do planejamento estratégico propriamente dito, ou seja,
onde se coloca no papel todas as etapas do planejamento.

Momento 3 — Implementacdo e controle do processo de Planejamento
Estratégico — é o momento do acompanhamento e controle do planejamento

estratégico, € nesse momento que a organizagao passa a colher resultados.
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Com isso podemos observar na figura 1 os momentos do processo mais

elaborados.

Figura 1: Etapas do processo de planejamento estratégico

Felafmiran 1 Plamesno 2 Crm B ) Momanta 3

Mlairis FOFA Cntratigan | 3

Sensibilizacdo

Fonte: os autores 2013

Sendo assim, concorda-se com o0 autor nesse processo de que se nao tiver um
dos trés momentos ndo sera possivel o planejamento estratégico. Acredita-se
também que para haver um planejamento estratégico na organizacéo além da tomada
de decisBes da geréncia, se faz necessario 0 comprometimento e envolvimento de
todos os que compdem a organizacdo. Com isso, concorda-se com a autora Franca
(2008, p. 3) onde diz que “o cenario da gestdo de pessoas nas organizagbes e
empresas ascendeu de atividades operacionais e legisladas para a¢gdes corporativas
estratégicas”.

E correto dizer que as empresas sio feitas de pessoas e para pessoas e que
analisando dessa maneira o fundamento da gestéo de pessoas esta na contribui¢cdo e
na pratica para uma vida mais saudavel e com resultados de produtividade, qualidade
e desenvolvimento, ndo s6 para o nivel mais alto da empresa, mas a todos os que de
uma forma ou de outra estao envolvidos com essa organizacao.

Franca (2008, p. 5) expde de uma maneira muito certeira que:

gestdo de pessoas é o conjunto das forcas humanas voltadas para as
atividades produtivas, gerenciais e estratégicas dentro de um ambiente
organizacional dependem da forca de trabalho, compromisso, inovacéo,
criatividade, potencial e interacao e que dessa forma, acredita-se que Gestéo
de Pessoas é conjunto de acdes que vai desde o recrutamento até o
desenvolvimento da pessoa alinhada aos objetivos organizacionais. Pois
abrange toda técnica e metodologia em subsistemas de recursos humanos, o
gual defende que se trata do: quadro de pessoal, recrutamento, selecéo,
admissdo, administracdo de pessoas (documentagdo, registro, prontudrio,
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pagamento, férias, etc.), disciplina, integragdo, levantamento das
necessidades de treinamento, treinamento e desenvolvimento, plano de
carreira, cargos e salarios, medicina ocupacional e seguranca do trabalho,
avaliacdo de desempenho, participacdo nos lucros e resultados), além das
acOes voltadas ao clima organizacional e lideranca.

Gil (2001, p. 24) complementa que “a Gestao de Pessoas abrange amplo leque
de atividades, como recrutamento de pessoal, descricdo de cargos, treinamento e
desenvolvimento, avaliagdo de desempenho etc.”. Diz ainda que essas atividades
estdo intimamente relacionadas entre si, influenciando-se reciprocamente, ficando
dificil estabelecer um sistema de classificacdo que seja suficientemente exaustivo e
nao excludente, ou seja, capaz de abranger todas as atividades, de forma que
nenhuma seja excluida.

Mascarenhas (2008) define a gestdo estratégica de pessoas como toda e
qualquer mobilizacéo, orientacéo, direcionamento e a administracédo do fator humano
ao elaborar uma estratégia para a organizacdo, envolvendo o setor de Recursos
Humanos e garantindo que todos na organizagcado tenham percepcao das estratégias e
caminhem junto com a empresa.

Franca (2008) coloca ainda que a gestédo torna-se estratégica quando relaciona
a pessoa com o sistema e com isso, a organizagao consegue compatibilizar e tornar
0s recursos humanos, produtivo e estratégico (diferencial para melhor competitividade
no mercado), porque quem faz a diferenca no mundo globalizado é a tecnologia e

pessoas competentes.

1.4.2 Matriz de polivaléncia funcional

Matriz de diagndstico de poli-valéncia funcional (APENDICE B) é nada mais
gue 0 mapeamento e avaliacdo de competéncias técnicas, isso se concentra no CH
do CHA, quer dizer trabalhando juntos.

As competéncias técnicas podem ser mapeadas através de leitura das
descri¢cbes da funcao atualizadas, entrevista com o superior imediato da fungdo e com
colaboradores que executam a funcao e formulérios para coleta de dados.

O mais convencional € através da leitura das descri¢cfes atualizadas da funcéo,
a entrevista € menos utilizada por conta do custo do processo, porem pode ser
utilizada para algumas funcdes estratégicas dentro da organizacdo ou mesmo para

apurar questdes que nao ficarem claras por outros métodos, ja os formularios para
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coleta de dados sado uma alternativa se a empresa nao tiver a descrigao das funcoes
atualizadas e poderéo ser aproveitados para atualizar essas descricoes.

Segundo Leme (2012, p. 131), o recomendado que a primeira avaliacéo técnica
nao seja muito detalhista para nao travar o processo, pois é melhor ter um modelo que
permita um refinamento em um préximo ciclo de avaliacdo do que ficar muito tempo
parado por detalhes, mesmo porque as competéncias técnicas podem ser alteradas a

cada novo processo ou procedimento implantado na empresa.

1.4.3 Lean Manufactoring- producéo enxuta

Visando a busca pela exceléncia na entrega dos pedidos, reduzir lead-time de
producao, reduzir estoques, adequacdo da capacidade produtiva, envolvimento do
chédo de fabrica em algumas decisdes, planos de ac¢des para eliminar totalmente os
desperdicios na organizacdo e alcancar vantagem competitiva com uma producao
eficiente e eficaz, para isso tém-se uma ferramenta chamada Lean Manufacturing,
gue quando aplicada corretamente envolve toda a empresa na busca pela melhoria
continua.

Para Dennis (2008, p.31), "a producao lean [...] representa fazer mais com
menos - menos tempo, menos espago, menos esforco humano, menos maquinaria,
menos material — e, a0 mesmo tempo, dar aos clientes o que eles querem".

O desenvolvimento do trabalho tem como &ambito busca de novos
conhecimentos, mais experiéncia sobre essa nova ferramenta e também a
possibilidade de formacé&o na area, pois 0s beneficios vindos de se obter processos
produtivos enxutos vao muito além de ganho monetario.

Foram anos de estudo até se chegar a conclusdo de que o modelo japonés
pouco ou nada dependia das subvencdes governamentais, pagava 0S mesmos
salarios dos demais concorrentes e apesar da sofisticacdo das fabricas
ultramodernas, seu potencial produtivo possuia vantagens que pouco ou nada tinham
de diferente em relagcdo aos modelos de producédo que estavam na moda em outros
paises.

O modelo japonés ficou conhecido como sistema Toyota de producéo, onde as
pessoas constituem o elemento fundamental neste sistema, o piso sobre o qual se

erguem duas colunas: a fabricagdo com qualidade e a eliminacdo de constantes
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desperdicios é formado por grupos de trabalhados extremamente disciplinados e
altamente qualificados.

Uma organizacdo bem administrada € aquela que o controle estatistico reduz a
variabilidade, resultando em qualidade uniforme e em quantidade previsivel de

producao.

1.4.4 A importancia do treinamento

Entende-se por treinamento, o processo de desenvolver qualidades nas
pessoas fazendo com que as mesmas se tornem mais produtivas e que com isso elas
contribuem cada vez mais para o alcance dos objetivos organizacionais.

O propésito do treinamento é aumentar a produtividade dos individuos e em
seus cargos influenciando seus comportamentos sendo um processo sisteméatico de
alterar o comportamento dos funcionarios para o bem da organizacgéo.

“Depois que recrutar e contratar os funcionarios, o passo seguinte € orienta-los
e treina-los, o que consiste em transmitir-lhes as informacfes e as habilidades
necessarias para realizar com sucesso seu novo trabalho”. (DESSLER, 2003, p.139).

Em uma matéria enriquecedora sobre o assunto, a coordenadora Adriana
Gomes expde para a Revista Exame (2012) que o treinamento é algo imprescindivel
para desenvolver profissionais de alto desempenho, porém a empresa precisa se
planejar para ndo gastar dinheiro a toa. Coloca ainda que uma palestra isolada ndo é
treinamento e que ndo se deve esperar que as pessoas mudassem com um workshop
ou com uma palestra de duas horas. E necessario que os treinamentos sejam
programados, continuos e que a empresa tenha um espaco para que seja colocado
em pratica o que seja aprendido.

Na realidade, ela defende que os gestores devem ter em mente quais sao as
competéncias verdadeiramente necessarias para o desempenho das tarefas. Além
disso, devem conhecer muito bem a sua equipe em termos das competéncias
técnicas, comportamentais e conceituais requeridas nas praticas diarias.

O treinamento € o conjunto de métodos usados para transmitir aos funcionarios
novos e antigos as habilidades necessarias para o desempenho do trabalho.

Completa ainda que:
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As areas de enfoque do treinamento tém se expandido nos ultimos anos. O
treinamento costumava concentrar-se no ensino de habilidades técnicas,
como o treinamento de montadores na soldagem de fios e o treinamento de
professores na preparacao de aulas. Hoje em dia, treinamento também pode
significar educacdo complementar (DESSLER, 2003, p.140).

Dessler (2003) acredita e defende cinco passos para 0s programas de
treinamento e desenvolvimento, sendo:

v' Levantamento das necessidades de treinamento: Identifique as
necessidades especificas dos cargos para melhorar o desempenho e a
produtividade;

Analise o publico-alvo para assegurar-se de que o programa é adequado ao
seu nivel de educacdo, experiéncia e habilidades, bem como as suas atitudes e
motivacdes pessoais;

Especifique os objetivos do treinamento.

v' Projeto Instrucional: Colete objetivos, métodos, e midias instrucionais,
descricdo e sequencia de conteudo, exemplos, exercicios e atividades.
Organize tudo isso para criar o material instrucional.

Certifique-se de que todos os materiais, como roteiros de video, guias e
material didatico, complementam-se, estdo escritos de forma clara e combina-se em
um treinamento unificado e direcionado para o0s objetivos de aprendizagem
especificados.

v' Validacao: Apresente e valide o treinamento diante de um publico inicial
representativo. Use os resultados como base para as revisbes finais,
assegurando a eficacia do programa.

v" Implementagdo: Quando aplicavel, aumente o sucesso com um workshop
para instrutores voltado para conhecimento e habilidade de apresentacéo,
além de para o conteudo do treinamento.

v Avaliacao e Follow-up: Calcule o sucesso do programa de acordo com:

REACAO — Documente as reacfes imediatas das pessoas ao treinamento.

APRENDIZADO - Use recursos de feedback ou testes anteriores ou
posteriores ao treinamento para medir 0 que as pessoas realmente aprenderam.
COMPORTAMENTO — Observe as reacdes dos supervisores ao desempenho

das pessoas apoés o fim do treinamento. Esse € um modo de medir em que grau as
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pessoas receberam treinamento aplicam novas habilidades e conhecimento ao seu
trabalho.
RESULTADOS - Determine o nivel de melhora no desempenho do trabalho e

calcule a atualizacao necessaria.

Segundo Chiavenato (2010, p 367), o conceito de treinamento tem varios

significados, a saber:

(1) Treinamento € o processo de desenvolver qualidade nos recursos
humanos para habilitd-los a serem mais produtivo e contribuir melhor para
alcance dos objetivos organizacionais. O propdsito do treinamento é
aumentar a produtividade dos individuos em seus cargos influenciando seus
comportamentos, (2) Treinamento é 0 processo de ensinar aos novos
empregados as habilidades basicas que eles necessitam de desempenhar no
cargo, (3) Treinamento é o processo sistematico de alterar comportamento
dos empregados na dire¢do do alcance dos objetivos organizacionais. O
treinamento esta relacionado com as atuais habilidades e capacidades
exigidas pelo cargo. Sua orientagdo € ajudar os empregados a utilizar suas
principais habilidades e capacidades para serem bem-sucedidos, (4)
treinamento € a experiéncia que produz uma mudanca relativamente
permanente em um individuo e que melhora sua capacidade de
desempenhar um cargo. O treinamento pode envolver uma mudanga de
habilidades, conhecimento, atitudes ou comportamentos. Isso significa
mudar aquilo que os empregados conhecem como eles trabalham suas
atitudes perante o seu trabalho ou suas interagcbes com o0s colegas ou
supervisores, (5) treinamento é o processo educacional de curto prazo e
aplicado de maneira sistematica e organizada, por meio do qual as pessoas
aprendem conhecimentos, atitudes e competéncias em fungcéo de objetivos
previamente definidos.

Dessa forma, o autor foca no treinamento por competéncia, onde se baseia em
um prévio mapeamento das competéncias essenciais necessarias ao sucesso
organizacional. Apés isso essas competéncias essenciais sao desdobradas em areas
da organizacdo e em competéncias individuais. Todas as competéncias do nivel
organizacional, divisional e individual, séo definidas de maneira clara e objetiva para
serem entendidas por toda a equipe, estabelecendo assim o0s programas de
treinamento para toda a equipe.

Diz Tachizawa et al. (2006, p. 219) que:

o desenvolvimento de pessoal visa a aquisicao de novas habilidades e novos
conhecimentos e a modificagdo de comportamentos e atitudes. J& o
treinamento, um dos muitos recursos utilizados no processo de
desenvolvimento, visa o aperfeicoamento do desempenho funcional, ao
aumento da produtividade e ao aprimoramento das relacfes interpessoais.
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7

Acredita-se sem sombra que funcionario bem preparado € sinal de
produtividade para a empresa, por isso, 0 treinamento é essencial e deve ser adotado
por todo tipo de empresa, treinamento qualificado e de acordo com sua equipe.

E visto que o treinamento enriquece, prepara e da sustento para o
desenvolvimento profissional, por esse motivo e diversas outras vantagens num
ambito geral ele torna-se fundamental para o sucesso da organizacao e colaborador
como um todo.

A palestrante e consultora Olivares (2013), explica em uma de suas matérias
para a Catho que as empresas costumam buscar o treinamento apenas quando
requisitadas por uma das areas da organizacdo, mas que isto deveria ocorrer de
forma diferente. Destaca que: “as empresas deveriam fazer isto de forma preventiva,
antes mesmo de uma solicitacdo. O treinamento deve ser realizado sempre que ha
mudanca, pois nao existe mudanca sem readaptacao”.

Milioni (2013), pesquisador, consultor e escritor brasileiro na area de
treinamento, também da Catho acredita que se viva em mudanca e que se precisa
sempre buscar aprender. Pois, “partindo do pressuposto de que tudo é descontinuo, a
empresa deve fornecer treinamento continuo a seus colaboradores, na mesma
proporcdo em que deseja manter-se competitiva e alinhada com a ‘Era do

Conhecimento’, que € aquela em que vivemos”, afirma ele.

1.45 A necessidade do feedback

7

Na comunicagéo, o elo final € o processo de feedback que € um conceito
herdado de teorias de sistema, significa na traducéo literal retroalimentacéo, isto €,
processar informacdes e transmiti-las ao sistema para continuidade do seu
funcionamento.

Uma comunicacao bilateral, de duas vias, sO existe quando ha um retorno.
Uma pergunta precisa de uma resposta e a resposta € o retorno. S6 que nao esta se
referindo a este retorno, mas sim do retorno motivacional e desenvolvedor. Do retorno
que esclarece, posiciona, mostra caminhos, estabelece metas de aperfeicoamento,
reconhece e valoriza as pessoas pelo que elas fazem ou pela forma que se

comportam.
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Feedback € como se averigua 0 nosso éxito em transferir como originalmente
pretendido. Ele determina se a compreensédo foi alcangcada. Devido a diversidade
cultural na forca de trabalho de hoje, a importancia do feedback eficaz para garantir a

comunicacao apropriada ndo pode ser supervalorizada.

Feedback € um termo da eletrénica que significa retroalimentagao: “Qualquer
procedimento no qual parte do sinal da saida de um circuito é injetado no
sinal de entrada para ampliad-lo, diminui-lo, modifica-lo ou controla-lo
(MOSCOVICI, 2008 P. 93)".

Para o feedback ser efetivo € interessante umas técnicas sugeridas como:

Focalize comportamentos especificos;
Mantenha o feedback impessoal;

Mantenha o feedback voltado as metas;
Escolha o momento oportuno para o feedback;

Garanta a compreensao;

AN N N N N

Oriente o feedback negativo em direcdo a comportamentos que o receptor

possa controlar.

Segundo o palestrante Hilsdorf (2012), entende-se por feedback como processo
(parte de uma cadeia de causa e efeito), onde uma informacao sobre o passado
influencia um mesmo fendmeno no presente e/ou no futuro, permitindo ajustes que

mantenham um sistema funcionando corretamente”. Diz ainda que:

Embora frequentemente traduzido como retroalimentacdo ou simplesmente
"retorno”, considero que a melhor maneira de traduzir feedback, para
maximizar seu efeito gerencial, é: alimentagéo!

Feedback é um processo de alimentag&o que ocorre através do fornecimento
de informag0es criticas para o ajuste de desempenho e performance de uma
pessoa.

J& Mascarenhas (2009), se expressa ao definir feedback como “o
procedimento que consiste no provimento de informagdo a uma pessoa sobre o
desempenho, conduta ou eventualidade executada por ela, objetivando reprimir,
reorientar e/ou estimular uma ou mais ac¢Oes determinadas, executadas
anteriormente”. Diz ainda que “O objetivo do feedback (para quem aplica) deve ser o
de mostrar ao outro como ele € visto por nés, com a finalidade de maximizar seu

desempenho ou de readequa-lo ao objetivo proposto por nés. "E que “para quem
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recebe, o feedback deve ser tratado como um presente, como algo que devemos

aproveitar”.

1.4.6 Reducé&o de downtime

Diminuicdo de downtime é a atuacdo direta sobre os tempos de equipamentos
parados por falha ou que tenham um desempenho menor que o esperado, pois isto €
bastante oneroso no ponto de vista econdémico, em virtude de quebra de producéo e
do lucro cessante. Segundo a engenharia de manutencdo da embalagem diz que
as empresas de classe mundial sdo aquelas que buscam a exceléncia nos servicos e
produtos de sua competéncia. Para obter essa exceléncia, as empresas estao sempre
atrés de inovagfes e procuram estar sempre atualizadas na aplicacdo da tecnologia
Nno seu processo produtivo e, principalmente, na gestdo do seu maior patrimoénio, que
sdo seus colaboradores. Estas empresas ainda buscam, nos departamentos de
manutenc¢ao, os resultados positivos de desempenho de seu sistema produtivo para
garantir ganhos em produtividade (reducdo da perda de O.E), disponibilidade
(reducéo de quebras em méaquinas) e qualidade, simultaneamente a uma reducéo de
custos de manutencéo. Desta forma a manutencao passa ser considerada como uma
funcdo estratégica que agrega valor ao produto.

A fonte de informacéo para descricdo das avarias é feita pelos manutentores
gue sdo responsaveis por fechar as ordens de servico no final de cada servico
prestado juntamente com relatdrio diario de ocorréncias que é enviado a supervisao,
coordenacao e geréncia e estas informacdes alimentam as planilhas internas do setor
de manutencao. Desta forma, a descricdo e o tempo para reparo (MTTR) apresentam
qualidade, pois desta forma podemos programar as atividades pelo setor com dados

confiaveis.

1.5 Metodologia

1.5.1 Caracterizacao da pesquisa

Esta pesquisa é classificada como descritiva em fun¢é@o do seu objetivo geral.

De acordo com seu delineamento, ela é classificada como um estudo de caso e, em
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func@o de um dos membros da equipe também ser funcionério da empresa objeto de
estudo, esta pesquisa também se caracteriza como participante. Em relacéo a analise
dos dados, tendo vista que eles serdo analisados de forma descritiva e também de
forma estatistica, ela se caracteriza como uma pesquisa quali-quantitativa.

A pesquisa descritiva tem como objetivo descrever as caracteristicas de
determinada populagdo. Podem ser elaboradas também com a finalidade de
identificar possiveis relagdes entre variaveis. S4o em grande nimero as pesquisas
gue podem ser classificadas como descritivas e a maioria das que sao realizadas com
objetivos profissionais provavelmente se enquadram nesta categoria.

Entre as pesquisas descritivas, salientam-se aquelas que tém por objetivo
estudar as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo, procedéncia,
nivel de escolaridade, estado fisico e mental, etc. Algumas pesquisas descritivas vao
além da simples identificacdo da existéncia de relagdes entre variaveis, e pretendem
determinar a natureza dessa relagdo. Nesse caso, tem uma pesquisa descritiva que
se aproxima da explicativa. Ha, porém, pesquisas que, embora definidas como
descritivas com base em seus objetivos acabam servindo mais para proporcionar uma
nova visao do problema, o que as aproxima das pesquisas exploratorias.

O estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas
ciéncias biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja considerados.

Dai, entdo, a crescente utilizacdo de estudo de caso no ambito dessas

ciéncias, com diferentes propositos, tais como:

v Explorar situa¢6es da vida real cujos limites ndo estéo claramente definidos;

v Preservar o carater unitario do objeto estudado;

v' Descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada
investigacao;

v' Formular hipéteses ou desenvolver teorias;

v Explicar as variaveis causais de determinado fenébmeno em situacdes muito
complexas que nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos e
experimentos.

Convém ressaltar, no entanto, que um bom estudo de caso constitui tarefa

dificiil de realizar., Mas €é comum encontrar pesquisadores inexperientes,
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entusiasmados pela flexibilidade metodoldgica dos estudos de caso. Como
consequéncia, ao final de sua pesquisa, conseguem apenas um amontoado de dados
gue ndo conseguem analisar e interpretar.

A pesquisa participante pode ser definida como uma modalidade de pesquisa
que tem como propdsito “auxiliar a populagdo envolvida a identificar por si mesma os
seus problemas, a realizar a andlise critica destes e a buscar as solu¢gbes adequadas”
(LE BOTERF,1984 p.43). Trata-se, portanto, de um modelo de pesquisa que difere
dos tradicionais porgue a populacdo ndo é considerada passiva e seu planejamento e
conducao nao ficam a cargo de pesquisadores profissionais. A solugéo dos problemas
a serem estudados ndo emerge da simples decisdo dos pesquisadores, mas da
prépria populacao envolvida, que os discute com os especialistas apropriados.

Existem algumas semelhancas entre a pesquisa participante e a
pesquisa-acao, pois ambas caracterizam-se pela interagdo entre os pesquisadores e
as pessoas envolvidas nas situac¢des investigadas. Mas a principal diferenca esta no
carater emancipador da pesquisa-participante. Enquanto a pesquisa-acao supde
alguma forma de ac¢éo, que pode ser de carater social, educativo, técnico ou outro, a
pesquisa participante tem como propdésito fundamental a emancipacao das pessoas
ou das comunidades que a realizam.

As origens de pesquisa participante estédo, portanto, na acdo educativa. Sua
principal influéncia encontra-se nos trabalhos de Paulo Freire relativos a educacéo
popular. Seu método de alfabetizacdo a partir da leitura do alfabetizando de seu
proprio contexto socio-histérico e que proporcionou as bases de pesquisa
participante.

Mas a pesquisa participante também tem uma vertente socioldgica, inaugurada
por Orlando Fals Borda no inicio da década de 1970. Seus trabalhos indicam um
compromisso com as lutas populares contra o imperialismo e neocolonialismo e
propde uma divisdo entre a ciéncia dominante, que privilegiaria a manutencédo do
sistema vigente, e a ciéncia popular. A primeira coresponderia a atividades que
privilegiam a manutencdo do sistema vigente e a segunda seria construida pelo
envolvimento do pesquisador como agente no processo que estuda. Por isso Fals
Borda propde ao pesquisador uma postura de devolucéo do conhecimento aos grupos
que lhe deram origem.

A pesquisa qualitativa € caracterizada pelos seus atributos e relacionada a

aspectos ndo somente mensuraveis, mas também definidos descritivamente. O
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conjunto de valores em que se divide uma variavel qualitativa € denominado sistema
de valores. Tais sistemas ndo podem ser alterados para cada variavel. Conforme
natureza ou objetivo do pesquisador ou, ainda, das técnicas a ser usada, a variavel
merece ser categorizada.

A qualidade, como se manifesta, pode ser definida como uma extensao ao
longo da escala em termos da qual o atributo pode ser apreciado. De outra forma,
qualquer propriedade pode ser objeto de quantificacdo e pode ser tratada de modo
qualitativo.

A pesquisa quantitativa € determinada em relagdo aos dados ou a proporcéo
numérica, mas a atribuicdo numérica ndo deve ser feita ao acaso, porque a variacado
de uma propriedade ndo € quantificada cientificamente. Por exemplo, podemos
atribuir um ndmero ao comprimento de um objeto de relance. Isso ndo sera
quantificacdo cientifica. A quantificacéo cientifica envolve em um sistema logico que
sustenta a atribuicdo de numeros, cujos resultados sejam eficazes.

A literatura mostra que, em termos gerais, a quantificacdo cientifica € uma
forma de atribuir nimeros a propriedades, objetos, acontecimentos, materiais de
modo a proporcionar informacdes Uteis, 0s procedimentos mais usados para

guantificar sdo a contagem e a mensuracao.

1.5.2 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados foi feita através da avaliacdo da pesquisa de satisfacdo de
atendimento da manutencdo, presente no APENDICE C a qual foi preenchida por
supervisores, coordenadores e manutentores da parte de mecanica, que avaliaram a
qualidade do atendimento dos manutentores na area de eletrbnica, elétrica e
instrumentacao.

Os dados colhidos nessa avaliacdo foram comparados com as informacdes
existentes nas ordens de servigos, que sao compiladas, de forma simples numa
planilha Excel, presente no APENDICE A.
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1.5.3 Analise dos dados

As avaliagBes foram analisadas, chegando a uma média das notas de cada
avaliado, com isso tornou-se possivel mensurar os manutentores com melhores
indices de atendimento, bem como os menores indices (APENDICE C). Os
guestionamentos foram feitos de forma a focar a atuagédo dos manutentores no dia a
dia nos equipamentos da Embalagem SC, em itens como o tempo de atendimento,
limpeza e organizacdo, empenho, conhecimento técnico, pré-atividade, comunicacao,

entre outros.
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2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Objeto de estudo

2.1.1 Apresentacdo da empresa

A Irani foi fundada em 1941, pela iniciativa da sociedade Vinicola Rio
Grandense e atualmente emprega 1.687 colaboradores diretos e 1.086 prestadores
de servigos.

A Celulose Irani esta h4 72 anos no mercado presente em trés estados

brasileiros, produz papel para embalagens, caixas e chapas de papeldo ondulado e
resinas. Ao longo de sua historia a Irani incorporou na pratica o conceito de
sustentabilidade, assegurando produtos de alta qualidade. Seus produtos sao
provenientes de base florestal renovéavel, 100% reciclaveis, com absoluto respeito as
pessoas e ao meio ambiente. A producdo € integrada, das florestas aos produtos
finais.

E controladora das empresas a Irani Trading S.A, Habitasul Florestal S.A. e
HGE- Geracao de Energia Sustentavel Ltda., com sede em Porto Alegre (RS) e Iraflor
Comeércio de Madeiras Ltda., com sede em Vargem Bonita (SC).

2.1.2 Governanca corporativa

A administracdo é exercida pelo Conselho de Administracdo, o qual tem
funcdes deliberativas, e pela Diretoria, com fungdes representativas e executivas.
Para as empresas Habitasul Florestal S.A. e Irani Trading S.A., controladas pela Irani,
ha conselhos de Administracédo distintos, cada um deles formado por trés membros
gue também fazem parte do Conselho de Administracéo de Celulose Irani S.A.

Em 2012, a Companhia evoluiu na estrutura de Governanga Corporativa com a
reforma do Estatuto Social e a reestruturacdo do Conselho de Administracao e da
Diretoria. Entretanto a Politica de Governanca Corporativa ndo sera formalizada, uma
vez que o0s principais pontos foram cobertos pela reforma do Estatuto e pela
reestruturacao ocorrida.

Com relacdo a remuneracdo variavel da Diretoria Executiva, 20% desta

remuneracao referem-se a uma avaliagao individual de competéncias que engloba
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varios itens que capturam a visdo ampla da sustentabilidade, incluindo aspectos
ambientais e sociais. Além disso, os diretores também recebem uma remuneracao de
longo prazo proporcional a valorizacdo das acdes da Empresa a cada trés anos,
capturando também estes intangiveis e o resultado econdémico.

Em 31 de dezembro de 2012, o capital social da empresa, subscrito e
integralizado, era de R$ 103.976.491,19, formado por R$ 162.090.000 acbes, das
quais, 92% (149.279.740) constituem acbes ordinarias com direito a voto e 8%
(12.810.260), acdes preferenciais, sem direito a voto.

Em abril de 2012, o presidente do Conselho de Administragdo deixou de
acumular o cargo de Presidente Executivo, e o entdo Diretor Superintendente,
Péricles Pereira Druck, foi eleito Diretor Presidente da Irani. O Diretor Presidente
passa a aconselhar a Diretoria Executiva, reportando-se ao Conselho de
Administragdo em temas de grande relevancia. No mesmo sentido, Paulo Rabello de
Castro passou a integrar o Conselho de Administracdo da Companhia, na qualidade
de Conselheiro Independente. Esse aprimoramento no que diz respeito a gestéo
demonstra a busca constante pela aderéncia as melhores praticas de Governanca
Corporativa.

As Politicas Corporativas de Divulgacdo e Uso de Informacdes e de
Negociagdo de Valores Mobilidrios foram revisadas e atualizadas, sendo aprovadas
pelo Conselho de Administracéo e divulgadas conforme a legislacéo vigente. Ambas
as politicas buscam assegurar a equidade, a transparéncia e a disseminacao imediata
de informacdes a todos os interessados, sem privilégio a qualquer publico. Abrangem
aspectos como divulgacdo de decisdes do acionista controlador, deliberacdes da
Assembleia Geral ou dos o6rgdos de administragdo e as restricbes para as
negociagbes com papéis da Companhia em determinados periodos, entre outros
temas considerados relevantes.

A Estrutura da Governanca Corporativa abrange a Assembleia Geral de
Acionistas, o Conselho de Administracdo e a Diretoria que atuam de forma
sincronizada na busca por resultados e pela sustentabilidade nos negdcios.

O Conselho de Administracdo retune-se mensalmente, fixando a atencdo em
temas estratégicos da Empresa como: riscos de negaocios, relagdes com o mercado,
politicas corporativas, investimentos e acompanhamento dos resultados traduzidos
no Relatorio de Demonstracdes Financeiras. Todas as atribuicdes do Conselho de

Administracdo estdo no artigo 12 do Estatuto Social da Empresa. Entre elas,
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destaca-se a fiscalizacdo da gestdo dos diretores, permitindo que os Conselheiros
examinem, a qualquer tempo, os livros e papéis da Empresa, solicitem informacdes
sobre contratos celebrados e quaisquer outros atos. O mandato dos conselheiros é de
dois anos, sendo permitida a reeleicéo.

O Conselho de Administracdo atual completara a gestdo em abril de 2015 e é

assim composto:

Figura 2: Organograma conselho de administracdo Celulose Irani

Presidente

Péricles de Freitas Druck

Vice Presidente

Eurito de Freitas Druck

Conselheiro

Paulo Sérgio Viana Mallmann

Conselheiro

Péricles Pereira Druck

Conselheiro Independente

Paulo Rabello de Castro

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013

A Diretoria retne-se, ordinariamente, de maneira presencial, todos os meses e,
por videoconferéncia, quando for imprescindivel, sendo de sua competéncia a pratica
de todos os atos necessarios ao regular funcionamento da Companhia, que nao
sejam de competéncia da Assembleia Geral ou do Conselho de Administracéo, de
acordo com as atribuicdes constantes no artigo 14 do Estatuto Social da Empresa. O

prazo do mandato dos diretores € de dois anos, sendo admitida reelei¢ao.
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A diretoria, que completard a atual gestdo em maio de 2015, é composta pelos

seguintes membros:

Figura 3: Organograma diretoria Celulose Irani

Diretor Presidente

Péricles Pereira Druck

Diretor de Administracdo, financas e relagGes
com investidores

Odivan Carlos Cargnin

Diretor de negdcios papel e embalagem

Sérgio Luiz Cotrim Ribas

Diretor de negdcios florestais

Tulio Cesar Reis Gomes

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013

2.1.2.1 Nego6cios

Seus negdcios sao batizados pelo compromisso com a sustentabilidade e por
relagbes éticas e transparentes. Atua de forma diferenciada no mercado, buscando
constantemente solucfes de reducdes de peso e area em seus projetos, reducdo de
matérias- primas na fabricacdo e otimizacao de processos.

Seus produtos sdo biodegradaveis e reciclaveis, desenvolvidos para oferecer

solucdes personalizadas e inovadoras ao mercado.

2.1.2.2 Papel

Fabrica papel Kraft de 30 a 200g/m2 nas linhas FineKraft, FlashKraft, FlatKraft,
FlexiKraft, EnveloKraft, BagKraft e FancyKraft. Utiliza fibra virgem n&o branqueada e



35

branqueada e disponibiliza papéis Kraft pardo com opg¢8es de gramaturas em branco
e em outras cores.

A unidade industrial esta localizada em Vargem Bonita (SC) e possui
certificacdo FSC de Cadeia de Custodia que permite fabricar seus produtos com o
selo FSC, uma vez que utiliza matérias-primas certificadas e controladas em seu
processo de fabricagéo.

Os principais clientes sdo convertedores independentes e atendem aos
segmentos de panificacdo, carvao, aglcar, sementes com a fabricacdo de sacos e
aos grandes varejistas com a fabricacdo de sacolas.

Os segmentos de envelopes, fita gomada e papéis para aplicacdes especiais
como plotter para confeccfes e mascaramento de pintura também séo atendidos com
linhas especificas de papel.

Indicado para contato direto com alimento, os papéis sdo produzidos com
100% de fibra virgem e atendem as exigéncias da ISEGA, Diretiva RoHs e Portaria n°
177/99 da Anvisa. Também produz papel reciclado derivado de aparas.

Segundo a Associacao Brasileira de Celulose e Papel (BRACELPA), o market
share da Irani em 2012, considerando a producéo de papéis para embalagens, foi de
3,91%.

Os principais mercados externos atendidos sdo Africa do Sul, Alemanha,
Arabia Saudita, Argentina, Bahrain, Bélgica, Bolivia, Cingapura, Chile, Colémbia,
Coreia do Sul, Egito, Emirados Arabes Unidos, Gana, Holanda, Hong Kong,
Indonésia, Libano, Malasia, Nigéria, Paquistdao, Paraguai, Peru, Siria, Sudao, Taiwan,
Turquia, Uruguai e Venezuela.

Os principais mercados internos atendidos sdo Minas Gerais, Parana, Rio de

Janeiro, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Sdo Paulo.

2.1.2.3 Embalagem

Fabrica chapas e embalagens de papelao ondulado, utilizando papéis de varias
gramaturas. Também produz a linha de Hard System a qual permite embalagens de
grandes dimensodes e alta resisténcia mecanica.

Possui duas unidades para a fabricagdo dos produtos de papeldo ondulado
localizadas nas unidades de Vargem Bonita (SC) e Indaiatuba (SP). As embalagens

possuem certificacdo de Cadeia de Custddia FSC, garantindo que em todo o processo
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sdo utilizadas matérias- primas certificadas e controladas. Ha o monitoramento desde
a floresta até o produto comercializado, em conformidades com os requisitos dessa
certificacao.

As embalagens sdo direcionadas aos mercados de alimentos como carnes,
Oleos e gorduras, laticinios, fast food, massas e biscoitos. Atende, ainda, aos
segmentos industriais de bebidas, plasticos, borrachas, téxteis, couros, calgcados,
vestuario, produtos farmacéuticos, de perfumaria e quimicos.

Segundo a Associacao Brasileira de Celulose e Papel (BRACELPA), em 2012,
o market share da Irani, mensurado em metros quadrados de papeldo ondulado,
manteve-se em 4,38%.

Os principais mercados internos atendidos sao Distrito Federal, Goias, Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Parana, Rio Grande do Sul, Santa

Catarina e Sao Paulo.

2.1.2.4 Resinas

A partir da resina extraida do pinus, produz breu e terebentina, produtos
utilizados pra preparagdo de vernizes, tintas, sabdes, colas, adesivos, isolantes,
explosivos, gomas de mascar, ceras entre outros. Ambos se destinam,
principalmente, ao mercado externo, como Europa, América do Norte, América do Sul
e Asia.

A unidade estd localizada em Balneéario Pinhal (RS), com capacidade de
producao diaria de 50 toneladas de breu e 15 de terebentina.

Os principais mercados externos atendidos sdo Alemanha, Canadda, Chile,
Espanha, Estados Unidos, Franca, Holanda, india, Japdo e Portugal.

Os principais mercados internos atendidos sdo Bahia, Ceara, Rio Grande do
Sul e Santa Catarina.

2.1.2.5 Florestal

Os principais objetivos do negodcio florestal sdo comercializar madeira ao
mercado regional e abastecer as linhas de producdo das unidades industriais em
Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

Além de garantir matéria-prima renovavel para a fabricacéo de seus produtos,
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0 manejo das florestas plantadas auxilia na preservacao das florestas nativas e na
manutencgao na biodiversidade local.

As operacdes florestais localizadas no Oeste de Santa Catarina estéao inseridas
em areas de abrangéncia do Bioma Mata Atlantica. Entre as composicoes florestais
existentes neste bioma, a Floresta Ombrofila Mista é predominante. No Rio Grande do
Sul, essas operacdes localizam-se proximas ao litoral, em areas caracterizadas pela

formacéo de dunas e restingas.

2.1.2.6 Arquitetura organizacional

A Embalagem SC possui aproximadamente 320 funcionérios e destes 25 sao
do setor de manutencéo, possui também um diretor de negdcios que é responsavel
pelas geréncias industrial, comercial e areas corporativas. Sob a responsabilidade da
gestdo industrial estdo as areas de programacao e controle da producao, producéo
onduladeira, producédo cartonagem, expedicdo, laboratério de controle da qualidade e
manutencdo. Abaixo da gestdo comercial estdo as areas administrativa comercial,
comercial/lvendas e pesquisa e desenvolvimento. A &rea corporativa que esta
diretamente ligada a rotina da empresa € a de desenvolvimento de pessoas e ligada a
esta, a de saude e seguranga do trabalho. A melhoria continua € responsavel pela
implantacdo da producdo enxuta na empresa e a area de gestdo da qualidade é
responsavel pelas certificacdes.

A manutencao é o setor de apoio que existe para garantir o bom funcionamento
da unidade Embalagem SC sendo a coordenacéo responsavel pela supervisdo de
elétrica, mecéanica, engenharia de manutencao da embalagem, administrativo e PCD.
A supervisdo de elétrica é responsavel pelos setores de elétrica, eletrdnica e
instrumentacao. A supervisdo de mecéanica é responsavel pelos setores de mecénica,
lubrificacéo e civil. A engenharia de manutencéo € responsavel pela area de projetos,
PCM e calibracéo. O administrativo tem sob a sua responsabilidade o menor aprendiz.
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Figura 4: Organizacao hierarquica Embalagem/ Manutencéo

Diretor de Negécios

Geréncia Industrial

Programagao e Controle
da Producao

Produgdao Onduladeira

Produgdo Cartonagem

Expedicdo

Laboratdrio de Controle
da Qualidade

Manutengdo Coordenagao

Geréncia Comercial

Administrativo
Comercial

Comercial - Vendas

Pesquisa e
Desenvolvimento

Areas Corporativas

Saude e Seguranga
do Trabalho

Melhoria Continua

Gestdo da Qualidade

Supervisao Elétrica

Supervisdao Mecanica

HI

Instrumentagao

Engenharia

Administrativo

Menor Aprendiz

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013
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2.1.3 Missao, visdo e valores

2131

Missao

Construir relagbes de valor, buscando a prosperidade dos clientes, o

desenvolvimento das pessoas e lucros admiraveis com equilibrio entre o meio

ambiente e a sociedade.

2.1.3.2

Visao

Ser a melhor e estar entre as 3 maiores empresas do Brasil no segmento de

Papel para Embalagens e Embalagens de Papeldo Ondulado e entre as melhores

empresas para se trabalhar.

2.1.3.3

Principios e valores

Responsabilidade Social e Ambiental: Somos agentes promotores e
multiplicadores do desenvolvimento econdmico, social, ambiental,
comunitério e pessoal.

Integridade, Etica, Coragem, Transparéncia e Cordialidade: Somos
integros, éticos, corajosos, transparentes e cordiais em todas as nossas
atitudes e relacoes;

Inovacdo e Pioneirismo: Cultivamos a inovagdo e 0 pioneirismo nos
negoécios, processos, produtos e servigos;

Valorizacdo das Pessoas: Acreditamos que as pessoas em permanente
desenvolvimento, felizes e trabalhando em equipe fazem toda a diferenca;
Foco no Resultado: Buscamos com determinacéo resultados superiores e
sustentaveis. Objetividade, simplicidade, austeridade e atuacdo no Foco do

Cliente é nosso jeito de atingir a exceléncia.

2.2 Diagnostico organizacional

2.2.1 Ambiente externo
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No mercado de trabalho a Celulose Irani divisdo Embalagem compete a nivel
nacional diretamente com as empresas Klabin, Rigesa, Orsa e Penha, ja no mercado
estadual e regional compete com as empresas Klabin, Rigesa, Trombini, Bragagnolo,

S6 Pasta e Adami.

2.2.2 Ambiente interno

2.2.1.1 Organograma Embalagem

Figura 5: Estrutura atual da unidade de Embalagem SC

Gerente Industrial

José Roberto Mateus Junior

Coordenador de Coordenad~or de Coordenad~or de Coordenador de Coordenadol' de
PCP e Qualidade Produgdo Produgdo o Manutengio
Onduladeira Cartonagem CSIStEd Ronaldo
Luiz Oneres Cristiano Celso Rafael Belantini Tharles Cardoso Fabonato

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013

2.2.2.2 Forma de gestao

Na sua gestdo, adota os conceitos de producao enxuta, também conhecido
como Lean Manufactoring. Apoiadas no ciclo PDCA, acdes de Kaizen sdo promovidas
com intuito de resolver problemas crénicos com impacto na estratégia da Companhia,
visando construir processos ageis, com baixo custo de producdo e maxima qualidade.

O maior desafio estd em promover um aperfeicoamento cultural voltado a
melhoria constante da Empresa, auxiliando no desdobramento das estratégias até a
melhoria diaria, promovida pelos préprios colaboradores. As pessoas estao no centro
de todas as atividades, o que demanda um ambiente desafiador e que promova

constantes capacitacdes e desenvolvimento.
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Em 2012, manteve-se o foco no Modelo em Exceléncia de Gestdo (MEG), da
Fundacdo Nacional da Qualidade. Novas préticas de gestdo foram estruturadas e
implantadas com o objetivo de fortalecer a Empresa com um modelo de referéncia
para o0 continuo aperfeicoamento, na busca das melhores préaticas, melhores

resultados e assegurando o compromisso com a sustentabilidade.

2.2.2.3 Praticas de recrutamento e selecao

Tem por objetivo orientar o processo de contratacdo de Novos Funcionarios,
Estagiarios e Jovens Aprendizes ou Movimentagfes Funcionais. De acordo com o
principio de desenvolvimento de carreira, o candidato Interno tera prioridade sobre
o Externo, atendendo plenamente ou parcialmente os requisitos e perfil para o cargo.
Assim, o0 processo seletivo serd misto (com candidatos internos e externos).

Para se tornarem competitivas no mercado, as organizacdes necessitam de
uma equipe inteligente que domine 0os novos conhecimentos e que consiga coloca-los
em pratica no contexto organizacional. Para isso, SA0 hecessarias pessoas capazes e
competentes para realizar as atividades que lhe sdo designadas. Segundo Pontes
(2010 p. 24), “ndo importa o que sua empresa produz ou vende. Se quiser prosperar,
ela precisard das melhores pessoas, de profissionais empreendedores, inovadores,
cheios de energia, visionarios e bem — formados”.

Segundo Marras (2000), o que efetivamente aponta para a necessidade de
acionar o recrutamento e selecdo € um dos seguintes acontecimentos:

v Rotatividade;

v' Aumento de quadro planejado;

v" Aumento de quadro circunstancial.

v' Rotatividade é o nimero médio de empregados desligados e admitidos da
empresa num determinado periodo comparativamente ao quadro médio de
efetivos.

O aumento do quadro planejado pode ocorrer devido a fatores como:
mudancas de maquinario, criacdo de uma nova area, aumento da producéo,
reestruturacdo administrativa etc. No caso do aumento de quadro circunstancial ha
variaveis nao controlaveis, pois se trata de motivos nao planejados, que por

necessidade premente terdo de ser atendidos.
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2.2.2.3.1 Conceitos

Admisséo: E o registro de um novo funcionario para o quadro de funcionarios
da empresa. Este processo compreende o atendimento integral as exigéncias legais e
administrativas da Empresa.

Transferéncias: E a movimentacdo do funcionario de um destino para outro,
entre estabelecimentos (unidade) e/ou area.

Promocé&o: E a mudanca do funcionério para um cargo superior na estrutura
de cargos e salérios.

Processo Seletivo: Visa identificar pessoas que atendam ao perfil com

habilidades técnicas e comportamentais para o preenchimento da vaga.

2.2.2.3.2 Responsabilidade/ Autoridade

DES - Contratacao e Desligamento: Subsistema da area do DES que busca o
preenchimento das oportunidades em aberto ha Empresa por meio de funcionarios ou
candidatos externos que atendam aos niveis de exigéncia estipulados pelo cargo.

Lideranca: E responsavel por participar do processo seletivo através da
avaliacdo técnica junto a contratagdo e desligamento, identificando e selecionando o
candidato que se encontra a nivel técnico e comportamental mais indicado,
responsabilizando-se também pela devolutiva juntamente com o analista aos
participantes internos do processo. O gestor tem autonomia para optar pelo

recrutamento interno ou misto, procurando priorizar o interno.

2.2.2.3.3 Recrutamento de pessoas

O recrutamento de pessoas € uma estratégia organizacional com o objetivo de
captar no mercado os melhores profissionais, ou melhor, dizendo, identificar os
talentos que possam dar os resultados que a Empresa espera, agregando valor a sua
contratacao.

O cadastro sera constituido de todas as solicitacdes de emprego recebidas e
os curriculos profissionais encaminhados. No periodo de 01 ano sera realizada
renovacdo deste cadastro. O preenchimento do Formulario de Inscricdo em

Recrutamento Externo que sera preenchido conforme o cronograma das unidades, no
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momento da Palestra de Recrutamento da Empresa. Os curriculos profissionais

devem ser encaminhados via email.

2.2.2.3.4 Divulgacéao de vagas

Antes da divulgacéo da vaga deve ser realizado o levantamento de Perfil, em
conjunto entre Contratacdo & Desligamento e o Gestor da vaga (Levantamento de
Perfil de Vaga).

Para divulgacdo de vaga, seja ela interna ou externa, deve-se utilizar os
modelos padréao de divulgacao.

Todas as vagas deverdo ser divulgadas pelo subsistema de Contratacdo e

Desligamento, através do e-mail.

2.2.2.3.5 Operacionalizagdo do recrutamento de pessoas

v Disponibilizacéo (abertura) da vaga pela Area Requisitante;

v Divulgacao da vaga (cartazes, radio, jornais, murais, restaurantes, etc.).
Notal: Quando utilizado a assessoria externa (agéncias, consultorias, headhunters,
empresas de outplacement) para contratacdo de profissionais estratégicos é requisito

prévio realizar a avaliacdo pela area de Contratacdo da Empresa.

v Os funcionarios interessados retirardo no DES o formulario de inscrigdo no
Recrutamento Interno (Formulario Inscricées RI) e o formulério de avaliagéo
do gestor (Avaliacdo Gestor RI). Estes deverdo ser preenchidos pelo
interessado e pelo gestor da atual area, que emitira parecer sobre o
desempenho do mesmo e autorizara sua participacdo. Candidatos externos

encaminharao curriculo;

v Sera realizado a pré-selecéo daqueles candidatos externos e internos que
preenchem os requisitos estabelecidos para a vaga,
v Realizacdo do processo seletivo com os candidatos pré-selecionados e

retorno para os demais.
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Nota 2: Caso alguma unidade quiser realizar Recrutamento/Selecédo Itinerante (em
cidades vizinhas) devera fazer de acordo com a demanda local e agenda.

2.2.2.3.6 Recrutamento interno

E processo prioritario na IRANI, oportunizando o aproveitamento de

funcionarios com potencial para ocuparem posicoes existentes na empresa. Visa:

v Democratizar 0 processo de ascensdo e evitar evasao por falta de
perspectivas;

v ldentificar as expectativas de crescimento e ambicédo dos funcionarios, 0s
focos de insatisfacéo funcional, desmistificar aspiracdes irreais e esclarecer
a natureza da funcéo a qual se candidata;

v Estimular o autodesenvolvimento, de acordo com os perfis definidos
(escolaridade, competéncias, etc.);

v Elevar a motivacdo através de um processo de valorizacdo dos
profissionais;

v Desenvolvimento de carreira e ascensao profissional.
Critérios para participar de Recrutamento Interno
Preencher os requisitos da vaga em aberto;

Nao ter sido transferido no ultimo ano através de Recrutamento Interno;

N&o possuir salario superior ao cargo em recrutamento;

D N NN

Ter desempenho no Programa Supera em nivel de Suficiéncia ou
Exceléncia;

Ter no minimo 1 ano de Empresa;

Na trilha de desenvolvimento (prépria area) ter 06 meses de Empresa,;

v Estagiarios devem ter no minimo 06 meses de Empresa para se candidatar

a recrutamentos internos.

Excecdes aos Processos de Recrutamento Interno
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Efetivacdo de Estagiarios: a critério do gerente da area podera haver efetivacao
de estagiario sem a realizacdo de Recrutamento Interno, desde que respeitadas trés
condicdes:

v Vaga disponivel seja ha mesma area de atuacao do estagiario;

v O estagiério venha tendo bom desempenho durante o periodo de estagio;

v O estagiério ja tenha, no minimo, trés meses de estagio na area.

Promocdes em Funcao de Senioridade no Cargo:

A critério do gestor e com aprovacdo do respectivo diretor, podera haver

promocao de colaborador para cargo de maior senioridade na estrutura da area.

2.2.2.3.7 Recrutamento misto

E a juncdo das duas possibilidades de recrutamento, interno e externo. A
pratica de recrutamento misto costuma ocorrer quando a empresa preocupa-se em
dar oportunidade de ascenséo a seus colaboradores, mas nao tem certeza de que
algum deles estara devidamente preparado para assumir a vaga, e também quando
ndo ha tempo suficiente para se tentar primeiro o recrutamento interno. Assim sendo,

sdo acionados concomitantemente mecanismos de recrutamento internos e externos.

2.2.2.3.8 Selecao de pessoas

Cada vez mais a avaliagdo das caracteristicas pessoais tem ocupado um
importante papel na vida moderna, na educacao, na saude, na orientacao vocacional,
na selecéo e qualificacdo profissional e em outras situacdes pertinentes a atuacao
profissional. O mercado de trabalho cada vez mais competitivo tem exigido que as
habilidades, as competéncias e as qualifica¢cdes dos individuos sejam avaliadas para
garantir que a qualidade, tanto dos servicos quanto dos produtos seja de antemao
assegurada (PASQUALLI, 1999).

Para promover a inclusdo das minorias possui 0 programa para inclusdo de

pessoas com deficiéncia e a politica de contratacao de pessoas com deficiéncia.
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2.2.2.3.9 Operacionalizagdo do processo selecao de pessoas

v Avaliacdo Psicolégica se da por meio de aplicacdo de testes,
inventarios, dinamicas de grupo e entrevistas psicoldgicas.

Apés a aplicacdo dos testes psicologicos deve ser preenchido o Relatério
Psicolégico.

v A Avaliacdo Técnica € realizada pela area solicitante, pode ocorrer através
de aplicacdo de testes especificos de conhecimentos técnicos e entrevista
técnica pelo gestor, bem como uma apresentacdo de ambientacdo da area
(Roteiro de Entrevista Gestor e Apresentacdo Ambientacdo- Gestor);

v Visita com a Lideranca da area requisitante, com os melhores avaliados nas
etapas anteriores do processo;

v Parecer da Contratacéo a Area Requisitante sobre os candidatos. A decis&o
da escolha pelo (a) candidato (a) compete a Lideranca da area requisitante,
justificando-a, apoiado pelo parecer da area de Contratacdo utilizando
como padréo o (Formulario Parecer);

v Oresultado final sera dado primeiramente aos candidatos nao selecionados
— se for candidato interno pessoalmente pelo gestor participante do
processo e psicologa — em seguida serd dada a devolutiva positiva ao
candidato selecionado;

v Os candidatos externos nédo aprovados somente receberdo como retorno
do processo de selecdo sua ndo aprovagao, sem mencionar 0S motivos
desta definicéo;

v Agendamento de exames médicos de admissdo e movimentacao funcional,
conforme PCMSO.

ApoOs admissdo ou transferéncia em cargos administrativos, estratégicos,
técnicos ou de lideranca, serd realizado feedback ao funcionario selecionado
sinalizando as oportunidades levantadas. Caso o funcionario tenha interesse em
montar um PDI (Plano de Desenvolvimento Individual) para trabalhar suas
oportunidades este pode ser utilizado.

Nota: Em casos que o gestor encontrar necessidade sera estendido o feedback aos

demais niveis.
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v O enquadramento salarial seréa feito conforme Politica Corporativa para
reajustes salariais em decorréncia de promogao.

v O novo funcionario participara da Integracdo de novos funcionarios
conforme procedimento (Integracdo de Novos Funcionarios) e fara o
acompanhamento no periodo de experiéncia conforme procedimento de

Acompanhamento Funcional.

2.2.2.3.10 Prazo para a concluséo dos processos seletivos

Todos 0s envolvidos nos processos seletivos empreenderdo os melhores
esforcos para que 0s prazos maximos de conclusdo dos processos sejam atendidos.
De acordo com o tipo das vagas existe um tempo médio para contratacao,
sendo: Cargos operacionais — 22 dias; Cargos Técnicos e Administrativos — 31 dias e

Cargos de Lideranga — 44 dias.

Esses prazos séo distribuidos de acordo com as areas envolvidas, conforme

especificacdes abaixo.

Tabela 1: Prazo para concluséo dos processos seletivos

Adm.
Recrutamento Gestor SESMT Integracdo Pessoal Prazo
Operacional 7 dias 2 dias 7 dias 3 dias 03 dias 22dias
Técnico/Administrativo 15 dias 3 dias 3 dias 3 dias 07 dias 31 dias
Lideranca 25 dias 10dias 3 dias 3 dias 03 dias 44 dias

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013

Notas gerais:

Durante as etapas de selecdo € importante a clareza de informacgfes sobre o
uso dos EPI's (Equipamento de Prevencgéao Individual) necessarios para o acesso a
empresa, desta forma o subsistema de Contratacdo & Desligamento fara a orientacao

do procedimento adequado.
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2.2.2.3.11 Despesas com candidatos

Todas as despesas de contratacdo do novo funcionario e/ou transferéncias

serdo arcadas pela a area requisitante.

2.2.2.4 Capacitacao e Desenvolvimento (C & D)

As necessidades de capacitacdo e desenvolvimento de todos os colaboradores
das Unidades Papel e Embalagens, visando o éxito das estratégias, sao identificadas
pelas fontes apresentadas na Figura 1. A partir dessa identificacéo, e por meio do PE
gue norteia os programas e acfes desenvolvidos, a area de C&D organiza-se para
promover as acdes que irdo atender essas novas demandas.

A &rea de Capacitacdo e Desenvolvimento é responsavel, desde 2005, pela
consolidacdo anual de todas as acgbes dentro do Plano de Capacitacdo, que é
validado pela Diretoria.

O Plano de Capacitagcdo é composto pelas seguintes entradas: Plano de
desenvolvimento individual, necessidades apontadas pelas liderancgas, necessidades
identificadas a partir do PE e cursos obrigatorios. Estas necessidades estédo
agrupadas nas categorias: éxito das estratégias, melhoria de desempenho individual
e formacédo da cultura de exceléncia.

O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) é elaborado anualmente através
dos resultados das Avaliacbes de Competéncia do programa SUPERA. O gestor da
area juntamente com o DES, que € o responsavel pelo plano, avaliam os resultados e
montam o PDI de cada funcionéario, visando aprimorar as competéncias que
apresentam alguma deficiéncia. Os treinamentos séo distribuidos durante o ano de
acordo com a disponibilidade do colaborador e do instrutor. Esta pratica alinha-se ao
OE da perspectiva pessoas de realizar talentos.

Podem acontecer acdes que nao foram previstas no plano de capacitacao a
partir das solicitacdes de novas demandas por parte dos gestores.

A pratica apresenta coeréncia com a Visdo, e Valores e com OE de realizar
talentos. Esté inter-relacionada com as préticas de realizacdo dos programas de
Capacitagdo & Desenvolvimento e avaliacdo de eficacia dos programas de
Capacitacdo & Desenvolvimento e ha cooperacao entre todas as areas da empresa

com a area de Capacitacdo & Desenvolvimento.
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Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013

A forma de realizacdo dos programas de Capacitacdo & Desenvolvimento é

concebida desde 2005, de forma anual, a partir da identificacdo das necessidades da

empresa e de todos os colaboradores pela area de C&D. No planejamento dessas

acOes é definido se irdo ocorrer interna (in company) ou externamente (por meio de

instituicdo), presencial ou a distancia. Além disso, sdo considerados aspectos como

jornada de trabalho, distancia e aptiddes especificas dos colaboradores.
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A partir de 2011, para as acdes maiores € elaborado um projeto onde se
registra o formato, as responsabilidades, os objetivos e o publico alvo. Apds esta
etapa, o cronograma é definido e sao escolhidos os dias e horarios para o evento,
podendo ser no horario de trabalho ou no contraturno. A verificagdo do cumprimento
do cronograma se d& através dos formulérios de acéo localizada e certificados que
comprovam a realizag&o do treinamento.

Em geral, os programas de capacitacdo se distinguem por sua nhatureza e
metodologia. S&o divididos em: qualificacbes técnicas, capacitacfes vivenciais,
formacdo académica, academia de lideres, visitas técnicas e praticas de
autodesenvolvimento, conforme descrito na Tabela 2.

A pratica apresenta coeréncia com a Missao, Visdo e Valores da Empresa.
Esta inter-relacionada com a prética de identificacdo das necessidades de C&D e
existe cooperacao entre todas as areas da empresa com a area de Capacitacdo &
Desenvolvimento.

A eficicia dos programas de C&D é avaliada considerando se 0s objetivos
iniciais foram atendidos, se houve melhoria no desempenho dos participantes e
mudanga no comportamento, se o investimento financeiro foi adequado e se obteve
retorno para a empresa.

Atualmente, existem trés formas de avaliacdo de eficacia:

v' Pelo sistema ERP que gera uma pendéncia para o gestor avaliar o
treinamento apds a sua realizacdo. Nesta pratica, que ocorre desde 2009,
sdo questionados quais 0s objetivos que foram alcancados, qual a
avaliacao quanto ao investimento financeiro realizado e se o treinamento foi
eficaz ou nao.

v' Em meio fisico pelo solicitante do treinamento, no caso de treinamentos
internos. E praticada desde 2005, e o solicitante deve responder se o
treinamento atendeu as expectativas iniciais e se foi eficaz ou néo.

v' Pelo programa Supera, desde 2010, para aqueles treinamentos que foram
realizados por demandas desse programa. Neste caso sao avaliados no
ciclo seguinte, através do relatorio consolidado das notas das competéncias

gue apresentam a evolugcéo no desenvolvimento das competéncias.



Quadrol: Tipos de treinamento

Treinamentos técnicos e direcionados Externo, in company ou a distancia

Qua | Iflcagao Aprimorar conhecimentos técnicos para o desenvolvimento
Técnica de atividades no local de trabalho. Contratar instituicdo para
realizacdo, capacitagao para atendimento as demandas.
Eventos considerados: cursos, congressos e similares.

Desde 2000

Programa de Multiplicadores Interno

Quallflcacao Preparar colaboradores para exercerem o papel de instrutores
Técnica de treinamento. Grande parte dos cursos obrigatorios,
relacionados as Normas Regulamentadoras do Ministério do
Trabalho e Emprego é realizada por multiplicadores.

Desde 2008

Instrucdes de Procedimento Interno

Qualificagéo Repassar informacdes técnicas para o desenvolvimento das

Técnica atividades no local de trabalho. As dreas tem autonomia para
realizar as agOes, por meio de facilitadores qualificados para a

instrugdo. O registro é feito por meio do Formuldrio de Agdo

Desde 2000 Localizada.

DSE- Dialogo de Seguranga e Exceléncia Interno

Qualificacdo
y . Discutir, no préprio local de trabalho, temas relacionados a

Técnica ; prep

Saude e Seguranga na Empresa.

Os encontros sdo organizados e realizados pelo SESMT.

Desde 2006

Programas Comportamentais Interno

Ca pacitagéo Realizar programas com encontros vivenciais, para o
. . desenvolvimento de competéncias comportamentais, como
Vivencial " . ;
construgdo de relacionamento, trabalho em equipe,
comunicagdo, lideranga, autoconhecimento e
Desde 2010 autodesenvolvimento.

Cine Pipoca Interno

Ca paCItagao Discutir as competéncias trabalhadas na Empresa. Os
Vivencial colaboradores sao convidados a assistir filmes que, em
ambiente descontraido e em clima de cinema, abordam as
competéncias trabalhadas pela Empresa.

Desde 2008

Projeto LIDERA 2020 Externo, in company e interno
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Desenvolvimento de Oferecer capacita¢do e desenvolvimento dos colaboradores

. com cargo de lideranga, por meio de agOes para promover as
leerangas competéncias necessarias para um lider. Alem dos gestores
ativos , a Academia de Lideres contempla agdes para os
Atual para lideres e potenciais (Talentos)  colaboradores identificados como potenciais lideres.

Visitas Técnicas e Benchmarking Externo

Visitas
Técnicas

Realizar visitas técnicas e benchmarking em outras empresas.

Desde 2000

Processos de Educagdao Formal In company

Praticas de
Autodesenvolvimento Facilitar o acesso a cursos realizados por renomadas

instituicGes ( como cursos técnicos e pds- graduagdo ).

Desde 2000

Biblioteca Interno

Praticas de
Autodesenvolvimento

Estimular a leitura e facilitar o acesso a livros, por meio das
bibliotecas internas, visando o autodesenvolvimento e
desenvolvimento das competéncias.

Desde 2009

Linguas Estrangeiras In company e externo

Praticas de

Autodese nvoIvimento Propiciar formas de capacitagao para os colaboradores em
linguas estrangeiras.

Desde 2002

Subsidio para o desenvolvimento e

. Externo

Praticas de
Autodesenvolvimento .Su.bsidio para cursos.técnicos, clle g.rac?u?géo, pés-graduagéo e
idioma, a serem realizados em instituicdes escolhidas pelo

funcionario, conforme politica de concessao.

Desde 2000

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013
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2.2.2.4.1 Treinamento de equipes

Treinamento € o processo de desenvolver qualidades nos recursos humanos
para habilitd-los a ser mais produtivos e contribuir melhor para o alcance dos objetivos
organizacionais. O propoésito do treinamento € aumentar a produtividade dos
individuos e em seus cargos influenciando seus comportamentos sendo um processo

sistematico de alterar o comportamento dos empregados.

2.2.2.4.2 Foco do treinamento

O treinamento por competéncia se baseia em um prévio mapeamento das
competéncias essenciais necessarias ao sucesso organizacional. Posteriormente
essas competéncias essenciais sdo desdobradas em por areas da organizacéo e em
competéncias individuais. Todas as competéncias do nivel organizacional, divisional e
individual, sdo definidas de maneira clara e objetiva para serem entendidas por toda a

equipe, estabelecendo assim os programas de treinamento para toda a equipe.

2.2.2.5 Métodos de avaliacdo de desempenho - Programa supera

Anualmente, todos os colaboradores recebem o seu relatério de desempenho
com base nos resultados obtidos no Programa, o qual esta estruturado para a cultura
de gestdo de desempenho individual e do feedback. Tem como objetivo principal, o
desenvolvimento das pessoas e o0 estimulo a meritocracia. O estimulo a produtividade,
a identificacdo de talentos e ao reconhecimento de desempenho diferenciado séo
outros importantes objetivos. De acordo com o resultado de cruzamento da avaliagao
de competéncias individuais e de resultados, o0 SUPERA prevé o pagamento de uma
parcela de até 150% do salario nominal dos colaboradores ao findar de cada ciclo.

As liderancas participam de um ciclo de capacitacéo para que, apos a apuracao
dos resultados desse Programa, fornecam feedback sobre o desempenho individual
dos colaboradores e definam planos de ag&o para seu desenvolvimento.

Percebe-se um claro impulso para o alcance de metas e para o trabalho em

equipe na busca dos resultados superiores.
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2.2.2.6 Sistema de remuneracao

Proporcédo do salario médio pago para homens e mulheres, segmentados por

categoria funcional:

Tabela 2: Proporcéo salarial por grupos e sexo

2010 2011 2012
Homem Mulher Homem  Mulher Homem Mulher
Liderangas
(Diretoria, Geréncia, Supervisdo e Coordenacdo) 1 0,59 1 0,75 ! 0,69
Administrativos 1 0,8 1 0,82 1 0,84
Técnicos 1 0,86 1 0,92 1 1
Cargos Operacionais 1 0,76 1 0,79 1 0,82

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013

Apenas as funcdes de aprendiz tem remuneracdo calculada sobre o salario
minimo. A média das remunerac¢des mais baixas praticadas equivale a 1,28 do salario
minimo em vigor no Brasil, em 31 de dezembro de 2012. Na Unidade Papel 9,96% dos
colaboradores enquadram-se nessa remuneracdo em relacdo ao numero total de
colaboradores dessa unidade; na Unidade Embalagem SC, sédo 39,64%; na Unidade
Embalagem SP, 35,89%; e na unidade Resinas, 41,67%. Na controlada Habitasul

Florestal, sdo 89,73%.

Tabela 3: Remuneracgéao variavel

Remuneragdo Variavel

. . 2011 2012

(em mil reais)
Participa¢do nos Resultados - PPR 2.651 3.229 2.979
Programa Supera 2.204 2.155 2.627

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013

Todos o0s colaboradores recebem um pacote de beneficios, cujos

investimentos sao apresentados na tabela abaixo na forma consolidada.
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Tabela 4: Beneficios

Valores (mil reais)

Beneficio 2010 2011 2012
Alimentacdo 4130 4.647 3.959
Transporte 2.229 2.649 3.450
Seguro de Vida 158 160 155

Plano de Saude 2.335 3.034 3.084
Auxilio Creche 24

Total 8.852 10.490 10.672

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013

2.2.2.7 Rotacéao de pessoal

Gréfico 1: Rotatividade média mensal Embalagem SC

% de rotatividade média mensal na
unidade de Embalagem -SC

E 2010 & 2011 & 2012

1,82 1,78

Total

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013



Gréfico 2: Percentual de causas de rotatividade Embalagem SC
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Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013

2.2.2.8 Absenteismo da unidade Embalagem (SC)

Gréfico 3: Percentual de absenteismo anual na unidade Embalagem SC

@ 2010 & 2011 & 2012

2,77

Total

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013
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2.2.2.9 Clima organizacional - Programa motiva

Proporcionar um clima organizacional estimulante e motivador é o principal
objetivo desse Programa. A IRANI acredita que esse estimulo auxilia na criacdo da
identidade dos colaboradores com a Empresa e na responsabilidade compartilhada
pelo seu crescimento.

Realizada a cada dois anos, a Pesquisa de Clima Organizacional é a principal
ferramenta desse programa. Em 2012 uma empresa especializada conduziu as
pesquisas em todas as unidades e empresas controladas. A taxa de retorno foi de
84% enquanto no ciclo de 2010 foi de 63%.

Como resultado foi possivel constatar o indice de 75% de satisfacdo dos
colaboradores, 10 pontos percentuais a mais do que o ultimo ciclo de pesquisa.

A partir do diagndstico trazido pela Pesquisa, foi realizado um workshop com as
liderancas para a elaboracao de planos de a¢des para as oportunidades de melhoria
de identificadas que serdo aplicados em 2013.

Para apoiar a realizacdo desse Programa, foram criados os Grupos de Apoio a
Gestao do Clima, responsaveis por auxiliar as liderancas na organizacao de eventos,
além de levantar demandas pontuais dos colaboradores e desenvolver a¢cdes com o
objetivo de integrar as pessoas e dinamizar as acdes focadas na melhoria do clima
organizacional. Em 2012, foram criados trés novos grupos, um na Unidade Resinas,
um no Escritério de Administracdo e Financas e um Escritério Central de Porto Alegre.

Os trabalhos dos grupos das demais unidades tiveram continuidade.

2.2.2.10 Cultura organizacional — Gestao de inovacao

A IRANI entende que o caminho para a diferenciacdo é a inovagao. Persegue
continuamente, quatro tipos de inovacgéo: de processo, de produto, de modelo de
negoécios e de modelo de gestdo. Em 2012, foi criada a Geréncia de Inovacao,
responsavel pelo Nucleo de Inovacéo e Pesquisa de Desenvolvimento Corporativo.

As acdes do Nucleo de Inovacédo sdo desenvolvidas por meio do Programa
Inova IRANI, estruturado para acompanhar o plano de crescimento da Empresa,
contam com a participacdo dos colaboradores, instituicdes cientificas e tecnoldgicas,

fornecedores e clientes.
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Abrange iniciativas como o Programa lIdeias de Valor, Facilitadores da
Inovagéo e o informativo Planeta Inovador, tratando de temas relacionados a gestédo
de ideias, inteligéncia competitiva, propriedade intelectual, cultura de inovacéo,

inovacao aberta e gestao de projetos.

2.2.2.11 Programa ideias de valor

E responsavel pela gestéo de ideias interna e externamente a IRANI. Aplicado
de forma continua, além do objetivo de estimular os idealizadores a promover a
inovacdo por meio do seu conhecimento, incrementando os resultados financeiros
e/lou operacionais para a Companhia, busca reconhecer as iniciativas e

recompensa-los por isso.

2.2.2.12 Facilitadores da inovacao

Este programa de capacitacdo foi lancado em 2012 com um grupo de 97
colaboradores que participaram de treinamento sobre questdes relacionadas a gestéao
de inovagdo. Foram realizados 21 encontros, totalizando mais de 300 horas de
capacitacdo. Esses colaboradores serdo responsaveis por disseminar a inovacao na
IRANI.

2.2.2.13 Planeta inovador

Este informativo mensal € direcionado as liderangas com o intuito de trabalhar
a inteligéncia competitiva. Nele, séo publicados conteudos relacionados a gestao de
inovacdo e as maiores e melhores inovacdes tecnoldgicas, recém-lancadas ou em
fase de pesquisa e desenvolvimento. Em 2012, foram publicadas 7 edicbes e 76

matérias.

2.2.2.14 Pesquisa de desenvolvimento corporativo

Estas a¢cfes desenvolvidas por meio de pesquisas de médio e longo prazo, em
parceria com instituicdes cientificas e tecnologicas. Com temas alinhados a estratégia
da IRANI e ao plano de crescimento corporativo, as pesquisas focam toda a cadeia

produtiva, desde a semente até as embalagens de papeldo ondulado.
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Em 2012, destaca-se a parceria iniciada com a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) para a construcéo futura de um laboratério de pesquisa focado em
aplicacoes superficiais em papéis e embalagens. Espera-se alcancar o incremento de
resisténcia, reducdo da absorcdo de umidade e obtencdo de novas propriedades.
Esse modelo de parceria ira crescer gradativamente estendo-se a outras

universidades.

2.2.2.15 Ergonomia

O programa abrange todas as unidades, visando a globalidade do atendimento,
respeitando as diferengcas ambientais, laborais e culturais de cada unidade atendida.
As andlises ergonémicas do trabalho (ANEXO A) foram finalizadas nas Unidades
Papel e Embalagem SC e SP. Para essas analises ergondmicas, sdo utilizados
ferramentas e métodos especificos que avaliam cargas fisica, cognitiva e
organizacional.

Esse é um trabalho de melhoria continua que possibilita a reducdo do nimero

de atestados médicos.

Grafico 4: Percentual de atestados médicos

Relagdo de niumero de atestados - Percentual de atestados por CID-M sobre o total

Lo A A8 L20% |
945
- 176 340 345

2007/2008 2008/2010 2011/2012
comparativo entre periodos

® Numero de atestados ® Numero de atestados por CID-M

Relagdio de nimero de dias perdidos - Percentual de dias perdidos por CID-M sobre o total

L2 | 4834 L20% |
2678

2007/2008 200972010 2011/2012

comparativo entre periodos

® Dias perdidos por atestados s Dias perdidos por atestados CID-M

Fonte: Adaptado pelos autores com base nos dados da empresa Celulose Irani 2013
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Apos o término do projeto de automacdo em maio de 2013 ainda néo teve
avancos em relacdo a afastamentos, pode ser notado até o momento que diminuiu o
esforco fisico dos funcionarios em relacdo aos servicos repetitivos e este resultado vai
ser percebido com o tempo até a total adequacdo das equipes nas respectivas

magquinas.

2.2.2.16 Comunicacado e endomarketing

A comunicacéo é feita por meio de liderancas e com apoio de murais nas areas
de trabalho, dos blogs de inovacéo e sustentabilidade, ferramenta que permite aos
colaboradores incluirem discussdes sobre temas socioambientais que considerem
importantes, e por intermédio do Mundo IRANI (Intranet), no qual esta disponivel a
ferramenta Fale Conosco, para envio de manifestacoes.

Em 2012, foi criado o Grupo de Gestao de Comunicacéo Interna, composto por
representantes de diversas areas e unidades, com o objetivo de aprimorar e integrar a
comunicacao interna. Foi realizado um diagnostico conduzido por uma empresa de
consultoria especializada em endomarketing com o intuito de avaliar a situacao atual
do tema na IRANI. A partir disso, tornou-se possivel evidenciar que, quando se trata
de informacgdes relevantes, a lideranca aparece como o canal de comunica¢cdo mais
importante.

Para entendermos a importancia da comunicagdo em uma organizacao,
precisamos estudar a cultura de uma organiza¢éo, compreender como ela esta ligada
diretamente ao tipo de comunicacdo adotada. Quanto mais moderno e aberto a
cultura, mais flexivel e eficaz sera o processo comunicacional, essa valorizacdo da
comunicacdo em todas as suas formas fez surgir a nova area de marketing interno ou

endomarketing que sdo estratégias relacionadas a comunicacao interna.

2.2.2.17 Legislacéao trabalhista

A consolidacéo das Leis de Trabalho (CLT), a Organizacao Internacional do
Trabalho (OIT) e a declaracdo Universal dos Direitos Humanos embasam a relagoes
de trabalho da IRANI, assim como o Cddigo de Etica, as Politicas de
Responsabilidade Social e a adesdo aos Pactos Global e Empresarial pela

Integridade e Contra a Corrupcao. Nesse sentido, a empresa prima pelo respeito as
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praticas trabalhistas e estimula o trabalho decente, respeitando a privacidade e a
diversidade dos colaboradores e ndo contribuindo com atitudes discriminatérias ou
que interfiram na liberdade de associacdo e acordo de negociacgéo coletiva.

Respeita integralmente a CLT, nas questdes de trabalho infantil, forcado ou

analogo ao escravo estdo incluidos na Politica de Responsabilidade Social.

2.2.2.18 Avaliacao de equipes - Programa gera

Juntamente com outros programas estruturais, busca fortalecer internamente a
Empresa. Assegura que 0s novos colaboradores estejam adequados e integrados a
cultura organizacional, que sejam acompanhados em seu desenvolvimento e que, ao
fim do vinculo profissional, seja reconhecido o crescimento tanto do colaborador
qguanto da IRANI.

Os objetivos contemplam um aumento da longevidade das equipes e das
acOes promovidas pelas liderancas, reducdo de turnover, aumento da retencéo e do
desenvolvimento das pessoas.

Em 2012, foi realizada a revisdo das praticas de contratacéo e integracao e
deu-se inicio aos alinhamentos para os processos de desligamento.

Em 2012, a retencdo em periodo de experiéncia foi consolidada em 93,05%,
resultado visualizado como referéncia no mercado. Os colaboradores contratados nos
anos de 2011 que permaneceram na IRANI ao longo de 2012 totalizaram 72,47%. As

contratacoes e retencdes do periodo 2010/2011 foram apurados em 66,81%.

2.3 Analise

A estratégia de confeccédo da matriz para diagnostico de polivaléncia funcional
é oferecer um servico diferenciado do setor de Eletroeletrénica e Instrumentacéo
dentro da Manutencao da Embalagem (SC).

O investimento inicial ndo sera alto em treinamentos internos, pois se usara a
competéncia interna para a realizacdo dos mesmos, sendo que provavelmente
teremos que aguardar 2014 para execucéo de treinamentos externos por nao haver

verba para isso no momento.
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Mostrando que o projeto € viavel pode se deliberar para a coordenagdo a

inclusdo no setor do orcamento de programa para 2014, onde serd avaliado pela

geréncia da unidade e os demais diretores da IRANI.

Abaixo algumas oportunidades, ameacas, for¢cas e fraquezas do negdcio:

2.3.1 Oportunidades e ameacas

Fatores externos:

Oportunidades

Ameacas

Contratar profissionais de qualificacédo
maior, devido a complexidades dos

Nnovos equipamentos (automacao).

Falta de profissionais de acordo com o
padrdo de qualificacdo exigido para
trabalhar nesta equipe (Importar).

Poucas empresas concorrentes na regiao
que nao possuem o0 mesmo nivel de

automacao (modernizagao).

Concorrentes partirem para 0 mesmo

processo de modernizagéo.

Expectativa de criacdo de novos cursos

pelas escolas profissionalizantes.

Estagnacédo do crescimento econdémico e

habitacional da regiéo.

2.3.2 Pontos fortes e fracos

Fatores internos:

Forcas

Fraquezas

Qualidade dos servigcos oferecidos pelo

Dificuldade inicial de colocagdo dos

setor de Elétrica, Eletrbnica e | treinamentos externos.
Instrumentacgéo.

Diferencial no  atendimento para | Investimento que devera ser feito
reduzirmos a paralisacéo dos | inicialmente em treinamentos externos.

equipamentos que afetam a operacao.

Redugédo em 0,5% o downtime das

maquinas de ondulagéo e cartonagem.

N&o conseguirmos atingir a meta (Ideal

2%) por falhas internas da manutencéo.
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(Projecéo de fechamento 2013 em 2,5%).

Garantir o funcionamento das
instalacdes, de forma a que os produtos
ou servigos atendam a critérios
estabelecidos pelo controle de qualidade

e a padrdes preestabelecidos.

Manutentores ndo comprometidos com o

foco no cliente.

Implantacdo do PCM (Planejamento e

Controle de Manutencéo).

Falta de historico desejavel para ajudar o

setor.

Condicao futura de melhor qualificacéo e

equalizacdo para os manutentores.

Condicdo atual ndo permitir esse

progresso.

Qualidade de vida dos profissionais

(Descanso, horas extras e férias).

Nao alinhamento com os horarios de

producao.

2.3.3 Fatores criticos de sucesso

A andlise do ambiente é o processo de identificacdo de Oportunidades,

Ameagas, Forcas e Fraguezas que afetam a empresa no cumprimento da sua Misséo.

Considerando o segmento de atuacao da empresa, as necessidades de atendimento

definem o fator critico para obtencéo do sucesso.

A credibilidade, ética, confianca e transparéncia sdo fundamentais para um

bom processo no setor e na empresa.

2.4 Propostas

241

Estratégias de desenvolvimento e retencdo do capital intelectual

Estratégia para retermos o nosso capital intelectual é oferecer um plano de

sucessao e carreira bem especificada para os manutentores, onde poderdo saber a

trilha profissional que poderéo seguir em cada fungéao.

A matriz de diagndstico de polivaléncia funcional (APENDICE B) servira para

apontarmos 0s potenciais mentores e treinadores dos demais manutentores,

operadores de maquinas e funcionarios da area de producao.
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Os mentores (mentoring) serdo os profissionais mais velhos e com mais
experiéncia que irdo orientar e compartilhar seus conhecimentos e experiéncias com
os profissionais mais jovens que estdo iniciando na manutencdo eletroeletrénica e
instrumentacédo e lhes dardo orientacdes e conselhos para desenvolvimento de suas
carreiras, aonde estas vao desde ambito profissional até o pessoal.

Os treinadores (coaching) ja tém como funcao apoiar e auxiliar através da parte
técnica seus clientes: manutentores, producdo e outros. Quer dizer eles precisam
acelerar o processo para obtencao de resultados que consistem em desenvolvimento
de competéncias e habilidades para o alcance dos resultados planejados e para os
mesmos serem alcancados necessitam de empenho, foco e ac¢des efetivas por parte
dos treinados.

Como especificado acima, o plano de carreira € muito importante para o
desenvolvimento das equipes e no setor elas foram propostas assim para o0s setores

de elétrica, eletrdnica e instrumentacao:
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Tabela 5: Descricdo de cargos setor elétrica

_Eletricista de manutencao nivel |

« DESCRIGAO DE TAREFAS:

* Realizar manutengdes em equipamentos, redes elétricas, iluminagdo e painéis elétricos de baixa e alta tens&o;

* Realizar inspegdes de rotinas e check list em equipamentos, redes elétricas, iluminagdo e painéis elétricos de baixa e alta tens&o;
* Realizar manobras em subestagdes de baixa e alta tensdo;

* Especificar e dimensionar materiais e equipamentos utilizados em manutengdes elétricas de baixa e alta tensdo.

« CURSOS OBRIGATORIOS EXIGIDOS POR LEI:

* NR10 basico e NR10 SEP.

* FORMAGAO:

* Técnico em eletrotécnica, eletronica, automagédo ou experiéncia equivalente.

_Eletricista de manutencao nivel |l

* DESCRICAO DE TAREFAS:
* Realizar manutengdes em equipamentos, redes elétricas, iluminagdo e painéis elétricos de baixa e alta tensdo;

* Realizar inspegGes de rotinas e check list em equipamentos, redes elétricas, iluminagdo e painéis elétricos de baixa e alta tensdo;
* Realizar manobras em subestagdes de baixa e alta tensdo;

 Especificar e dimensionar materiais e equipamentos utilizados em manutengdes elétricas de baixa e alta tensdo.

* Habilitado para executar plantdes do setor de elétrica;

« CURSOS OBRIGATORIOS EXIGIDOS POR LEI:

* NR10 basico e NR10 SEP.

* FORMAGAO NECESSARIA PARA CARGO:

* Técnico em eletrotécnica, eletronica, automagao.

_Eletricista de manutencao nivel Il

« DESCRIGAO DE TAREFAS:
* Realizar e coordenar manutengdes e ajustes em equipamentos e painéis elétricos de baixa e alta tensdo;

* Realizar e coordenar inspegdes de rotina e check list em equipamentos e painéis elétricos de baixa e alta tens&o;
* Realizar e coordenar manobras em subestagdes de baixa e alta tensdo;

* Especificar e dimensionar materiais e equipamentos que serdo usados em paradas programadas e manutengdes elétricas de baixa e alta
tensdo;

* Habilitado para executar plantdes do setor de manutengéo elétrica;

* Executar e coordenar paradas programadas do setor de manutengdo elétrica.

« CURSOS OBRIGATORIOS POR LEI:

* NR10 basico e NR10 SEP.

* FORMAGAO NECESSARIA PARA CARGO:

* Ensino médio técnico em eletrotécnica, eletronica, automacdo e curso superior em areas afins.

_Eletricista de manutenc¢ao nive

« DESCRIGAO DE TAREFAS:

* Realizar e coordenar manutengdes, ajustes em equipamentos e painéis elétricos de baixa e alta tensdo;

* Realizar e coordenar inspeg¢des de rotina, check list em equipamentos e painéis elétricos de baixa e alta tensdo;
* Realizar e coordenar manobras em subestag¢des de baixa e alta tenséo;

* Especificar e dimensionar materiais e equipamentos que serdo usados em paradas programadas e manutengdes elétricas de baixa e alta
tensdo;

* Elaborar cronogramas para as paradas programadas do setor de manutengdo elétrica;

* Executar e coordenar paradas programadas do setor de manutengdo elétrica;

* CURSOS OBRIGATORIOS POR LEI:

* NR10 basico e NR10 SEP.

* FORMAGAO NECESSARIA PARA CARGO:

* Ensino médio técnico em eletrotécnica, eletrrénica, automagdo e curso superior em areas afins.

Fonte: os autores 2013



Tabela 6: Descricdo de cargos setor eletrénica
~Tecnico eletronica nivel |

« DESCRICAO DE TAREFAS:

e Instalar e programar sofstartes ,inversores de frequéncia e conversores de acionamento de motores CC;

* Realizar manutengdes e fazer ajustes em softstarters, inversores e conversores de frequéncia;

e Instalar e fazer manuteg8es em protocolos das redes de comunicagdo (Devicenet, Profibus, Controlnet e ASI);

e Instalar e fazer manutengdo em CLPs, controladores ldgicos, IHMs, configuragdo e calibragdo de programas nos decs principais dos
equipamentos;

 Instalar e fazer manutengdes em centrais telefonicas;

 Especificar e dimensionar materiais e equipamentos que serdo utilizados em manutengdes eletrénicas;

* Habilitado para executar plantdes e supervisionar paradas programadas do setor de elétrica e eletronica;
* CURSOS OBRIGATORIOS EXIGIDOS POR LEI:

* NR10 basico e NR10 SEP.

* FORMACAO:

* Técnico em eletrotécnica, eletronica, automagdo e curso superior em areas afins.

_Tecnico eletronica nivel |

« DESCRIGCAO DE TAREFAS:
* Programar, instalar, realizar manutengdes e ajustes em softstartes, inversores e conversores de frequéncia;

e Instalar e fazer manutengdo em CLPs, controladores ldgicos, IHMs, configuragdo e calibragdo de programas nos decs principais dos
equipamentos;

e Instalar e fazer manutengdes em centrais telefonicas;

 Especificar, dimensionar, desenvolver novos fornecedores e elaborar pedidos de compras para equipamentos que serdo utilizados em
manutengdes eletrdnicas;

* Avaliar fornecedores para novos produtos, servigos e equipamentos utilizados em manutengdo eletrénica;
* Habilitado para executar plantdes e supervisionar paradas programadas do setor de elétrica e eletronica;
« CURSOS OBRIGATORIOS EXIGIDOS POR LEI:

* NR10 basico e NR10 SEP.

* FORMAGAO NECESSARIA PARA CARGO:

* Técnico em eletrotécnica, eletronica, automagdo e curso superior em areas afins.

_Tecnico em eletronica nivel lll

* DESCRICAO DE TAREFAS:

* Programar, instalar, realizar manutengdes e ajustes em softstartes, inversores e conversores de frequéncia;

* Fazer manutengdes em protocolos das redes de comunicagdo (Devicenet, Profibus, Controlnet e ASI);

® Programar CLPs e fazer manutengdo em CLPs, controladores ldgicos, IHMs, configuragdo e calibragdo de programas nos decs principais dos
equipamentos;

* Especificar, dimensionar, desenvolver novos fornecedores e elaborar pedidos de compras para equipamentos que serdo utilizados em
manutengdes eletronicas;

 Instalar e fazer manutengdes em centrais telefonicas;

o Especificar, dimensionar, desenvolver novos fornecedores e elaborar pedidos de compras para equipamentos que serdo utilizados em
manutengdes eletrdnicas;

* Avaliar fornecedores para novos produtos, servigos e equipamentos utilizados em manutengédo eletrénica;
¢ Implantar solicitagdes de compras novas no sistema;

* Habilitado para executar plantoes e supervisionar paradas programadas do setor de elétrica e eletronica;
« CURSOS OBRIGATORIOS POR LEI:

* NR10 basico e NR10 SEP.

* FORMAGAO NECESSARIA PARA CARGO:

¢ Ensino médio técnico em eletrotécnica, eletrénica, automagdo e curso superior em areas afins.

_Tecnico em eletronica nivel [V

« DESCRIGAO DE TAREFAS:

* Programar, instalar, realizar manutengdes e ajustes em softstartes, inversores e conversores de frequéncia;
* Fazer manutengdes em protocolos das redes de comunicagdo (Devicenet, Profibus, Controlnet e ASI);

* Programar CLPs, IHMs e software de equipamentos dedicados;

* Especificar, dimensionar, desenvolver novos fornecedores e elaborar pedidos de compras para equipamentos que serdo utilizados em
manutengdes eletronicas;

 Instalar e fazer manutengdes em centrais telefonicas;

 Especificar, dimensionar, desenvolver novos fornecedores e elaborar pedidos de compras para equipamentos que serdo utilizados em
manutengdes eletrdnicas;

* Avaliar fornecedores para novos produtos, servigos e equipamentos utilizados em manutengdo eletronica;
* Implantar solicitagdes de compras novas no sistema;

* Habilitado para executar plantdes e supervisionar paradas programadas do setor de elétrica e eletrdnica;
« CURSOS OBRIGATORIOS POR LEI:

* NR10 basico e NR10 SEP.

« FORMAGAO NECESSARIA PARA CARGO:

* Ensino médio técnico em eletrotécnica, eletronica, automag&o e curso superior em areas afins.

Fonte: os autores 2013



Tabela 7: Descricao de cargos setor instrumentacéao

Instrumentista nivel |

« DESCRIGCAO DE TAREFAS:

* Realizar manutengdes em instrumentos pneumaticos, eletropneumaticos, valvulas solendide, reguladores de pressdo,cilindros pneumaticos e
outros;

* Realizar manutengdo em posicionadores pneumaticos;

* CURSOS OBRIGATORIOS EXIGIDOS POR LEI:

¢ NR10 basico.

« FORMAGAO:

* Técnico em eletrotécnica, eletronica, automagdo ou experiéncia na area.

_Instrumentista nivel l|

« DESCRICAO DE TAREFAS:

* Realizar manutengdes em instrumentos pneumaticos, eletropneumaticos, valvulas solendide, reguladores de pressdo,cilindros pneumaticos e
outros;

* Realizar manutengdo em posicionadores pneumaticos;

* Realizar manutengdes e calibragdes em valvulas de controle e seguranga;
« CURSOS OBRIGATORIOS EXIGIDOS POR LEI:

* NR10 basico.

* FORMAGAO NECESSARIA PARA CARGO:

* Técnico em instrumentagdo, eletrénica, automagéo.

_Instrumentista nivel Il

« DESCRICAO DE TAREFAS:

¢ Realizar manutengdes em instrumentos pneumaticos, eletropneumaticos, valvulas solendide, reguladores de pressdo,cilindros pneumaticos e
outros;

* Realizar manutengdo em posicionadores pneumaticos;

* Realizar manutengdes e calibragdes em valvulas de controle e seguranga;
* Configurar controladores, transmissores e indicadores eletrénicos;

* Montar pequenas malhas de controle;

e Sintonizar malhas de controle.

« CURSOS OBRIGATORIOS EXIGIDOS POR LEI:

* NR10 basico.

* FORMAGAO NECESSARIA PARA CARGO:

® Curso técnico em instrumentacgdo, eletronica e hidraulica basica.

_Instrumentista nive

« DESCRIGCAO DE TAREFAS:

¢ Realizar manutengdes em instrumentos pneumaticos, eletropneumaticos, valvulas solendide, reguladores de pressdo,cilindros pneumaticos e
outros;

* Realizar manutengdo em posicionadores pneumaticos;

* Realizar manutengdes e calibragdes em valvulas de controle e seguranca;
* Configurar controladores, transmissores e indicadores eletronicos;
* Montar pequenas malhas de controle;

* Sintonizar malhas de controle;

¢ Realizar em softwares e hardwares de sistemas de supervisorios;

* Programar CLPs ( Controladores lI6gicos programaveis).

* CURSOS OBRIGATORIOS POR LEI:

* NR10 basico.

* FORMAGAO NECESSARIA PARA CARGO:

 Curso técnico de instrumentagdo, eletronica e automagao.

Fonte: os autores 2013
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2.5 Plano de acéo

Com base nos dados da aplicacédo da pesquisa de satisfacdo de atendimento
da manutengédo, em comparacdo com a pesquisa do clima organizacional feita na
unidade em 2012, onde o item desenvolvimento profissional fechou com uma média
de 62% de satisfacdo no setor de manutencdo como condic¢ao atual, a condicéo futura
saira destes dados e sera proposta para a geréncia da unidade Embalagem-SC.

A pesquisa de satisfacdo de atendimento da manutencdo foi aplicada aos
supervisores de cartonagem, onduladeira e mecéanica mais os coordenadores de
cartonagem, onduladeira.

Aplicada também na mecanica com os manutentores de turnos e do horario
comercial porque fazem parte da equipe, mesmo sendo coordenados por outra
supervisdo dentro da manutencdo, sdo de vital importancia para o bom
funcionamento, pois possuem contato direto com 0s manutentores do setor de

elétrica, eletrbnica e instrumentacao.

Grafico 5- Pesquisa de satisfacao de atendimento da
manuten¢ao

W Média Geral M Manutentor A m Manutentor B m Manutentor C m Manutentor D

B Manutentor E ™ Manutentor F = Manutentor G © Manutentor H

7,21 7,1 7,95 7,31 7,12 7,62 7,3

6,67 6,61

Total

Fonte: os autores 2013

Na pesquisa realizada nos meses de outubro e novembro de 2013 com uma
devolutiva de 100% onde foram feitas 120 avaliagbes, a média geral do setor de
elétrica, eletronica e instrumentacao ficou no bom, juntamente com os manutentores

do setor.
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Os manutentores que tiveram médias abaixo de sete pontos serdo 0s primeiros
a entrarem no plano de desenvolvimento e treinamento, alinhados de forma
estratégica entre os setores de manutencéo e desenvolvimento de pessoas.

Para o setor funcionar de acordo com a proposta, tera que evoluir bastante, sair
do bom para 6timo, o que implicard num longo caminho a ser percorrido e que
precisara ser trabalhado dia a dia onde serd necessario tratar parte técnica,
comportamental e organizacional, tendo acdo direta na diminuicdo do downtime e

refletindo na futura pesquisa do clima organizacional.

Tabela 8: Treinamento manutentores

O que Como Por que Quem Quando | Check
Treinamento Equalizagdo com Marco
Maraui Externo demais manutentores( Manutentores C e D 2014 Pendente
quip Média Abaixo de 7)
Treinamento Ducker In Company Equipamento Complexo Todos 2014 Pendente
Treinamento In Company Equipamento Todos 2014 Pendente
Accustak Complexo
Treinamento Fazer interno sem
In Company necessidade de Todos 2014 Pendente

Rockwell )
terceiros

Fazer interno sem
In Company necessidade de Todos 2014 Pendente
terceiros

Treinamento
Siemens

Fonte: os autores 2013

A apuracdo destes resultados permitiu a visualizagdo das competéncias e a
interpretacdo pela gestdo se faz necessaria para se ter uma visdo clara do que é

preciso treinar e qual prioridade.
2.6 Analise da viabilidade econémico-financeira das propostas

O projeto proposto tem grande viabilidade financeira, pois tem um periodo de
retorno (payback) curto de apenas um més e um VPL para a empresa de R$
246.981,07, além disso, € um investimento importante porque trara uma TIR de 42% e
um retorno de 40,5 pp acima da TMA da empresa, iSSO 0 torna um investimento

altamente vidvel para implantacdo conforme tabela 9.
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Tabela 9: Planilha de fluxo de caixa

Fluxo de caixa:

Descrigao Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6

1. Saldo acumulado de caixa _ 29.116,09 194.232,18 359.348,27 524.464,36 689.580,45

2. (+) Entradas

‘ 82.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00 ‘ 168.000,00

REgsliEE - 168.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00

Capital Proprio 82.000,00

Capital Terceiros

3. (-) Saidas
52.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,91

Investimento Fixo

50.000,00

CUBERDESpEsEs TeES 2.883,01 2.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,01 2.883,01
Prestagdes Empréstimo

Imposto de Renda

Contribuigdo Social

4. Saldo do Més
29.116,09 165.116,09 165.116,09 165.116,09 165.116,09 165.116,09

5. Saldo Acumulado
29.116,09 194.232,18 359.348,27 524.464,36 689.580,45 854.696,55

Avaliacao de
Investimentos

Descricao

-R$ R$ R$ R$ R$ R$
FLUXOS 82.000,00 165.116,09 165.116,09 165.116,09 165.116,09 165.116,09

854.696,55 1.019.812,64 1.184.928,73 1.350.044,82 | 1.515.160,91 1.680.277,00

168.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00

168.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00 168.000,00

2.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,91

2.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,91 2.883,91

165.116,09 165.116,09 ‘ 165.116,09 165.116,09 165.116,09 165.116,09

1.019.812,64 1.184.928,73 1.350.044,82 1.515.160,91 1.680.277,00 1.845.393,09

Més 7 Més 8 ‘ Més 9 Més 10 Més 11 Més 12

R$ R$ R$ R$ R$ R$
165.116,09 165.116,09 165.116,09 165.116,09 165.116,09 165.116,09



TMA ao més 1,50%
PayBack Meses
R$
VPL 1.509.225,85
TIR 201%
1L

Fonte: os autores 2013
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3 CONCLUSAO

Com base na Gestéo de Estratégica de Pessoas e a partir da implementacao
das estratégias de melhorias na eficacia do setor de elétrica eletrbnica e
instrumentacdo através das pesquisas aplicadas, € possivel identificar as
necessidades que precisam ser tratadas primeiramente para a equalizacdo dos
manutentores.

E preciso treinar os colaboradores que ficaram abaixo da média para que a
matriz de polivaléncia seja mais dinamica aumentando-se o conceito de todo setor, 0
que é favoravel pelo retorno imediato do projeto de apenas um més e que € altamente
viavel para a empresa.

Trabalhando estas pendéncias € possivel reduzir o downtime de equipamentos
por paradas desnecessérias por falta de conhecimento, além de proporcionar um
padrao de vida melhor para os manutentores, pois todos estdo aptos a substituir uns
aos outros em caso de necessidade. Paralelamente € preciso treinar os funcionarios
novos e, futuramente, implantar a manutencao autbnoma dentro da estrutura do Lean
Manufactoring.

Recomenda-se a realizacédo novas pesquisas de satisfacdo focadas para todos
0s setores de manutencédo, visando aumentar satisfacdo para pesquisa de clima
organizacional.

Recomenda-se também a realizacdo de feedbacks de acordo com as
necessidades e as competéncias avaliadas, pois sdo de extremo valor para o bom
funcionamento do setor no quesito da comunicacao.

Por fim, é importante citar que as propostas feitas através da realizacao deste
trabalho, foram apresentadas a empresa, porém cabem a ela analisa-las e
viabiliza-las, para uma implantacéo futura nos demais setores da manutencgéo e da

empresa.
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APENDICES

APENDICE A- CRONOGRAMA DE PARADAS
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APENDICE B- MATRIZ DE DIAGNOSTICO DE POLIVALENCIA FUNCIONAL

MATRIZ DE DIAGNOSTICO DE POLI-VALENCIA FUNCIONAL:-

MEMBROS DA - . . . ~ . .
EQUIPE DE Alessandro Antbnio Ciro Fabio Gilson Jodo Rogério Valdecir

MANUTENCAO (Eletronica) (Elétrica) | (Instrumentagdo) | (Eletronica) (Elétrica) (Elétrica) (Elétrica) (Elétrica)

OPERACIONAL
SISTEMA DUCKER
Carro
transfer
Insersor de
pallets
Esteiras de

transferéncia

Formador de
pallets
Codigo de
barras

Comunicagdo
Wireless

Scanner

ONDULADEIRA

Emendadores

Cabegote MF

Cabegote EWR

Coleiro

Forradeira

Guilhotina

Vincadeira

Facdo

Empilhadores

Saidas baixas

Cozinha de
cola

IMPRESSORAS

Introdugdo

Prints

Slotter

Corte e vinco

Dobradeira

Empilhador

ARQUEADEIRAS

Cabegotes

Painel Geral

Prensa

Carretéis

ENVOLVEDORA
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Painel Geral

Brago

Aplicador
filme

Esteiras

AMARRADEIRAS

Servocontroles

Painel Geral

Cabegotes

GESTAO

Treinamento
Marquip

Treinamento
BHS

Treinamento
Siemens

Treinamento
Rockwell

Treinamento
NR10

Treinamento
Ducker

Treinamento
Regmed

APTO/ TREINADO

MULTIPLICADOR

EM TREINAMENTO

NECESSARIO

NAO APLICAVEL




79

APENDICE C- PESQUISA DE SATISFA};AO DE ATENDIMENTO DA
MANUTENCAO

PESQUISA DE SATISFAGAO DE ATENDIMENTO DA MANUTENGCAO

Elétrica Eletronica Instrumentagao Data:

Turno A Turno B Turno C Comercial

Quando forem usados os conceitos RUIM ou REGULAR deverdo preencher o
comentadrio apontando a falha, assim podemos continuar o processo de
melhoramento do nosso atendimento.

Legenda dos conceitos: Marque sobre o nimero correspondente a sua avaliagdo.
Ruim=RU Regular= RE Bom=BO
Otimo= OT

Obs.: Os conceitos e comentarios devem ser atribuidos a manutencgao corretiva dos
equipamentos da Cartonagem e Onduladeira.

Conceito:

O tempo de solicitacdo de manutengdo até o atendimento do

RURE [BO |0 T
manutentor na maquina e satisfatorio?

Comentarios: 1|2 3|4‘5 6|7‘8 9| 10

Conceito:

A limpeza e organiza¢do do equipamento apds execugdo do servico pelo
manutentor atende as necessidades do usuario?

R UIR E B O o T

Comentarios: 1|2 3|4‘5 6|7‘8 9| 10

Conceito:

O manutentor se empenha para liberar o equipamento o mais rapido
possivel, sdo realizados muitos reparos provisdrios?

R UIR E B O o T

Comentarios: 1‘2 3‘4‘5 6‘7‘8 9| 10

Conceito:

A qualidade, nivel de conhecimento/ habilidade do grupo de
manutentores da elétrica, eletronica e instrumentacdo é?

Comentarios: 1‘2 3‘4‘5 6‘7‘8 9| 10




Conceito:
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O manutentor antecipa-se a problemas, ou seja, tem proé- atividade? R U

Comentarios:

No momento da solicitagdo de manutencado é devolvido a prioridade e o

prazo de conclusdo ao usudrio?

Comentdrios:

A comunicacgdo de conclusdo de servigo entre manutentor e usuario é
feito de forma eficaz durante o fechamento da ordem de servigo?

Comentarios:

Como vocé usuario considera a estrutura da manuteng¢do em relagdo ao

planejamento e organiza¢do dos servigos prestados?

Comentdrios:

R E

B O

o T

1] 2

3lals

6l7]s

9] 10

Conceito:

R U

R E

B O

1|2

3|4‘5

6|7‘8

Conceito:

R U

R E

B O

1|2

3|4‘5

6|7‘8

9| 10

Conceito:

R U

R E

1]2

3]als

6 7]s

9| 10




ANEXOS

ANEXO A- AVALIACAO COM O REBA (RAPID ENTIRE BODY
ASSESSMENT)

- o - o - ' a u A i e PR Pl VPSP ] ) Pl P S
1 |METODO REEA (Rapid Upper Limb Asseszment)
2 Egrrar Datos TAELA A
3 E¥ALUACION DE CARGA POSTURAL
4 Cuella
—
5 Empresa Lhinica "z Experzana”™ 3
3 Puesto de trabajo Elaborador Piernas 1ra 3 4 1723 4123 4
1 Tarea 1 1712/ 3/ 412 3 43356
—

& 22 345 3465 6 45 67
3 GRUPO A I 245 6 45 BT E BT B
10 | Tromco 4 33 B T 5 BT & BT & 3
11 Morimicato Funtwacion Correccion Troscoe S 4 6 T &6 T H 3T & 93
12 | Erguide 1 Anadir
150720 Flexicn 2
14 | 07-20° exkenzidn
15 | 2050 Fexidn 5 o1 s hay torsidn o TABLA B Astebrazo
16| > 20 extensin inclinacién lateral 1 2
7|2 B Flexidn 4 Muizca 123 1,2 3
15 1122123
13 | Puntuacidn : | 4 1 | 5 212 3 2 34
20 3 03 45 4 5 5
| 4 4 55 5 6 7
22 | Cuelle 5BRIT & T &8
5 Morimieato Puatwacion Correccion Braze F T & & & 38 3
24 | 020" Flexian i Advadir -

20 Flexidn o +1 5i hay barsidn o
25 | extension 2 inclinacion lateral
26
27 Punbuacian: | F [ | 3
28
23
30 Piernas
51 Posicion Puntwacion  Correccion

Soports bilateral, 1 Anadir: + 15i hay

andande o zentade flexian de radillas
32 entre 300y G0

Soporte unilakeral, 2 + 2 zilaz rodillaz

soparte ligers o catin Fledionadag

postura inestable mis de 60 [zalve
F33 postura sedente]
i3 TAELA C
3 | Puntuacin: | a 1 | Pastwacids B
i1 172 34 5 6 7 & 3110112
3 |[COEFICIENTE GRUPD & | 3 | [Fegintablad) 11112 3 3/ 456 T 77T
] 2 12 23 4 45 B 6T T &
33 | Tabla Cargad Fueras 3 02 33 345 67T &8 E
40 | Pazicion Puntuacian Carreccion 4 304 4 45 BT & & 3 33
41 | inferior 2 5 kg ] Ahadin s+ por 5 4 4 4 56 7T/ 5 & 33433
45 De5allkg 1 instauracion ripida 6 |6 B BT & & 3 3/ 101010
43 | superior 310 kg 2 o brusca 7T TITIE G A a0 A
M 4 b ¥ | NIOSH ,INSHT | REBA . Ayuda %]




