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Resumo

Além das regras pertinentes ao processo de cada empresa, todas ttm em comum a necessidade de cumprir
determinadas normas. A Norma Regulamentadora n® 12 — que tem como objetivo garantir que maquinas e
equipamentos sejam seguros ao trabalhador e possui forca de lei —, vem acompanhando o desenvolvimento da
inddstria nacional e sendo renovada frequentemente, como foi o caso da atualizacdo de junho de 2017. Essa
atualizacdo provocou discussdes entre governo, especialistas e gestores, pelo fato de proporcionar um grande
impacto no processo produtivo e, consequentemente, na gestdo, que necessita estar preparada para as mudancas.
Um dos temas apresentados foi o problema das maquinas a serem fabricadas e das que, j& em producédo, deveriam
sofrer adequacdo, imposta pela atualizacdo da norma, com base nas melhores préticas. Ganhou destaque o
Relatério A3, desenvolvido e aplicado na Toyota Motor Corporation, que apresentou e exemplificou esse método.
Incluia também técnicas pertinentes a transferéncia do conhecimento, analise de caso no processo de producéo,
destacando paradigmas que auxiliam na escolha de uma direcdo baseada em metodologias consagradas, para gerar
a menor repercussdo no processo produtivo, decorrente da atualizacdo da NR12.
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Abstract

In addition to the rules relevant to the process of each company, all have in common the need to comply with
certain standards. Regulatory Standard N°. 12 — which aims to ensure that machinery and equipment are safe for
the worker and has the force of law — has been monitoring the development of national industry and is being
renewed frequently, such as the June 2017 update. This update caused discussions between government,
specialists, and managers, because it greatly impacts the production process and, consequently, management,
which needs to be prepared for the changes. One of the themes presented was the problem of the machines to be
manufactured and those that, already in production, should undergo adaptation, imposed by the updating of the
standard, based on best practices. The A3 Report, developed and applied at Toyota Motor Corporation, was
highlighted, which presented and exemplified this method. It also included techniques relevant to the transfer of
knowledge, case analysis in the production process, highlighting paradigms that help in the choice of a direction
based on established methodologies, to generate the least repercussion in the production process, resulting from
the NR12 update.
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Resumen

Ademas de las reglas propias del proceso de cada empresa, todas tienen en comin la necesidad de cumplir
determinadas normas. La Norma Reguladora n® 12 — que tiene el objetivo de garantizar que maquinas y equipos
sean seguros para el trabajador y tiene fuerza de ley — viene acompafiando el desarrollo de la industria nacional
y es renovada frecuentemente, como fue el caso de la actualizacion de junio de 2017. Esa actualizacion produjo
discusiones entre gobierno, especialistas y gestores, por el hecho de generar gran impacto en el proceso productivo
Yy, €n consecuencia, en la gerencia, que necesita estar preparada para los cambios. Uno de los temas presentados
fue el problema de las maquinas a ser fabricadas y de las que, ya en produccion, deberian sufrir adecuacién,
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impuesta por la actualizacidn de la norma, sobre la base de las mejores practicas. Desperto interés el Reporte A3,
desarrollado y aplicado en la Toyota Motor Corporation, que present6 y ejemplifico ese método. Incluia también
técnicas pertinentes a la transferencia de conocimiento, analisis de caso en el proceso de produccidn, resaltando
paradigmas que ayudan a escoger una direccién apoyada en metodologias consagradas, para generar la menor
repercusion posible en el proceso productivo, producida por la actualizacion de la NR12.

Palabras-clave: gestion; produccién; actualizacion; impacto; NR12.
1 Introducéo

Na gestdo das empresas e seus processos, ha inimeras variaveis que afetam a maneira
de gerenciar, alterando estratégias, modificando metas, adaptando processos, controlando
fluxos e assim administrando os custos inerentes a adequacdo a um mercado versatil, que
necessita de empresas altamente flexiveis, visando ndo so a satisfacdo dos clientes, mas de todos
os stakeholders®.

Nessa busca de flexibilizacdo de processos para manter as empresas competitivas, é
imprescindivel oferecer respostas rapidas, que envolvam toda a cadeia produtiva, onde é
inevitavel a utilizacdo de maquinas e equipamentos — que também tendem a acompanhar as
flutuacbes do mercado. Assim, as empresas necessitam efetuar aquisicbes ou fazer
modificacOes, adaptacles, alteraces a fim de adequar suas maquinas aos limites padronizados
pelas Normas Regulamentadoras. Também conhecidas por NR, sdo normas que regulamentam,
fornecem parametros e instrucdes sobre Salude e Seguranca do Trabalho, de observancia
obrigatdria as empresas privadas, publicas e 6rgaos do governo que tenham empregados regidos
pela Consolidacédo das Leis do Trabalho.

A Norma Regulamentadora n° 12, tem como objetivo garantir que maquinas e
equipamentos sejam seguros para 0 uso do trabalhador, incluindo transporte, instalacéo,
utilizacdo, manutencdo até mesmo sua eliminacéo ao final da vida dtil.

Essa norma é uma das mais extensas das 36 normas regulamentadoras e vem sendo
atualizada ao longo dos anos. Uma das Ultimas alteracfes ocorreu por meio da Portaria N° 873,
de 6 de julho de 2017 (BRASIL, 2017), elaborada por uma comisséo tripartite composta por
representantes do governo, dos empregadores e dos empregados. Foram estabelecidas normas
para acompanhar as necessidades do mercado e contemplar a seguranca do trabalhador. A
revisdo da NR12 determinou uma modificacdo significativa na estrutura das maquinas e
equipamentos, o0 que afeta todas as empresas direta ou indiretamente, pois tém, em sua cadeia

de suprimentos, maquinas e equipamentos passiveis de alteracdo. Inclusive a producdo dessas

3Pessoa ou grupo que tem interesse em uma empresa, negocio ou industria.
<NR12, Disponivel em:http://www.trtsp.jus.br/geral/tribunal2/LEGIS/CLT/NRs/NR>
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maquinas foi afetada, pois terdo de ser concebidas contemplando as alteragdes. Em termos
gerais, a norma torna inacessivel ou restringe o acesso as maquinas pelo risco de acidente ou
diminui e controla a possibilidade de acesso, se necessario.

As mudancas que ocorreram nas maqguinas englobam enclausurar motores, correias,
correntes e eixos; estabelecer distancias de seguranca com barreiras; requisitos para uso de
detectores de presenca; botdes, sensores e corddes com sistemas de intertravamento; inibidor
de velocidade quando for necessario acessar partes moveis com 0 objetivo de ajustes,
manutencdo ou setup; proibir o contato e aproximacao a determinada distancia com a maquina
e equipamento em producdo, entre outras mudancas especificas ao perfil da maquina. Estas sdo
algumas das alteracdes que mais impactaram a producgéo e que geraram a necessidade de novas
competéncias por parte dos gestores. Em particular, o processo de producdo foi bastante
atingido, pois, durante a concretizacdo da aplicagdo da norma, ou depois, evidenciou uma
mudanga que alterou o cotidiano da empresa e, em alguns casos permanentemente, o resultado
da producdo. Nesse contexto, nem sempre ocorre a adequacao em tempo habil entre homem,
maquinas, processo e produtividade.

E nesse contexto que se define esta pesquisa, para demonstrar e levantar questées sobre
quais mudancgas relevantes surgem na gestdo do processo da producdo, com o objetivo de
identificar maneiras de transferéncia do conhecimento, procedimentos adotados e analise de
resultados. Prioriza-se a gestdo de maquinas e equipamentos relativos a producdo de
embalagens multifoliadas, que tém destaque no cenario nacional e sdo consideradas
termdmetros da economia, pois atendem, principalmente, empresas da construcdo civil,
mineracdo, agronegdcio e alimentos. Tornam-se um modelo de referéncia por serem empresas
gue possuem maquinas e equipamentos de médio e grande porte, com varios funcionarios a
serem treinados e adaptados ao cotidiano que a mudanca da NR12 veio a apresentar. S40 um
desafio para os gestores, que tém a incumbéncia de diminuir o efeito no processo produtivo,

um dos eixos principais de qualquer empresa.

2 Impacto na gestéo

Com a Norma Regulamentadora no 12, que ainda esta em andamento em varias
empresas, impde-se a necessidade de adaptar a gestdo de processos, pois as mudangas exigem
novas competéncias dos funcionarios, com o objetivo de assimilar as alterac6es e diminuir a

repercussao negativa na producao.
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Escolheu-se, para a pesquisa, a gestdo de processos relativos a maquina e equipamentos
utilizados na fabricacdo de embalagens multifoliadas, que tém grande peso na balanga
comercial e destaque em termos de variedade de maquinas e equipamentos, assim como pela
quantidade expressiva de funcionarios, normalmente divididos em trés turnos de trabalho.
Trata-se de uma estrutura de pesquisa que contempla varios vértices, nos quais serdo abstraidos
dados relativos a gestdo do processo; transferéncia do conhecimento; analise dos procedimentos
adotados pela gestdo para diminuir o impacto negativo; e verificar os resultados com foco no
principal objetivo da alteracdo, que € a reducdo de acidentes de trabalho com maquinas e
equipamentos. Estudard as assertividades nas diretrizes referentes ao tema, evidenciando
técnicas que obtiveram éxito na transferéncia e assimilacdo do conhecimento, um dos principais
fatores negativos no contexto de mudanca significativa em qualquer tipo de corporacao.

Entre as etapas para concretizar a adequacdo a Norma Regulamentadora no 12, esta a
execucdo de inventério, levantamento, andlise de riscos, projeto, instalacdo e validacdo do
equipamento com laudo do Ministério do Trabalho. Isso implica envolvimento de varios setores
dentro e fora da empresa, em um grande investimento; em contrapartida, verifica-se queda na
produtividade, um dos efeitos a serem sanados pelos gestores. La adequacdo leva um valor
consideravel dos caixas das empresas que continuam com suas metas em termos de estratégias.
Mesmo empresas que incorporaram as atualizagcdes com antecedéncia, tiveram a sua producéo
modificada; o caso das empresas de embalagens multifoliadas n&o foi diferente, pois mesmo
possuindo méaquinas e equipamentos de ponta, 0s quais contemplam padrdes europeus de
seguranca, necessitardo de incremento em sua estrutura. Segundo o presidente da FIESC,
Glauco José Corte, até maquinas e equipamentos importados, que atendem as rigorosas normas

europeias, tém enfrentado restricdes com a NR12:

[...]- As exigéncias introduzidas por essa horma chegam ao cimulo de aplicarem-se,
inclusive, as maquinas e equipamentos exportados para clientes de paises em que as
normas ndo contemplam as exigéncias das normas brasileiras (FIESC, 2015, n. p.).
De acordo com Corte, a FIESC identifica como obstaculos gerados pela aplicacdo da
NR12 a sua alta complexidade, o fato de que as obrigacGes acessdrias tenham subido de 40 para
340, os custos, entre outros (FIESC, 2015).
Mas a atualiza¢do da norma afetara principalmente as maquinas e equipamentos que
fazem parte do processo ha mais tempo e que foram adquiridos antes do vigor das ultimas
atualizagOes; no caso da fabricagdo de embalagens multifoliadas, esses equipamentos sdo

impressoras, tubeiras, coladeiras, rob8s de paletizacdo e prensas pneumaticas. Essas sdo as
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principais maquinas neste segmento; elas tém similaridade na sua adequacédo, assim como
repercussdo na produgdo, com varias maquinas de diversos processos fabris previstos na
mudanca da NR12.

A NR-12 (norma regulamentadora 12) define referéncias técnicas, principios
fundamentais e medidas de prote¢do para garantir a sadde e integridade fisica dos
trabalhadores e estabelecer requisitos minimos para a prevengdo de acidentes e
doengas do trabalho nas fases de projeto e utilizagdo de maquinas e equipamentos de
todos os tipos.*

2.1 O impacto na fabricagdo de maquinas

Analisando como foi e esta sendo tratada essa adequacdo, destacamos O processo
relativo a impressao flexogréfica de grande porte, um dos primeiros dentro da empresa de
multifoliados cuja finalidade é imprimir bobinas de papel de largura e didmetros variados, em
média de uma tonelada. Para esta etapa utilizam impressoras com o nivel de seguranca exigido
pelas normas anteriores, ou seja, ndo se proibia o acesso e aproximacao a rolos, cilindros e
bobinas durante o seu funcionamento, o que transformava qualquer impericia dos usuérios em
um fator de risco consideravel. Esse problema foi tratado na atualizacdo e produziu alteracéo
na fabricacdo das impressoras. Ainda ha pouca divulgacao ou histéricos sobre a adequacédo que
as empresas consultadas fizeram na sua maquinaria e processos. Entre elas, a recém extinta
Flexotech ou outras, em pleno funcionamento, como Flexoone, Flexopress, que divulgam
apenas que suas maquinas estdo dentro das normas. Podemos buscar informacéo no layout atual
de seus cases, porém, maquinas ainda em fabricacdo, visando a NR12, se tornam mais simples,
trazendo um processo de adequacao menos invasivo por se tratar de maquinas novas.

As maquinas adquiridas recentemente contemplam um maior nivel de automacéo; as
que sdo de versdes anteriores — e que continuam com padrdes de exceléncia em sua producéo
— necessitam de uma alteracdo maior, pois ja foram adequadas depois de sua fabricacéo.
Destaca-se que maquinas com periodo de producdo mais longo, sofrem alteragdes por normas,
leis, quebras, mas principalmente com a finalidade de se adequar as necessidades dos clientes,
ou seja, sao maquinas com nivel de customizacdo que agregam valor ao produto. Mesmo com
saldo positivo para novos investimentos em maquinas e equipamentos, nem sempre é a melhor

opcéo, 0 que é outro desafio para a gestdo. Segundo Conte,

Nenhum empreséario é contra a seguranca do trabalhador, que precisa sempre ter a sua
integridade fisica e a sua salde preservadas. Mas a atual NR12 possui exageros que

4 Disponivel em: https://basis.trt2.jus.br/handle/123456789/2727
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podem levar a inviabilizacdo de plantas industriais inteiras, retirando de operacéo
equipamento sem qualquer histdrico de acidentes (FIESC, 2015, n. p.).
A solucdo ndo esta em contemplar a lei, mas em cumpri-la com 0 menor tempo e custo

possivel e de forma assertiva.

2.2 Ferramentas que diminuem o impacto negativo na produgéo

Tendo em mente a necessidade de os gestores estarem atentos as oscilagdes do mercado
que afetam a cadeia produtiva, o benchmarking® abre um leque de alternativas, consagradas
pelo fator historico, mas que devem ser projetadas a situacdo atual para produzir resultados no
tempo esperado. Sdo metodologias como o PDCA, de Demming, as cartas de controle de
Schewart e o0 Seis-Sigma da Motorola. Além dessas metodologias classicas, outras foram
criadas por organizacOes, de acordo com a filosofia propria, como o caso da Ford Motor
Company, que criou a metodologia 8 disciplinas (8D), com foco em ag¢des preventivas para que
0 problema néo volte a acontecer (DOANES, 2002 apud TERNER, 2008); e a Toyota, com 0
relatorio A3, "um método que a Toyota Motor Corporation utiliza para propor solucdes de
problemas". ©

O relatério A3 busca identificar a situacao atual, a natureza do problema, contramedidas
possiveis, definicdo da melhor contramedida, maneiras de coloca-las em pratica e a evidéncia
de que o problema foi efetivamente solucionado. E um processo de gerenciamento expresso em
uma folha de papel de tamanho 297 x 420mm, o0 A3, que se |é da esquerda para direita, de cima
para baixo.

2.3 Aplicando a ferramenta A3

Para compor a folha visando a adequacdo p6s-NR12, colocar no cabecalho da folha o
titulo; tipo de acdo — que pode ser referente: corretiva, estrutural, civil ou termos especificos
da &rea—; em seguida os beneficios — que podem ser: qualidade, seguranga ou, no caso NR12,
estrutural —; e, por fim, o objetivo estratégico, como resultados financeiros, satisfacdo dos
clientes, seguranca operacional. E aconselhavel colocar controle de presenga dos membros e
eventuais participantes; em seguida a ata das reunides com datas, descri¢Ges, planos de acéo,
responsavel, status, o qual serd preenchido no decorrer do andamento do grupo, juntamente com

o custo do projeto. O primeiro passo efetivo da solucéo é fazer a identificacdo do problema por

5 Consiste no processo de busca das melhores praticas.
6 Disponivel em: https://www.lean.org.br/artigos/90/relatorio-a3-ferramenta-para-melhorias-de-processos.aspx.
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dados, graficos, fotos, relatdrios, fluxos, um material que exponha os resultados indesejaveis.
No caso em estudo, esses resultados surgiram pela atualizacdo da norma NR12, que afetou a
estrutura e operacdo da maquina ou equipamento, refletindo em reducéo de desempenho; tempo
de setup; refugos; tempo de processo; inviabilizacdo de regulagem durante o processo; aumento
de pequenas paradas; novas pegas a serem monitoradas, preservadas e limpas; acréscimo no
tempo de manutencdo; aumento de itens a serem verificados, entre outros. Para auxiliar a
identificacdo do problema ha ferramentas como, por exemplo, 5w2h, brainstorming’, 5 por qué,
Ishikawa®. Posteriormente, mostram-se as perdas e estratificacdes por meio de grafico de Pareto
para destacar o foco principal a ser sanado ou a causa-raiz do problema. Em seguida, deve-se
estabelecer um cronograma de agdo para o projeto, que esté dividido em periodos com relagéo
ao MASP (Método de Analise e Solucdo de Problemas), contendo oito passos: identificacao do
problema, observacdo, analise, plano de acdo, execucao, verificacdo, padronizagéo, concluséo.
Também é aconselhdvel o monitoramento posterior a aplicacdo das acles, levantando

indicadores para compor os dados historicos.

Figura 1: Relatdrio A3:

Titulo: Sobre qual mudanga ou melhoria vocé esta falando?
Autor/Data
1. Background: sobre o que vocé estad falando e por qué? 5. Recomendagdes: Qual a sua proposta e por qué?
Gual é o propésito, a necessidade do negécio para a escolha dessa questio? Quais sdoc as opgdes para enfrentar os desvios & melhorar o desempenho na
Gual indicador eop precisa ser 7 pl_situagio atual?
Qual ¢ a estratégia e o contexts operacional, histérico ou organizacisnal —|,>—b5emprewme== com duas ou trés alternativas para avaliagiio.
da situagio? Como elas se comparam em eficicia o viabilidads?
Quais sic seus custos relativos e beneficioa?
2 E 1o A ool s Qual delas vocs recomenda & por quat
—» Mostre como suas agies propostas vio enfrentar as causas especificas dos

Qual é o problema ou a necessidade - a defasagem no desempenho? desvios ou restrigdes que vocé identificou na sua andlise. A conexio deve ser
O que estd acont: agora em ¥ com o que voce deseja ou clarn & swplicicn
com o que deveria estar acontecendo?
Vocé tem ido ao gemba?
Quais fatos ou dados indicam que hd um problema cu uma necessidade? &. Plano: como vocé ird implementar? (4Ws, 1H")
Quais condigdes especificas indicam que vocé tem um problema ou uma
necessidade? Quais serdo as principais agdes e resultados no processs de implementagcio e em
Onde & quanto? Voo pode desmembrar o problema? qual sequincia?
—# Mostre fatos e processos visualmente. usando quadros, grificos,

figuras, mapas ste. Quais suportes e recursos serio necessdrios?

Quem ser r 1 pelo qué, g e g
3. Objetive: qual resultade especifico & solicitado? Como vocéd ird medir a eficdcia?
Quais melhorias especificas no desempenho vocé precisa alcangar? Quando seu processo serd revisado e por quem?
—# Mostre visualmente quanto, para quando e com qual impacto. =—# Use um grifico de Gantt (ou diagrama semelhante) para mostrar agoes,
eta ultados. I i

=3 Na que uma cort ida comeo um cbjetivol pas. resulta . linha do tempo e papéis
4. Andlise: por que hi o problema ou a necessidade? 7. Acompanhamento: como vocé ird garantir o FDCA?
Que pontos especificos nos processes de trabalho (localizagio, padrbes. . & . . .
P ncias, fatores) indicam o porqué da edstincia ds necessidades Como & quando vocéd saberi se os plancs t&m sido seguidos & as agdes tiveram o
e desvios no desempenho? imp plansjado & dria?
Quais condigdes ou ocorréncias lhe impedem de atingir os objetivos? Como vocéd saberd se atingiu as metas?
Por que ales existem? Guais sio as causas? Comao vocé saberd se vocs reduziu o deswvio no desempanho?
—» Use as Pl andlise de problemas que lhe " " “ 7

o . - fetto 4 causa ralz. Desde B Porqués até Quais questdes relacionadas ou consequéncias inesperadas vocé previ

as ferramentas de controle de qualidade (Ishikawa, grafico de Pareto), — Ruai: tingéncias n irias vocé pode antecipar?

ou ar-é;:em ferramentas mais sofisticadas como 6 Sigma & CEF, se Cusis processss vocd val user pars possibiitar, are - 7

sssss ric.
— Teste a légica da relagio causa e efeito perguntando “por qué?™ de cima Como vock val compartilhar seus aprendizados com outras dreas?

para babxo e afirmando “portanto” de baixo para cima

Fonte: John Shook (2008, p. 79).

Como exemplo de uma acdo, pode ser alongar manipulos para retird-los do
enclausuramento e assim ajustar a maquina sem a necessidade de parada.
Destaca-se 0 A3, entre os métodos estudados, pois € um material que contempla as

causas, efeitos e solugdes de forma simples e apresentavel a todos, inclusive ao grupo que retém

7 Uma atividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa.
8 Método ideal para entender as causas dos principais problemas.
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as decisOes estratégicas. Eles poderdo viabilizar os recursos conforme o grau de urgéncia,
apresentando respostas 0 mais rapido possivel. E um método que pode ser encabecgado pelo
gestor e que obtém os mesmos resultados que teria com métodos mais caros e complexos, como
podemos averiguar em empresas com destague nos seus segmentos, como € o caso da lider

nacional em fabricacéo de embalagens multifoliadas, a empresa Klabin:

Possuimos instrumentos e sistemas de monitoramento, identificacdo, tratamento e
acompanhamento de ndo conformidades com regulamentos para as partes
interessadas. Um exemplo dessa atuacdo foi a identificacdo, na Unidade Sdo Leopoldo
(RS), de itens pendentes em relagdo a norma regulamentadora NR12, que trata da
seguranga no trabalho em maquinas e equipamentos. Imediatamente apés o
diagnéstico, foram estabelecidos planos de trabalho e acfes a fim de buscar a
aderéncia as pendéncias identificadas. As acBes acordadas e desenvolvidas
permanecem acompanhadas pelas equipes locais.®

Assim € a ferramenta A3, uma férmula ampla, mensuravel, quantitativa, qualitativa
envolvendo a alta geréncia com indices que dao suporte a decisdo e a ajustes estratégicos. Pode
auxiliar a longo prazo, pois as mudangas mais impactantes e seus valores sdo apresentados, ou
seja, poderdo ser postergadas adequacOes de melhorias menos urgentes. Também pode ser
usado como base para solicitar subsidios para adquirir um prazo maior para a adequacao que
ainda esta em processo em algumas empresas.

Sindicombustiveis Resan, no dia 17 de janeiro de 2017, publica a seguinte noticia:

Uma mudanca publicada no Diario Oficial da Unido pelo Ministério do Trabalho, no
dia 12 de janeiro, estabelece novas regras para a fiscalizacdo da Norma
Regulamentadora 12 (NR-12), que trata da seguranca e salde do trabalho em
maquinas e equipamentos. Os auditores fiscais do trabalho continuardo inspecionando
as empresas para conferir se a seguranga das maquinas e equipamentos que a NR-12
estabelece estd sendo observada. Porém, dardo prazo para 0s empresarios se adequar,
antes de emitirem autos de infragdo e multas.[...] “O objetivo maior ¢ o cumprimento
da norma de protecdo, propiciando as empresas espago para adequacdo das
dificuldades técnicas e financeiras que colocam obstaculos a regularizacédo, para busca
conjunta de uma solucdo adequada a cada caso”, disse Marcio Milan, representante
titular da Confederacdo Nacional do Comércio de Bens, Servicos e Turismo (CNC)
na Comissdo Nacional Tripartite Tematica da NR12 (CNTT NR12). (NOVAS
REGRAS..., 2017, n. p.).

2.4 Mais treinamento, menos impacto

Qualquer alteragdo em um processo produtivo necessita uma ampla divulgacdo para 0s
setores da empresa e os terceiros envolvidos. No caso estudado da fabricacdo de embalagens

multifoliadas, a producdo estd geralmente dividida em trés turnos, o0 que aumenta

% Disponivel em: http://rs2014.klabin.com.br/pt/inovar.
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significativamente o nimero de pessoas. A maquina tubeira, por exemplo, geralmente entra em
producdo com a mao de obra de quatro funcionarios, um deles operador; assim, para a empresa
manter o nivel de producao, devera ter trés operadores treinados — um titular, outro para operar
durante horéario de almoco, falta, reunides, exames e um terceiro para revezar durante as férias
dos trés turnos. O mesmo acontece com os ajudantes. Ha, portanto, a necessidade de transmitir
o0 conhecimento referente a essa maquina, para vinte e cinco funcionérios; o treinamento deve
ser 0 mais breve possivel para diminuir o impacto negativo na producao.

Apresenta-se entdo mais um desafio para os gestores: a questdo do treinamento da sua
equipe, o qual muitas vezes é terceirizado em outros setores. Nesse caso, é primordial o
envolvimento de um dos colaboradores que desenvolveram a solugdo, para auxiliar na
apresentacéo e facilitar a compreenséo. E preciso observar que o primeiro treinamento, NR12,
devera ter sido aplicado com anterioridade. Inclusive essa indicacdo faz parte das especificacdes
das normas com documentacao completa; agora o desafio do gestor esta em treinar a equipe ao
novo cotidiano, trazido pelo aperfeicoamento produzido pela implantagdo da NR12. Segundo
Drucker (1992), "é o fator humano que promove o desenvolvimento, organizacional. Em um
ambiente constantemente em mutacéo, 0s gerentes como representantes da Alta Administragéo,
sdo os implementadores da mudanca™. Campos (2004, p. 17) reforca que "o lider é responsavel
por compreender a situacdo da organizacdo e conduzir as pessoas sob sua autoridade as
mudancas necessarias. Uma boa lideranca é sindbnimo de boas mudancas."

Demonstra-se ser essencial um treinamento exclusivo para a equipe envolvida, com a
presenca do gestor do processo de producdo e integrantes da solu¢do. Devem-se apresentar as
especificacfes do projeto e resultados esperados a partir dos dados e projecOes levantadas e
incorporar uma equipe com competéncias para a operacdo, atualizada conforme a lei e as
especifica¢bes do processo, ajustado por meio de consenso. Na visdo de Moscovici (2003, p. 5)
"um grupo transforma-se em equipe quando passa a prestar atencdo a sua propria forma de

operar e procura resolver os problemas que afetam seu funcionamento”.

2.5 Impacto na producdo da maquina tubeira

As maquinas tubeiras tém por finalidade fazer, da bobina de papel, tubos, que
posteriormente passardo pelo processo das maquinas coladeiras, onde serdo fechados na parte
superior e inferior conforme especificacGes do cliente, virando embalagens e, em seguida,
prensadas para finalizar o processo. Ainda no processo da tubeira ha variagdes pertinentes as

especificacfes da embalagem, como largura, altura, cortes verticais, colagem entre folhas,
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modalidades de perfuragéo, tudo de acordo com a impressao e especificagdes do pedido do
cliente. O setup (uma troca de pedido) é uma tarefa que consome tempo, material e méo de
obra, porém ndo agrega valor ao produto. Com a NR12, o setup chega a acrescentar 50% ao
tempo. Porém a maior repercussdo da norma esta na mudanca de suprimentos, principalmente
das bobinas, cuja troca, antes dela, em uma producdo com trés bobinas, ocorria com a maquina
em movimento, apenas reduzindo a velocidade; hoje, com a NR12, foi fechado o entorno da
maquina, assim que, para substituir cada bobina é necessario parar a maquina, o que acrescenta
em média uma hora e vinte por turno, ou cinco horas por dia de producdo a menos. Esse
processo trouxe um grande impacto e constitui um gargalo para a produgdo, somente nessa

etapa.

2.6 Andlise do resultado da atualizacao

Uma das dltimas atualizagBes da Norma Regulamentadora n° 12, que ocorreu pela
Portaria N° 873, de 6 julho de 2017 — a NR12, Seguran¢a no Trabalho em Maquinas e
Equipamentos (BRASIL, 2017) — estabelece nova redacdo aos anexos. Como se trata de uma
mudanca extremamente recente em termos de estratégia empresarial, ndo houve tempo para
gerar dados de forma ampla, para que possam ser analisados os efeitos de maneira geral e fiel.
Inclusive, porque muitas empresas ainda estdo em processo de adequacdo. Nesse contexto,
destaca-se um ponto de vista comum a todos os stakeholders, que € o fato de a atualizacédo ser
extremamente rigorosa; representantes das indudstrias consideram-na um exagero em termos de
seguranca, mas nenhum setor questionou a sua eficacia em termos de prevencéo de acidentes.
Assim sendo, é notdrio que, com cada grande atualizacdo, os indices de acidentes e seus fatores
tendem a diminuir, porém seria prematuro estabelecer indices parciais com tempo téo curto de
adequacao, apesar de haver noticias nos canais de comunicacdo que indicam que acidentes de
trabalho no Brasil cairam pela metade em 2017 em comparacdo com 2016. "Foi o menor
registro dos altimos seis anos, de acordo com os dados do Observatério Digital de Saude e
Seguranca e do Trabalho, ferramenta desenvolvida pelo Ministéerio Publico do Trabalho e pela
Organizagdo Internacional do Trabalho” (FRANCA, 2018, n. p.). Porém, pelo simples fato de
saber que a atualizagdo impede 0 acesso a partes moveis das maquinas, sera evidente a queda
no nuimero de acidentes futuros e obter-se-a4 melhor performance em vista das Ultimas

atualizagdes.

Desde 2010, quando a NR12 passou por mudancas rigorosas, a Comissao vem
debatendo alterac6es na Norma e na fiscalizacdo delas. Em 2011, o primeiro ano
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depois da mudanca, foram registrados 76,3 mil acidentes em maquinas e
equipamentos no Brasil. Em 2015, esse nimero caiu a 58,7 mil (MUDAM
REGRAS..., 2017, n. p.).

Dados compilados pelo Ministério do Trabalho e Previdéncia Social revelam a
extensao dos acidentes envolvendo maquinas e equipamentos. Em trés anos, de 2011
a 2013, 601 trabalhadores morreram por causa deste tipo especifico de acidente de
trabalho — uma morte a cada 44 horas. No mesmo periodo, houve 13,7 mil
amputacdes e 41,9 mil fraturas. S&o, portanto, 12 trabalhadores amputados por dia em
razdo de acidentes com maquinas e equipamentos (SASSINE, 2016, n. p.).

Os dados do Anuério Estatistico da Previdéncia Social apontaram em 2015 um total de
612,6 mil acidentes, dentre os quais 2500 foram ocorréncias de morte. A regido
sudeste é a responsavel por 53,9% dos registros.

A area de servicos aparece com 55,69% e a indstria com 41,09%, excluidos os dados
de atividade ignorada. 1°

Considerando o fato de que a industria representa um quarto dos trabalhadores
registrados no pais, proporcionalmente este setor € onde se da a maior incidéncia de acidentes
de trabalho. Apoiado em dados da Organizacdo Internacional do Trabalho, o procurador-geral
do trabalho, Ronaldo Fleury, afirma que o Brasil ocupa atualmente o 4° lugar no mundo em
ocorréncia de acidentes de trabalho (SASSINE, 2016, n. p.).

Apesar de a nova atualizacdo ser mais rigorosa, € bom lembrar que a causa principal dos
acidentes registrados atraves da CAT (Comunicacdo de Acidente de Trabalho), que gera
investigacOes sobre o acidente, ainda € o ato inseguro. Porém, o Ministério do Trabalho indica
a investigacdo de causas subjacentes, geradas pela gestdo, como falta de treinamento adequado,
exigéncia de alta producédo, excesso de jornada, elevada rotatividade de empregados, entre
outras subcausas. Dessa maneira, o fator humano ocupa o centro do problema e da solucéo;
com a nova atualizacdo a barreira entre o risco e a imprudéncia foi reforcada, mas esta nas maos
da gestdo um treinamento e fiscalizacdo de qualidade, a fim de manter funcionarios
competentes. A maioria dos acidentes e/ou a sua gravidade esta ligada ao proprio acidentado,
razdo pela qual é necessario desenvolver percepcao de risco, lembrando que o funcionério tem
respaldo para ndo executar tarefas consideradas de risco caso ndo seja treinado. Ele pode utilizar
o direito de recusa, pois nao € obrigatério colocar-se em situacdo de perigo. Essas atitudes sao
também almejadas pelo Ministério do Trabalho pois, conjugadas com a nova atualizacdo, traréo
resultados excelentes em relacdo a acidentes, fazendo com que as empresas brasileiras deem

um grande salto em relagdo ao desenvolvimento.

2.7 Gestdo impulsionando resultados

10 Disponivel em: http://www.previdencia.gov.br/2016/12/dados-anuario-estatistico-da-previdencia-social-2015-ja-esta-
disponivel-para-consulta

Caderno Organizagdo Sistémica, Curitiba, v. 2, n. 1, p. 141-155, 2022 151



O impacto da atualizacdo da NR12 na gestdo de processos produtivos

Foram apresentadas algumas técnicas e ferramentas que podem ser usadas pela gestdo
do processo produtivo, j& que uma das suas fungdes é fazer a integracdo das metas dos projetos
estratégicos com as do tatico-operacional e é necessario ter uma equipe focada, treinada e

atualizada, principalmente quando se necessita fazer grandes alteracdes.

[...] 0 que caracteriza uma equipe sdo resultados comuns obtidos por interatividade.
Ou seja, equipes sdo identificadas quando pessoas se juntam, oferecem suas
competéncias e conjugam esfor¢os para fazerem coisas que sdo da responsabilidade
do conjunto, mesmo que haja uma ‘chefia’ que se responsabilize pelos membros do
grupo (SACOMANO NETO; ESCRIVAO FILHO, 2000, p. 140).

Aos gestores fica a funcao de trabalhar o novo paradigma, pois “os administradores e os
profissionais das empresas desde o mais simples funcionario até o diretor tém que aprender a
levar em consideracdo a mudanga como um fator sempre presente em seu ambiente de trabalho”
(MORGAN, 1996, p. 14). E preciso fazer com que todos a tratem como uma oportunidade de
destague no mercado, subsidiando este tempo com pesquisa, treinamento e desenvolvimento de
solugdes internas — o0 objetivo dos métodos apresentados. A mudanca nao terd um impacto
grande na venda e sim na producdo; sendo assim, tera que produzir com melhores préticas, a
fim de produzir mais com o mesmo; isso exige mais profissionalismo dos funcionarios e talvez

mais funcionarios profissionais.

Para Teboul [Gerenciando a Dindmica da Qualidade] (1991) a resisténcia surge de
uma crise, uma defasagem entre a situacdo atual e a situacdo desejada. A percepcéo
dessa diferenga e a necessidade de mudanga normalmente acontecem tardiamente,
pois é tipico do ser humano, ele tem uma certa dificuldade para modificar paradigmas.
Acostumados com seus habitos, geralmente as pessoas s6 percebem aquilo que
reforcam os seus conceitos pré-concebidos e eliminam aquilo que é destoante.
Somente um acumulo consideravel de informagdes levara a mudar o paradigma
vigente (SILVA, 2008, p. 20).

3 Metodologia

O método de pesquisa considerou a atualidade do tema — referente a alteracdo da
Norma Regulamentadora n® 12, por meio da Portaria n® 873, de 6 de julho de 2017 (BRASIL,
2017) —, que encadeou grandes mudancas nos setores produtivos das empresas. E um tema
relevante e que engloba todos os setores da sociedade, mas que ainda ndo gerou uma quantidade
expressiva de dados para se ter um balanco fidedigno dos resultados dessa atualizagéo.

Porém, o dado historico das sequencias de atualiza¢cBes — cada vez mais severas para
com os acidentes de trabalho — permite, juntamente com 0s casos e a Vvisdo de estudiosos

apresentados no decorrer do artigo, tracar alguns métodos, procedimentos, que fazem parte ndo
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sO das boas préticas de fabricagdo, mas de metodologias consagradas pela sua eficiéncia, com
dados historicos para obter uma solugdo consistente nesse tipo de acontecimento empresarial e
pertinente para o tratamento do impacto negativo no setor produtivo.

Como foco da pesquisa, selecionou-se um segmento que procurou representar de forma
generalizada as empresas, por se tratar de um setor complexo e extenso em sua cadeia de
producdo. Pelas suas caracteristicas, pode ser base para comparagdo, se ndo com todas, com a
maioria das empresas afetadas pela atualizacdo. Trata-se do setor de embalagens multifoliadas,
de cuja producdo apresentaram-se as etapas e se extrairam informacdes de dados — ou de sua
falta— para compor a pesquisa. Analisaram-se conteidos de sites institucionais, bibliografias,
dados quantitativos e qualitativos disponibilizados por 6rgdos competentes (Ministério do
Trabalho, Previdéncia Social), de forma descritiva e explicativa. Apresentou-se 0 processo que
envolve um tipo de maquina complexa, abordando assim o seu processo de producdo, mesmo
que superficialmente, para considerar a produtividade anterior a atualizacdo e apds a sua
implementacdo. Com isso, destacou-se o efeito da aplicacdo da norma sobre 0 processo, apenas
vislumbrando a aplicacdo de barreiras, sensores, limitadores, sistemas de intertravamento, entre

outros acessorios estabelecidos na atualizagéo.

4 Considerac0es finais

Para os gestores € uma necessidade atualizar conhecimentos e técnicas para manter seus
processos e empresas competitivas, porém quando ocorre uma adequacgdo, que também é
comum aos concorrentes, a agilidade em se adaptar e retomar uma producdo adequada passa a
ser um diferencial.

Os conceitos que integram o projeto A3 como gerador de valor e o estudo por érgdos
competentes destacam a metodologia como uma ferramenta acessivel, eficaz, mensuravel e que
gera uma integracdo multifuncional. Pode ser aplicada a todas as empresas. Porém, no
treinamento, para melhor absorcéo por parte dos funcionarios, recomenda-se 0 envolvimento
de membros integrantes do relatério A3; é preciso lembrar que o préprio relatorio pode ser
utilizado como forma de treinamento.

Os procedimentos levantados tém como objetivo diminuir o impacto negativo da
aplicacdo da NR12 e, para isso, devem ser absorvidos pela gestdo de produgdo como um projeto
— ou seja com inicio, meio, fim e com recursos necessarios. E recomendavel, para que o gestor
tenha elementos de persuaséo ao sugerir a aplicacdo dos métodos levantados pela pesquisa, que

conjugue as perspectivas em relagdo ao processo de producgédo. Para isso, que se selecione
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apenas uma célula ou maquina para fazer a projecdo sobre os beneficios e demonstrar a
aplicacdo dos métodos aqui apresentados como um investimento, observando que as maiores
empresas do mercado tém seu setor de desenvolvimento solido e permanente. Os resultados
esperados pela atualizacdo da Norma Regulamentadora n° 12 ja comecam a ser apresentados,
ainda que de maneira informal dentro das empresas, com indices parciais que eram
inimaginaveis em alguns setores. Com eles, desenvolve-se consequentemente maior prospec¢do
no mercado, menos intervencdes juridicas e gastos que ndo agregam valor; também se
beneficiam 6rgédos publicos com a queda no numero de individuos a serem tratados. Essas sdo
algumas consequéncias positivas da atualizacdo da Norma Regulamentadora n® 12, as quais
poderdo ser estudadas posteriormente, com indices atualizados, e que abrem um espaco para

novos artigos e teses com relevancia para varios setores.
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