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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi verificar a influéncia da implanta¢do de um sistema de avaliagdo
de desempenho no trabalho sobre os resultados de uma célula de producdo em uma
montadora de veiculos. A hipdtese que norteou a implantacio do sistema de avaliacdo é a de
que o estabelecimento e a divulgagdo de metas individuais de desempenho geram
comportamentos direcionados para o alcance da meta, o que leva a superacdo das
performances anteriores. O sistema de producdo adotado pela empresa incluia objetivos para
a célula, detalhados como objetivos para o grupo de monitores e seus lideres. Os objetivos da
célula integravam-se para compor o objetivo da drea, responsabilidades de supervisores e
gerente. Os objetivos da drea integravam-se para constituir os objetivos da planta,
responsabilidade do gerente de planta. Esse sistema de desdobramento de objetivos atingia,
portanto, todos os niveis hierdrquicos da empresa, com exce¢do do mais baixo, o dos
operadores. O sistema de avaliacdo de desempenho proposto por um grupo de trabalho na
empresa desdobrou os objetivos da célula, ja detalhados como objetivos do grupo de
monitores, em objetivos por operador, isto é, em metas individuais de desempenho. Foram
comparados, para trés células, os desempenhos nos indicadores das células anteriores e
posteriores ao sistema, para os objetivos desdobrados e para os objetivos ndo desdobrados.
As comparagOes entre os indicadores ndo evidenciaram vantagens consistentes na aplicagio
do sistema. Embora tenha ocorrido melhoria nos resultados, essa tendéncia ja estava presente
anteriormente a implantagdo e foi semelhante nas trés células estudadas. Como o Sistema de
Desdobramento de Objetivos por Operador revelou atender os critérios prescritos na literatura
para relevancia para os envolvidos e reducdo da subjetividade, sugere-se que sejam
considerados efeitos de varidveis ndo controladas e a determinag@o de outros indicadores que

ndo os da célula para avaliar sua eficécia.

Palavras-chave: Comportamento. Objetivos. Indicadores de Desempenho. Célula de

Producao.



ABSTRACT

This work aimed to verify the influence of a system of work performance assessment on the
results of a production cell in a vehicle assembler. The hypothesis that orientated the
assessment system was that the established and informed individual performance goals
addressed behaviors for the achieving these goals, what takes to overcoming the previous
performances. The production system adopted by the company studied included unfolding of
objectives for all hierarchical levels, from the plant manager to cell leaders, except for the
minor level, the one of the operators. The performance assessment system proposed by a
work team unfolded the objectives of the cell, already detailed as objectives of the group of
monitors, in objectives of each operator, that is, the individual performance goals. They were
compared, for the cell, the previous and subsequent performances to the system, for the
unfolded objectives and for the objectives no unfolded. They were also compared the cells in
which the system was implanted those in that he still had not been implanted. The
comparison among indicators do not evidenced advantages in the system implantation. As the
System of Unfolding of Objectives for Operator revealed to assist the criteria prescribed in
the literature for relevance for involved them and reduction of the subjectivity, it suggests
that should be considered the effects of uncontrolled variables and the determination of other
indicators that were not analyzed in this case to measure its efficacy, in order to evaluate its

efficacy.

Keywords: Behavior. Objectives. Performance Indicators. Production cell.
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1 INTRODUCAO

Os sistemas de avaliagdo de desempenho de empregados de uma célula de producio
devem guardar relacdo com os objetivos da célula, para que constituam ferramentas de gestio
administrativas. Ao lider compete prover condi¢des que a célula atinja as metas propostas, e a
integracdo dos desempenhos de todos os empregados é determinante para que isso se torne

realidade.

A prética da empresa estudada aplica um sistema de gestdo que incorpora as células
como unidades de negdcios, cujo bom desempenho € decisivo para o sucesso da empresa.
Assim, sistemas de avaliacdo do desempenho individual devem ser tratados como ferramenta
de gestdo administrativa que coopera, em ultima instancia, para o atingimento das metas do
negdécio. Para que isso ocorra, esse sistema de avaliagdo de desempenho deve considerar o
desempenho do empregado como recurso a ser observado, monitorado, acompanhado, para
que melhorias na performance individual possam se traduzir em melhorias na performance da

célula.

Células de producio trabalham como unidades independentes dentro de uma empresa,
para as quais sdo estabelecidos objetivos proprios, que sdo gerados pelo desdobramento dos
objetivos da empresa. Esse desdobramento consiste no detalhamento dos objetivos especificos
para os quais a célula foi concebida, os quais determinam os resultados que devem ser obtidos
do trabalho nela desenvolvido. Ao detalhar os objetivos, permitem identificar os indicadores a
serem atingidos pela célula, melhorando o foco na priorizacdo dos itens a serem tratados nas
partes que formam o todo. Assim, foi possivel conceber que esse modelo, em escala menor,

pudesse ser reproduzido na célula em relagdo aos seus empregados.
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Na empresa estudada, uma montadora de veiculos, um grupo de trabalho desdobrou os
objetivos das células de uma drea de montagem de componentes do veiculo em objetivos
mensuraveis por operador. Foram alinhados os indicadores de cada objetivo ao desempenho
individual, o que configurou um sistema de avaliacdo de desempenho apto a transformar-se
em ferramenta gerencial para a célula. Esse sistema foi denominado Sistema de

Desdobramento de Objetivos por Operador.

Conquanto os desempenhos individuais tenham sido mensurados e gerenciados, é
possivel questionar: medir comportamentos individuais é necessdrio para melhorar o
rendimento da célula? A implantacdo das medidas de controle pode ser justificada pela

melhoria dos indicadores de performance da célula?

A essa questdo se volta o estudo apresentado nesta dissertacdo. Ndo foram
consideradas as medidas individuais, quer na sua forma de avaliacdo, quer por seus
resultados. O foco € avaliar, por meio dos indicadores de performance da célula, se a

implantagdo do sistema neles se reflete.

Responder a essa questdo permitird considerar vantagens e desvantagens de um
investimento neste tipo de sistema, que podem considerar aspectos financeiros,

desenvolvimento de habilidades e motivagdo de pessoas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliagdo de Desempenho € o processo comparativo entre o resultado efetivo e o
resultado esperado do trabalho de uma pessoa em uma organizacdo, segundo critérios e
medidas pré-definidas. Para Orr (1991, p.18), essa comparacdo deve ser executada com o

maximo de objetividade e justica, para atingir suas finalidades.

2.1.1 A dimensao objetividade-subjetividade da avaliacao de desempenho

Avaliacdes bem aplicadas podem ser justas. Porém, na maioria das vezes o que
acontece ¢ uma avaliag¢do bastante subjetiva, motivando o comentdrio de Verespej (1990), de
que na maioria das empresas as avaliagdes sdo injustas para o empregado. A injustica decorre
de serem as mesmas baseadas em politicas e em critérios pessoais, como a amizade. Também
decorre do favorecimento na delegacdo de tarefas, por meio do qual o subordinado que serd
favorecido é destacado para executar somente a tarefa que executa bem, ndo sendo esse

critério aplicado a todos os subordinados.

Outra fonte de problemas no processo de avaliagcdo, citada também por Verespej
(1990), é o despreparo dos superiores para realizar avaliagdes de maneira adequada. A
auséncia de treinamento e de preocupacdo com o sistema de avaliacdo, pode levar, e
freqiientemente leva, a que sejam realizadas de maneira geralmente destrutiva. Nesses casos,

pode ocorrer de focar um ou mais erros (episddios de performance inadequada) ocorridos
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durante o periodo avaliado, esquecendo de considerar os pontos positivos, e negligenciando o
progresso ocorrido ap6s o desvio da performance esperada. O resultado, alerta Verespej

(1990), € desmotivagdo, com reflexos negativos no ambiente de trabalho.

A periodicidade é outro fator mencionado como critico no processo de avaliacdo de
desempenho. Segundo Orr (1991) a periodicidade anual, a mais comum entre as empresas,
gera problemas. Verificou-se que os empregados acham grandes demais os intervalos entre as
avaliacOes, e que os feedbacks nesses casos pouco informavam e pouco motivavam. Outra
constatacdo com respeito as avaliacdes anuais é de que existe uma tendéncia dos avaliadores
em considerar apenas as ultimas semanas de trabalho, ao invés de levar em considerag@o os

12 meses que constituem o periodo a ser avaliado.

Portanto, promover avaliagdes mais freqiientes favorece bons resultados para o
sistema de avaliagdo de desempenho. Orr (1991) sugere que a melhor maneira de se avaliar é
diariamente, buscando contato didrio e fornecendo feedbacks, positivos e negativos, na busca
de melhoria de performance. Periodicidades menores levam empregados a terem melhor
aceitacdo e compreensdo das necessidades para se evoluir. Feedbacks mais eficazes foram
observados em associacdo a melhor preparo do avaliador em elaborar esta andlise e comunicé-

la de forma clara e objetiva.

Depreende-se da literatura revista a recomendacdo para que se modifiquem as
avaliacdes, para minimizar a imprecisdo e falta de padronizacdo por parte dos avaliadores, no
intuito de diminuir a subjetividade e realizar feedbacks direcionados para evolugdo e

motivacdo do avaliado.
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Uma fonte de melhoria sugerida por Edwards (1990) é maior interacdo entre
avaliadores e avaliados, que torna possivel a verificacdo de possiveis desvios de forma
prematura, possibilitando a sua correcdo precoce. Com o fortalecimento da ferramenta

pretende-se tornd-la mais abrangente, de forma a prover melhorias comportamentais e sociais.

Edwards (1990) também alerta para a mensurabilidade dos objetivos, como fonte de
diminui¢do da subjetividade na avaliacdo. A mensuragdo de resultados e a definicdo de
objetivos mostram-se um caminho confidvel na busca da corre¢do dos desvios comentados.
Isso requer reconhecer as condi¢gdes atuais de negocio, realidade do mercado, condig¢des
econdmicas e o comportamento do mercado externo, que mudam freqiientemente, e devem
ser levados em consideragdo para o estabelecimento dos objetivos. Objetivos bem
dimensionados podem conduzir a determinac¢do de bons indicadores, que servirdo tanto a

avaliacdo de desempenho do individuo quanto a da equipe e da empresa.

Avaliagdes com critérios mensurdveis permitem que oS mesmos sejam comunicados, e
diminui a ddvida sobre o feedback, com conseqiiéncias positivas para a credibilidade da

ferramenta.

Um caminho para a maior objetividade, apontado por Edwards (1990) € o uso dos
sistemas informatizados, os quais mostram performance em vdrios objetivos, a qualquer
tempo. Esta ferramenta informatizada possibilita que andlises comportamentais possam ser
realizadas, utilizando-se do banco de dados relacionado ao histérico de performances
realizadas. O sistema consegue identificar tendéncias, habilidades, deficiéncias e

incapacidade.
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Sistemas informatizados permitem também classificar os avaliados, evidenciando
assim as discrepancias positivas e negativas. Com isto surge a possibilidade da avaliacdo
interpares, fortemente enfatizada por Edwards (1990) como recurso importantissimo para a

superacao necessaria da subjetividade da avaliagdo de desempenho.

As organizagdes sempre avaliaram seus processos e seus empregados. A medida que a
organizagcdo se profissionaliza, e os profissionais requeridos sdo progressivamente mais
especializados, o modelo de Avaliagdo de Desempenho também muda, para responder as
necessidades organizacionais e assim incorpora possibilidades tecnoldgicas, a0 mesmo tempo
em que exige maior objetividade. Entretanto, ndo foram superadas as dificuldades derivadas
da subjetividade, motivando os cuidados registrados por Wiese e Buck (1998) de que se
considerem os diferentes interesses implicados na realizagdo da Avaliagdo de Desempenho,

que gerardo aplicacdes, usos e finalidades diversas.

2.1.2 Importancia da avaliacao de desempenho

A Avaliacdo de Desempenho assumiu posi¢do de importdncia nos processos
organizacionais, motivando observacdes como a de Bergamini (1979, p. 42), de que ‘“na
empresa moderna, todos sdo uninimes em concordar com a importancia e a indiscutivel

necessidade de qualquer procedimento que venha favorecer o acompanhamento do pessoal de

forma objetiva e sistematica” (BERGAMINI, 1979, p. 42).

Wiese e Buck (1998) acreditam que as organizacdes usam avaliacdes de desempenho

por vdrias razdes, € que muitos motivos podem se combinar para manter o seu emprego. Esses
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autores consideram que devem ser distinguidos os motivos organizacionais, 0s motivos dos

avaliadores e os motivos dos avaliados (WIESE; BUCK, 1998).

Para isso é importante descrever diferentes categorias de usos da avaliacdo de
desempenho, como fizeram Cleveland, Murphy e Williams, em estudo publicado em 1989.
Esses autores consultaram uma amostra de 243 psic6logos que trabalhavam em organizagdes,
pedindo-lhes que avaliassem o impacto das avaliacdes de desempenho sobre 20 atividades

diferentes exercidas nas empresas.

Os 20 usos listados foram agrupados em quatro categorias por eles convencionadas
(CLEVELAND; MURPHY; WILLIAMS, 1989, p.132). A primeira delas foi denominada
Comparagdes entre Individuos, e incluiu os usos que consistem em comparar individuos por
meio de suas performances médias. A segunda, Compara¢des Intra-individuos, agrupou os
usos que se dirigem a gerar informacdo sobre forgas, fraquezas, e o perfil do individuo. A
terceira, Manutencdo de Sistemas, reuniu os usos dirigidos a implementar e avaliar os
sistemas de recursos humanos na organizagdo. A quarta e dltima categoria, Documentacio,
incluiu os usos relativos a coleta e armazenamento de documentos que justificam as decisdes

relativas a pessoas.

Wiese e Buck (1998) comentam as quatro categorias de Cleveland, Murphy e
Williams (1989, p. 132), relacionando-as do modo a seguir descrito. As Comparacdes entre
Individuos servem a propdsitos administrativos, e levam a decisdes sobre saldrios, promogdes,
demissdes, transferéncias. As Comparagdes Intraindividuos referem-se ao Gerenciamento por
Objetivos, tais como feedback a respeito das forgas e fraquezas do desempenho individual, de
modo a identificar necessidades de reciclagem de treinamento. A terceira, Manutencdo de

Sistemas, atende a metas organizacionais, como planejamento da forca de trabalho,
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determinagdo das necessidades organizacionais de treinamento e fortalecimento da estrutura
de autoridade. A quarta categoria, Documentacgéo, atende a requisitos legais por meio da
documentacio de decisdes pessoais e da pesquisa de validade das ferramentas de avaliagdo de

desempenho.

Entdo, se as organizacdes usam Avaliacdo de Desempenho por diferentes motivos, as

mesmas também servem diferentemente a “publicos interessados” diferentes.

As organizages representam um desses ‘“publicos interessados”, e a elas as
Avaliacdoes de Desempenho podem servir para melhorar a qualidade das decisdes
organizacionais. Avaliacdes de desempenho podem ter papel importante no cumprimento da
funcdo de gestdo de pessoas, de maximizar as contribui¢des dos empregados para as metas da
organizagdo. As avaliacdes de desempenho podem afetar as opinides que os empregados t€m
da organizac@o e seu vinculo com ela (Muchinsky, 2004). Um sistema de avaliacdo de
desempenho bem sucedido pode ajudar a promover o comprometimento e a satisfacdo do

empregado.

Outro “publico interessado” € composto pelos avaliadores, que, se de um lado,
representam a organizagdo, t€m sua propria performance incluida na performance do time.
Quando o avaliador € o chefe do avaliado, as performances satisfatorias do grupo irdo refletir

€m Sua performance.

Os avaliados compdem outro “publico interessado”. Para eles, avaliagdes de
desempenho podem melhorar a qualidade das decisdes individuais, visando desde as escolhas
de carreira até o desenvolvimento de forcas futuras. Um feedback preciso do desempenho é

um importante componente do sucesso no treinamento e propicia subsidios criticos para auto-
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avaliacOes realistas no local de trabalho. O feedback de desempenho também € essencial para

a manutengdo de altos niveis de motivagao no trabalho.

Sob certas circunstincias, os interesses dos diferentes publicos podem mesmo
conflitar, e tornar o processo de avaliagdo de desempenho uma fonte de expectativas ndo

atendidas (MURPHY; CLEVELAND, 1995, apud WIESE E BUCK, 1998, p. 234).

Reconhece-se a importdncia da avaliagdo de desempenho para as organizacdes, e
assim, verifica-se a evolucdo de idéias e abordagens, aliada a preocupacdo para que seja
instrumento eficaz na avaliagdo e desenvolvimento dos empregados. Ao mensurar

detalhadamente o atendimento das tarefas que alguém tem o dever de realizar, pode gerar

desenvolvimento pessoal e organizacional.

Mas a necessidade percebida ndo torna a implantacdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho um processo sem dificuldades, conforme advertiu Bergamini:

Embora haja consenso a respeito de que ndo se pode continuar administrando os

insumos humanos por ensaios e erros e que algo mais técnico deve ser feito, ndo se

pode afirmar que implantar ou reformular procedimentos ja existentes seja tarefa

simples e sem problemas. Pelo contrario: dificuldades aparecerdo desde a aprovacdo

do planejamento do sistema até a consumagdo da sua implantagdo pratica.
(BERGAMINI, 1979, p. 42).

Vé-se, entdo, que a literatura reconhece a importancia, a complexidade e a diversidade
das contribui¢des da avaliagdo de desempenho. Essa é descrita como uma ferramenta que
pode provocar alteragdes significativas nos resultados das empresas, e na performance dos
individuos. Seu cardter descritivo e informativo possibilita ao gestor modificar o
comportamento indesejavel no ambiente de trabalho e estimular o desejavel, favorecendo aos

empregado melhores performances e a empresa melhores resultados.
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2.2 COMPORTAMENTO

Grande parte do que se escreve sobre o desempenho das pessoas dirige-se ao que pode
ser feito para alterd-lo, em sua maior parte para melhord-lo. Isso implica analisar o
comportamento, em suas relagdes com o ambiente. No presente trabalho, foram assumidas as
distin¢des entre os termos comportamento (behavior, no inglés) e desempenho (performance,
no inglés) propostas por Daniels (1997, p. 11). O termo comportamento refere-se a qualquer
ato observavel e mensurdvel. Desempenho diz respeito a um conjunto ou série de

comportamentos dirigidos a uma meta.

Portanto, de acordo com essa visdo, melhorar o desempenho significa antes mudar
comportamento. De maneira coerente com a visdo comportamental, Daniels (1997) propde
que qualquer intervengdo comece pelo reconhecimento do papel combinado de trés
elementos: o Comportamento, seus Antecedentes e suas Conseqiiéncias. Quando se quer
influenciar um comportamento antes que ele acontega utilizam-se os antecedentes, mas se a
necessidade na alteracdo de um comportamento ocorre depois que ele ja foi identificado, é

importante se basear nas conseqiiéncias deste.

Essa proposicdo de Daniels (1997), de que o desempenho no trabalho pode ser
melhorado pelo uso sistemdtico de antecedentes e conseqiientes, ¢ denominada por ele de
Gerenciamento de Desempenho (Performance Management, em inglés) e apdia-se nas idéias
difundidas por Skinner (1970), para quem o comportamento humano é um dado submetido a
leis, determinado portanto. A constitui¢do genética do individuo e sua histéria pessoal até o
presente desempenham uma parte nesta determinag¢do. Além dai, o controle estd no ambiente.
Além do mais, as forcas mais importantes estdo no ambiente social, que € feito pelo homem.

O comportamento humano estd em grande parte sob controle humano (SKINNER, 1972).
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2.2.1 Determinacao do comportamento

Quando um comportamento ocorre, muitos outros eventos podem precedé-lo
imediatamente. Um trajeto percorrido costumeiramente do vestidrio ao posto de trabalho pode
ser alterado se o percurso estiver interrompido. Pode ser que o funciondrio seja avisado da
interrup¢do do trecho por avisos verbais prévios, o aviso pode ser escrito. Pode ser que ele
caminhe até o ponto interrompido, perceba o obsticulo e altere o percurso. Em todos esses
casos, o comportamento de caminhada até o posto de trabalho foi afetado por uma condicdo

anterior.

Esses estimulos sdo chamados antecedentes porque precedem ao comportamento em
questdo e como foram no passado associados a certas conseqiiéncias do comportamento,
ganharam poder de sinais, isto €, sinalizam que se o comportamento ocorrer aquela
conseqiiéncia pode se repetir. Nessas condi¢des, tornam-se estimulos discriminativos.

Dizendo de outro modo, pode-se “alterar a probabilidade de uma resposta instantaneamente

pela apresentacdo ou remocao de um estimulo discriminativo” (SKINNER, 1970, p. 68).

Antecedentes podem ser simples, como uma sirene que avisa da aproximacao de uma
ambulancia, ou podem ser complexos, como o conjunto de conhecimentos que sdo reunidos
por um engenheiro quando analisa um projeto. Lugares, pessoas, coisas, ou seja, qualquer
evento pode se tornar antecedente, pode ganhar o poder de evocar o comportamento. Dizendo

de outra maneira, antecedentes podem alterar a freqii€ncia de um comportamento.

Essa interferéncia pode se dar de maneiras variadas. Comportamentos podem ser
precedidos por pensamentos ou ponderacdes sobre objetivos, prioridades, responsabilidades,

politicas, procedimento e todas estas questdes vao alterar a maneira como esta pessoa ira se
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comportar. Um exemplo simples para antecedente € a palavra “reunido”, que pode aumentar a

probabilidade de comportamentos verbais e ndo verbais a ela referentes.

O comportamento de outra pessoa pode também funcionar como um antecedente,
chamado modelo (DANIELS, 1997). Todo e qualquer comportamento humano pode ser
alterado antecipadamente pelo comportamento de outra pessoa. Um gerente que chega cedo e
sai tarde, pode modelar seus subordinados a terem a mesma atitude, suas acdes Vao

determinar boa parte das acdes de sua equipe.

Existem também os antecedentes cognitivos, que sdo processos internos das pessoas.
Conversar, pensar e dizer frases para si mesmo, sao entendidos como antecedentes cognitivos.
Frases ou pensamentos comuns sdo: eu consigo; estou cansado disso; estou com fome.
Culturalmente, chama-se a estes antecedentes de pensamento positivos ou negativos, ou

formas de pensar que podem vir a alterar um comportamento.

O que acontece apds o comportamento determina se esse comportamento se repetird, e
com qual freqiiéncia. Isto significa dizer que a probabilidade de ocorréncia futura do
comportamento € determinada pelas conseqiiéncias de cada uma das vezes em que esse
comportamento foi apresentado. “As conseqiiéncias do comportamento podem retroagir sobre
o organismo. Quando isto acontece, podem alterar a probabilidade de o comportamento

ocorrer novamente” (SKINNER, 1970).

Essa regra vale para todos os comportamentos, €, no trabalho, hd comportamentos que
sdo desejados, assim como ha comportamentos que ndo sdo desejados. Por isso, quando se
quer modificar comportamento, seja para fortalecer, seja para enfraquecer a probabilidade de

ocorréncia futura dos mesmos, deve-se administrar as conseqiiéncias.
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Identificar quais conseqii€ncias fortaleceram um comportamento indesejdvel e quais
poderiam fortalecer comportamento desejavel € decisivo no ambito profissional, e deixar de

fazé-lo gera insatisfacdo, falta de motivacdo e baixo desempenho (DANIELS, 1997).

Sdo exemplos de conseqiiéncias previstas nas organizagdes: desconto salarial por
atraso injustificado, desconto salarial por falta injustificada, premiacdo em dinheiro no
programa de geracdo de idéias, exposicdo do empregado que teve a melhor performance do
més em quadro motivacional, adquirir o direito de visitar a fadbrica com a familia por ndo ter
se acidentado em um periodo e homenagem por tempo de servico. Sdo parte do conjunto de
estratégias que direciona o comportamento para o desejdvel, por meio da administracdo das

conseqiiéncias.

As conseqiiéncias podem funcionar por razdes diferentes. As vezes, o comportamento
provoca o surgimento de um dado evento, as vezes um comportamento remove, adia ou evita
um evento aversivo presente. Em qualquer dos casos, a probabilidade do comportamento
ocorrer novamente € fortalecida. Diz-se entdo que o comportamento foi reforcado, e chama-se
de reforcamento positivo o primeiro caso e de reforcamento negativo o segundo caso.
Premiacdo costuma ser exemplo de reforcamento positivo. O funciondrio que escuta o chefe
falando em voz alta e irritada e que se esconde das vistas dele atrds de uma coluna ou de uma

maquina e evita assim ser censurado, teve seu comportamento reforcado negativamente.

Sem comportamento ndo existe produ¢do, o mesmo pode ser dito sobre seguranca no
posto de trabalho, a freqiiéncia, qualidade, pontualidade e preocupacdes com a saude.
Comportamento € a palavra chave, pois nele estd o foco do que afeta diretamente o processo

produtivo. O comportamento € o suporte necessério para se alcancar as metas e a missdo da
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companhia, se estes elementos estiverem afinados o processo de administrar induz o

empregado a cooperagao.

2.2.2 Fixacao de Objetivos e Metas

Questdes referentes aos efeitos da fixacdo de objetivos sobre a performance no
trabalho t€m sido objeto de estudo. Ao discutir o assunto, Robbins (2004) apontou trés
aspectos particulares ja demonstrados. Primeiro, estabelecer metas especificas leva a um
desempenho melhor do que a instru¢éo genérica “faga o melhor possivel”. Segundo, as metas
mais dificeis conduzem a desempenhos melhores. Finalmente, dar feedback para o

desempenho aprimora desempenhos futuros.

2.2.3 Conseqiiéncias motivacionais

Muitos estudos demonstram a efetividade da fixacdo de objetivos e metas, e essa
influéncia pode ser mediada por outras varidveis. Para avaliar como metas influenciam o
desempenho, Earley; Wojnaroski e Prest (1987) conduziram estudo comparando fixagdo de
metas a informacao sobre a tarefa. Observaram que ambas afetam a performance, e que metas
especificas para os individuos geram melhores resultados que metas generalizadas. Entendem
ainda que duas categorias podem ser consideradas: as que tém um efeito direto (esforgo,
persisténcia e atencdo direcionada) em um individuo e os que tém um efeito indireto
(desenvolvimento de estratégias). Uma distingdo importante entre estes dois tipos de efeitos é
que a influéncia direta é principalmente motivacional. Como € relativa a distribuicdo dos

recursos de energia nos individuos, estd relacionada com a melhora do desempenho. J4 o



24

efeito indireto é primeiramente cognitivo, ou seja, a maneira como ¢ desenvolvido um plano

ou estratégia para sua utilizacdo é relacionado com as fontes de energia relacionadas.

Bandura e Schunk (1981) investigaram os motivos especificos pelos quais as metas
provocaram um maior senso de dominio nas tarefas desenvolvidas. Eles concluiram que o
senso de dominio aumentou o interesse intrinseco de um individuo na tarefa, e que uma
pessoa que estd interessada em uma tarefa se esforcard mais. Concluiram ainda que metas
especificas também podem ter um efeito benéfico sobre o esforco porque a meta torna claro o

que € esperado do individuo.

Os gerentes diferenciados t€m uma coisa em comum, eles investem psicologicamente
em seus empregados, eles verdadeiramente acreditam em suas pessoas, € adquire a confianga

de seus empregados comentado por Dawson (1990).

Com a introdugdo de um sistema de avaliacdo por objetivos adequados, se adquire um
sistema que possibilita o envolvimento do individuo com a empresa, melhorando a
visualiza¢do de onde se deve chegar para conquistar performances esperadas. Para o individuo
um rumo a seguir pode significar motivagdo para cumprir metas ou até superd-las,
comprovando que o sistema pode melhorar desempenho do individuo e os resultados da

empresa.

Essa informacdo pode ser divulgada e utilizada motivacionalmente, para que os que
estejam com performances abaixo da média, procurem melhorar, e os que estdo excelentes

performances procurem manté-las, assim como demonstra Baliga (1995).
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No processo de um ano completo, com o gerenciamento do que € para ser feito e
verificacdo dos ganhos e promocdo de ganhos individuais para os que realizarem e superarem
as expectativas. Envolvem de maneira diferenciada os empregados, motivando e trazendo
resultados surpreendentes para as empresas estudas conforme Baliga (1995). Resultados que
podem ser verificados em subgrupos da empresa, como setores especificos ou células de

produgéo.

Através da motivagdo pode-se transformar equipes de (irresponsdvel e lenta) baixa

performance , em equipes de alta performance (agressivo e produtivo).

Os gerentes freqlientemente se sentem como Don Quixote, em suas expedi¢des para
alcancar seus idéias. Eles tém uma visdo de uma organizacdo superior e possui a vontade,
energia e desejo para sair e fazer isso acontecer. No entanto a maior resisténcia e obstdculos
nio vem de ameagas exteriores como moinhos de vento, competidores (reais ou imaginarios),

mas do ceticismo, negatividade e empatia de seus préprios empregados.

A histdria nos traz muitos exemplos de pessoas que conseguiram muitos feitos com
poucos recursos no campo motivacional, verifica-se que fatores organizacionais nio trazem
grandes resultados, pois promogdes e premiagdes, por exemplo, sdo mecanismos esperados,

os quais ndo trazem resultados duradouros, conforme comenta Dawson (1990).

Empresas com programas para gerenciar a empregabilidade de seus empregados,

tiveram performances melhores do que empresas que ndo tem o programa.
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Conforme a melhoria de performance dos empregados através da avaliacdo de
desempenho, pode-se perceber que a empresa recebe retorno direto com essa evolugdo. Pois

os resultados podem ser mensurados em indicadores da empresa.

Com o gerenciamento do que € para ser feito e verificacdo dos ganhos e promogao de
ganhos individuais para os que realizarem e superarem as expectativas. Envolvem de maneira
diferenciada os empregados, motivando e trazendo resultados surpreendentes para as

empresas estudas conforme demonstrou Baliga (1995).

Com o fortalecimento da ferramenta pretende-se tornar vidvel a verificacdo de
possiveis desvios de forma prematura, possibilitando a corre¢do dos desvios corretivamente,
tornando a ferramenta mais abrangente, de forma a prover melhorias comportamentais e

sociais, através de um contato maior entre avaliadores e avaliados.

2.3 AS CELULAS DE PRODUCAO

Na manufatura celular, a célula de produgéo é uma

[...] fabrica em miniatura: ela recebe as matérias-primas e os componentes, € entrega
os produtos acabados. Seus postos de trabalho sdo diretamente abastecidos por
fornecedores externos, ou mesmo pelas outras unidades de produgdo. Ela executa
também os servicos de apoio necessdrios, tais como manutengdo, conservagio,
controle de qualidade, etc., anteriormente fornecidos pelas fun¢des de apoio a
produgdo (SEVERIANO FILHO, 1995).

Tal conceito de célula de producdo prevé que esta trabalhe como uma unidade
autdonoma dentro de uma empresa, para a qual sdo estabelecidos objetivos préprios, que sio
gerados pelo desdobramento dos objetivos da empresa. Esse desdobramento consiste no
detalhamento dos objetivos especificos para os quais a célula foi concebida, os quais

determinam os resultados que devem ser obtidos do trabalho nela desenvolvido. Ao detalhar
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os objetivos, fica mais clara qual serd a performance a ser atingida pela célula, melhorando o
foco na priorizagdo dos itens a serem tratados nas partes que formam o todo. Assim, é
possivel conceber que esse modelo, em escala menor, pode ser reproduzido na célula em

relacdo aos seus empregados.
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3 SISTEMA DE PRODUCAO VOLKSWAGEN (SPVW)

A empresa estudada, uma montadora de veiculos, segue padrdes mundiais em seus
processos de manufatura. Esses padroes mundiais estdo padronizados como um sistema de
producdo, o Sistema de Producdo Volkswagen, denominado na empresa e também neste

trabalho como SPVW.

No SPVW, as Unidades Gerenciais Basicas sdo chamadas de Células e sao
comandadas por um Lider. O Lider é o gestor de sua Célula e a ele cabem dois tipos de

gerenciamento: o gerenciamento presente e o gerenciamento futuro (VOLKSWAGEN, 2004).

Uma Célula tem entre quarenta e setenta empregados sob responsabilidade do Lider,

que € auxiliado por monitores.

O Monitor orienta o trabalho dos operadores em cada grupo. Um grupo € composto

aproximadamente de oito a dezesseis empregados.

O Sistema de Producdo Volkswagen (SPVW) visa a padronizacdo e integracdo de
elementos e ferramentas que permitem a melhoria dos indices de: produtividade, qualidade e
ambiente, além de visar a eliminacdo de desperdicios e colocar o empregado como figura
central. O Sistema de Producdo Volkswagen (SPVW) se fundamenta em dez elementos:
Trabalho em Equipe, Gerenciamento Visual, Organizacdo do Posto de trabalho, Solucdo de
Problemas, Processo de Melhoria Continua (PMC?), Trabalho Padronizado, Sistemas de
Materiais, Processos Padronizados de Qualidade, Manutencdo Preventiva Total (TPM) e

Qualificacdo e Treinamento.
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Esses elementos sdo a base para a definicdo dos objetivos que mensuram o
desempenho da planta. Esses objetivos da planta sdo desdobrados para as dreas em que ela se
subdivide e os objetivos de cada drea sdo, por sua vez, desdobrados para as células que a

compdem.

A defini¢@o de objetivos para a célula permite que seu desempenho seja mensurado e

conseqiientemente avaliado. Isso € feito por meio dos indicadores de célula.

3.1 OS INDICADORES DA CELULA - MANUFATURA DA MONTAGEM FINAL

Os indicadores utilizados na empresa sao agrupados em cinco categorias. A primeira,
Qualidade, inclui Audit, Funktions, Custo de Garantia e Regelkreise. A segunda ¢é
Produtividade, que inclui Balanceamento e BRP. A terceira, Custos, inclui Suprimentos,
Refugo, Materiais de Manutenc¢do, Ferramentas e Hora Extra. A quarta categoria ¢ Ambiente,
que inclui Absenteismo, Acidentes e Treinamento. A quinta, Auditorias, inclui ISO9000,

ISO14000, VDAG6.3, Housekeeping.

Esses indicadores s@o construidos por meio das performances administrativas que
dizem respeito aos monitores, Engenheiro de Processo e ao Lider; e as performances

produtivas que dizem respeito ao desempenho dos demais empregado.

Quem responde pelos indicadores acima € o lider, que tem avaliagdo quantitativa de
seu desempenho formada por notas dadas conforme ocorre o atingimento ou nao dos objetivos
tracados. O aprimoramento do desdobramento dos objetivos gerenciais, possibilita mensurar o

quanto o Lider contribuiu para que os objetivos gerenciais sejam atingidos.
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Dando seqiiéncia a essa metodologia os objetivos desdobram-se até o monitor, que
responde pelos indicadores: Audit, Refugo, Absenteismo, Acidentes e Housekeeping; e assim
pode-se mensurar qual € a contribui¢ido da administragdo de cada monitor responsavel por um
grupo, para o atendimento dos objetivos da célula. Os passos acima descritos contemplam a

rotina do SPVW.

3.1.1 Indicador de Qualidade

E um indicador que verifica e identifica vdrios itens de um veiculo como a falta de um
componente, o funcionamento do motor, ajuste das partes moéveis, defeitos de pintura e
superficies de chapas. Contempla normas e procedimentos internos e externos, funcionado
como um sistema de identificacdo preventiva de falhas funcionais em que s@o verificadas em

torno de 200 fung¢des do veiculo com um foco na utilizag@o do carro pelo cliente.

R3 - considerado como liberacdo parcial dos veiculos produzidos, consiste em pontos
de controle e inspe¢do localizados ao longo do processo, ZP6 (ponto de controle e inspecdo
interno e funcional, localizado no final da montagem do veiculo) ZP7 (ponto de controle e
inspecdo externa e funcional, localizado apds os ajustes mecénicos do veiculo). O R3 ¢

considerado um ciclo de ajuste da qualidade que avalia a eficicia do R2.

R2 — este é o primeiro ponto de controle da célula, onde todas as montagens realizadas
na célula s@o verificadas e classificadas em uma planilha de controle para possibilitar a
estratificacdo. Os defeitos que forem classificados como de auto controle, serdo ligados ao

operador que o proveu através de um nidmero que o identifica no sistema, e o defeito serd
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inserido no sistema de desdobramento que ird mensurar quantitativamente sua performance no

indicador de qualidade.

R1- executado pelo monitor de um grupo dentro da célula de produgdo que deve ter o
controle diario dos defeitos detectados dentro do seu turno, mesmos aqueles que foram
retrabalhados e utilizando as regras de classificagdo para a tomada de acdes, o R1 é

considerado um ciclo de ajuste da qualidade integrado a equipe de trabalho;

RO - executados pelo operador no posto de trabalho quando o mesmo percebe que algo
estd errado ao executar suas montagem, possibilitando a mesma ou ndo, realizando a

marcagdo deste item em uma planilha.

3.1.2 Os Indicadores da Produtividade

Estes indicadores medem a eficiéncia das Células de Producdo quanto a sua
produtividade. A produtividade € medida através do Boletim de Rendimento da Producio
(PSO) e pelo Balanceamento de linha de cada célula (BRP). Estes indicadores podem indicar,
de maneira global se os empregados alocados na célula de produgdo estdo dimensionados

corretamente.

Boletim de Rendimento da Producao (BRP): Este indicador mostra a efici€ncia
produtiva de cada célula, onde sdo apontados todos os gastos em horas para a execugdo da
produc@o mensal contra o volume de produgdo, também em horas. Seu objetivo principal é
demonstrar, de forma precisa, o desenvolvimento dos tempos efetivamente gastos com a
producdo, em relagdo ao total de horas realizadas no periodo. No Boletim de Rendimento de

Producdo sdo analisadas as horas efetivas, outros rendimentos, tempos a mais de produgéo e
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perdas oriundas de pessoal, miquinas e fornecedores, possibilitando assim a avaliagdo do
desempenho de cada Célula de Produgdo, onde sdo apontados os eventuais desvios

transcorridos durante o més.

Balanceamento de Linha (PSO): Técnica que tem o objetivo de otimizar a utilizacio
dos recursos (homens e meios de produgio), através da distribuicdo equilibrada das operagdes
entre os postos de trabalho. O trabalho realizado em linhas de produgdo € um processo
seqiiencial, ligado cronologicamente, no qual homens e meios de produgdo estdo fixos ao
local, enquanto o objeto de trabalho € movimentado entre os postos de trabalho por meio de

um transportador continuo.

Diminuir os movimentos desnecessarios, eliminar os estoques desnecessarios, gerando
baixa no custo de transporte e gerar um processo produtivo ordenado com baixo custo de
controle e de supervisdo sdo algumas das vantagens do Balanceamento de Linha. A maior
desvantagem apresentada pela organizagdo da producdo em linha € a sua dependéncia dos
volumes de produgdo, pois uma alteracdo nas quantidades pode tornar necessiario um novo
balanceamento da linha. O Balanceamento de Linha € realizado com base no tempo de ciclo,
que é o tempo no qual uma unidade € produzida e no fator de eficiéncia da linha de
montagem. Mas ndo somente o volume de producio afeta o Balanceamento de linha. O Mix
de Producdo (diversidade de produtos) também afeta sensivelmente os processos,
sobrecarregando uns e subutilizando outros, como exemplos podem citar um carro com todos
0s opcionais que tinha um volume pequeno de produgdo passa a ser fabricado em grande
escala. Este processo mostra a diferenca de ciclo de cada operador dentro da célula de

producdo e, conseqiientemente, as perdas geradas de acordo com o volume de produgio.
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3.1.3 Os indicadores de Custos

Estes indicadores sdo importantes para as células de producdo, pois como uma unidade
de negdcio, as células tém que administrar todas as suas despesas e gerar lucro como uma

pequena fébrica. Os indicadores que medem os custos das células sdo:

Refugos: mensura as pecgas refugadas no processo que podem ou ndo ser geradas por
problemas de autocontrole dos operadores, sendo verificado que a causa do refugo foi por
falha de montagem, a peca serd devidamente identificada para alimentar o sistema de
desdobramento do operador, tornado possivel avaliar sua performance quantitativa individual

neste indicador.

Ferramentas: gastas e utilizadas no processo produtivo.

Suprimentos: sdo os gastos realizados com os materiais de seguranga e vestudrios
para os operadores. Este indicador foi adequado para que se possa monitorar e avaliar o
operador quanto a utilizacao destes materiais e equipamentos de acordo com as caracteristicas
de sua fungdo, a cada material retirado, o sistema de desdobramento serd alimentado,
possibilitando que seja verificado a performance deste quanto a utilizacdo destes

equipamentos.

Horas-Extras: mostrando quanto a célula gastou; é um fator que pode ser
denominado também como o termOometro do desenvolvimento da célula como uma unidade de
negdcio, pois o excessivo nimero de horas extras pode diagnosticar falhas no processo

produtivo, excesso de refugos.
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Materiais de Manutencdo: sdo gastos com manutencdo dos equipamentos e

maquinas.

3.1.4 Os Indicadores do Meio Ambiente

Este indicador demonstra a situacdo das células no que se refere ao absenteismo,
acidentes de trabalho e o treinamento de todo o efetivo da célula. Estes indicadores estdo
ligados diretamente a performance da célula quanto a qualidade e ao comprometimento da

mao-de-obra no dia-a-dia.

Todas as células possuem um objetivo pré-determinado para manter o absenteismo
dentro do objetivo da Montagem Final. Este objetivo visa manter o absenteismo em 2% a 3%
ao més em relagdo ao efetivo total da drea. Desdobrando este objetivo para a célula, passa a
representar 2% a 3% do efetivo da célula, e que serd desdobrado novamente, para que

operador tenha o seu objetivo individual.

Dentro do indicador do Meio Ambiente também € controlado o nimero de acidentes
ocorridos na Célula. E este indice é administrado pela Area de Seguranca de Trabalho e estd
subdividido em dois objetivos a serem administrados pela célula que s@o: a taxa de freqiiéncia
e a taxa de gravidade. Apés a avaliacdo dos profissionais deste setor, poderemos identificar
quais sdo os casos que foram ocasionados devido a ato inseguro, estes casos serdo
automaticamente computados no sistema de desdobramento onde o operador serd avaliado por

este indicador.

z

O treinamento dos operadores também € controlado dentro deste indicador que é

estabelecido pela drea de Recursos Humanos da Empresa. Todas as células possuem um
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objetivo determinado, referente & quantidade de horas minimas mensais que cada empregado
sob responsabilidade da célula deve obter. Atualmente o padrio necessario para manter o

objetivo da célula € de seis horas por més de treinamento para cada operador.

3.1.5 Os Indicadores de Auditorias

Esses indicadores s@o caracterizados por normas mundiais de qualidade,
padronizacdes e de ambiente, onde profissionais sdo treinados em suas normas e
posteriormente aditam os processos internamente a fim de certificar a planta nas normas:

1S09000, ISO14000, VDA6.3 e Housekeeping.

3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO POR OBJETIVOS

Assim como a mensuracdo do desempenho da célula de produgdo se faz por meio de
indicadores ligados a objetivos que por sua vez se derivaram dos objetivos da drea, o mesmo
procedimento foi adotado pela empresa para a avaliacdo de desempenho dos empregados que

atuam na linha de producao, os operadores.

O SPVW incluia objetivos para a célula, detalhados como objetivos para o grupo de
monitores e seus lideres. Os objetivos da célula integravam-se para compor o objetivo da drea,
responsabilidade de supervisores e gerente. Os objetivos da drea integravam-se para constituir
os objetivos da planta, responsabilidade do gerente de planta. Esse sistema de desdobramento
de objetivos atingia, portanto, todos os niveis hierdrquicos da empresa, com exce¢do do mais

baixo, o dos operadores. O sistema de avaliagdo de desempenho proposto por um grupo de
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trabalho na empresa desdobrou os objetivos da célula, ja detalhados como objetivos do grupo

de monitores, em objetivos por operador, isto é, em metas individuais de desempenho.

As etapas de seu desenvolvimento estdo descritas a seguir.

Etapa 1. Definiciao dos indicadores para compor o sistema de desdobramento. A
primeira dessas etapas foi a defini¢do do grupo que desenvolveu o sistema dentro da drea da
Montagem Final. Foi formado de 2 analistas de processo, 1 analista de sistema, 3 lideres que
se ofereceram para desenvolver o sistema em suas células e um monitor por célula indicado

pelos lideres.

Formado o grupo que desenvolveria o trabalho, o préximo passo foi definir os
objetivos cujo desdobramento até o operador seria relevante. Essa escolha era necesséria por
dois motivos. Um deles é que o operador nio tem influéncia direta sobre todos os indicadores
da célula. O segundo motivo € a dificuldade na formagéo de alguns indicadores para mensurar
a participacdo individual do desempenho do operador nos indicadores. Assim, essa escolha foi
feita por consenso e levou em conta aspectos de justi¢a, motivacionais e a exeqiiibilidade dos

procedimentos.

Para isso foram se desdobrando os objetivos nivel a nivel para se cumprir o objetivo
maior que era fazer com que estes chegassem até o operador. Para que isso fosse possivel,
indicadores e sistemas para se mensurar valores foram criados, utilizando como meios de
controle os seguintes formuldrios: requisicdes de materiais, planilhas de controle, fichas de

refugo, descri¢des de acidentes.
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Formulérios existentes foram adaptados de forma a possibilitar que cada item fosse
ligado ao operador que o gerou ou que dele necessitou, viabilizando o sistema para avaliar a
performance individual dos operadores. Com base nos indicadores da célula, foi verificado
em quais casos os objetivos da célula a eles referentes podiam e deviam ser desdobrados para

converter-se em objetivos para o operador.

Por consenso do grupo foram elencados 5 indicadores: Primeira Inspecéo,
Absenteismo, Acidentes, Refugo e Suprimentos. Apds esta etapa, iniciou-se a andlise de
indicador a indicador, para estabelecer critérios e meios de coleta de dados, assim como a
sistematizagdo do acesso ao banco de dados. A andlise de todos os indicadores para o

operador estd descrita a seguir.

Primeira Inspecao pés-montagem (Categoria Qualidade): defeitos de autocontrole
verificados no primeiro ponto de inspecdo apds a montagem. Para o indicador Primeira
Inspecdo, foi necessdria a criagdo de um numero de identificacdo individual e intransferivel
para cada um dos operadores, denominado RO, utilizado apenas neste indicador. Optou-se por
nao usar o nimero de identificagdo gerado pela empresa (RGVW), pois o mesmo é composto
por 7 digitos, o que traria dificuldade nos registros durante a realiza¢do das operagdes. Como
o numero de operadores era de cerca de 1500, estabeleceu-se que o nimero de identificacdo

RO seguiria a numeracdo de 1 até aproximadamente 1500.

A geragdo do RO para cada operador da drea, responsabilidade do analista de sistema,
foi feita de modo automético pelo computador, sem considerar qualquer critério de atuacdo
em uma célula ou turno especifico. O RO foi associado, nesse procedimento, ao RGVW e
passou a integrar o sistema de controle de efetivo da célula. Possibilitou-se assim que o

nimero fosse identificado pelo lider e divulgado a cada um dos operadores, que recebeu
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simultaneamente os esclarecimentos necessdrios sobre o motivo pelo qual o nimero foi criado

e a importancia de sua utilizacdo.

Em seguida foi gerada uma lista com todos os operadores da célula e seus respectivos
numeros, para ser utilizada pelo reparador da célula, a quem cabe a funcdo de fazer a
verificacdo de todas as montagens feitas na célula, e anotar essas ocorréncias em uma Folha
de Controle. Assim, ao reparador passou a competir também que, ao encontrar um problema
de montagem gerado Unica e exclusivamente pelo operador, associar o problema observado ao

operador por meio do RO correspondente, anotando o nimero deste na Folha de Controle.

A Folha de Controle é recolhida diariamente, e seus dados lan¢ados no banco de
dados. No momento em que faz o lancamento, o monitor também complementa lacunas nas
anotacdes lancadas pelo reparador. Essas lacunas sdo normalmente derivadas da
impossibilidade de verificacdo no ato da constatagdo do problema de montagem, em virtude
da distdncia ou da presenca de obsticulos visuais entre operadores e reparador. O
completamento é feito apds verificagdo dos registros de rastreabilidade, de modo a identificar
o operador que estava naquele posto no momento do problema. Se existir ddvida sobre a
identificagdo do autor ou sobre a responsabilidade do mesmo na geracdo do problema, ndo é

atribuida a ele a falha, ficando a lacuna sem preenchimento.

O banco de dados pode ser consultado a qualquer tempo, e nele podem ser verificadas
as falhas de montagem de cada operador, discriminando qual foi a falha e em que dia foi

gerada.

O monitor tem a funcdo de comunicar os defeitos verificados, o mais breve possivel,

para o operador que o gerou, possibilitando assim a preveng¢do dos defeitos.
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Assiduidade (Categoria Ambiente): faltas relativas a dispensa médica, doacdo de
sangue e motivos sociais, além das faltas injustificadas. Para o indicador Assiduidade foi
utilizado o banco de dados, ja existente na empresa, que realiza o controle de presenca.
Assim, foi montada uma consulta que associou o banco de dados existente aos demais
critérios selecionados para Avaliacdo de Desempenho. Foram excluidas auséncias que
tivessem como motivos casamento, nascimento de filho, licenga maternidade e paternidade,

licenca matrimonial, dispensa eleitoral e internacdo de familiares.

Acidentes (Categoria Ambiente): quantidade de acidentes caracterizados como ato
inseguro pela Seguranga do Trabalho da 4rea. Para o indicador Acidentes também foi
utilizado um banco de dados j4 existente, o qual armazena todo o histérico dos acidentes e a
andlise feita pelo técnico de seguranca, que classifica o acidente como resultado de ato
inseguro ou de condi¢do insegura. Os acidentes gerados por ato inseguro, considerados

responsabilidade do operador, passaram a compor esse indicador.

Refugo (Categoria Custos): quantidade de pegas refugadas em virtude de falha
operacional, ou seja, na qual o operador teve influéncia direta na necessidade de se refugar a
peca. Para o indicador Refugo foi utilizado o banco de dados de controle de refugo ja
existente na empresa, com algumas alteracdes. O banco de dados ja registrava qual a pega, o
motivo e a descricdo do problema, mas ndo previa a identificagdo do operador para os casos
em que essa identificagdo fosse pertinente. Foram realizadas alteracdes nos formuldrios de
identificacdo das pecas refugadas e, por conseqiiéncia, no banco de dados foi criado, para
incluir um campo para permitir essa anotacdo e assim permitir que o refugo fosse associado

ao operador que o gerou.
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Assim como ocorreu no indicador Primeira Inspeg¢do, foi atribuida ao monitor a funcao
de comunicar ao operador o refugo atribuido a ele, assim como qual foi o motivo que fez com

que a peca fosse danificada.

Suprimentos (Categoria Custos): quantidade de equipamentos de protecao individual
utilizados, comparada a quantidade de equipamentos previstos. Para o indicador Suprimentos
foi necessaria a criacdo de um banco de dados de controle e critérios de avaliagdo, pois ndo
havia até entdo pardmetros de avaliacio sobre qual seria a duragdo dos equipamentos
individuais de seguranga utilizados pelos operadores. Para viabilizar a mensuragdo deste
indicador foram contatados os fornecedores para se verificar as especificacdes de duragdo de

todos os itens utilizados.

Em posse das informagdes dos fornecedores, foram especificados os equipamentos
individuais de protecdo que cada operador utiliza, com a determinagfo de quantidade e tempo
de substituicdo. Foi evidenciada aqui a necessidade de uma avaliagdo de eventuais
caracteristicas especificas de determinadas células ou de postos de trabalho. Para estabelecer
a previsdo foram consideradas também as variagdes existentes nas operacdes de montagem
com o maior grau de dificuldade e sujidade, para estimar o tempo de desgaste dos uniformes e
dos outros equipamentos de protecdo individual que o operador utilizava nestes casos em

especifico.

Foram excluidos os indicadores relativos a objetivos que ndo permitiam mensuracio
individual. Foi o caso, na categoria Custos, do indicador Ferramentas. O uso das ferramentas
¢ compartilhado e nio se chegou a consenso sobre uma maneira apropriada para medir o
desgaste nelas provocado por um operador em particular. Foram excluidos também

indicadores passiveis de influéncias externas ao comportamento do operador. Por exemplo, na
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categoria Qualidade foi excluido o indicador que consistia na inspe¢do do carro fora da célula,
pelo risco de atribuir ao operador um problema gerado anteriormente a sua montagem (como
no caso de uma peca fora de especificagdo) ou posteriormente a sua montagem (na

continuidade das operacdes de montagem nas proximas células da linha).

Etapa 2. Definiciao do sistema de controle. A segunda etapa consistiu na definicdo
do sistema de acompanhamento dos indicadores definidos na primeira etapa, bem como o
procedimento pelo qual os valores que formaram a performance quantitativa de cada operador

seriam armazenados no sistema de acompanhamento.

Com base nas prioridades da empresa, os indicadores foram quantificados e
ponderados, de modo a que as metas da empresa se refletissem na valoracdo da performance
do operador. O indicador Assiduidade ficou com peso 5, o indicador Acidente ficou com peso
3, o indicador Primeira Inspe¢éo ficou com peso 1 e os indicadores Refugo e Suprimentos
com 0,5 cada. Assim, a performance final do operador é obtida pela média ponderada da

performance obtida em cada um desses indicadores.

Foram determinadas as pessoas que dariam suporte para coleta e digitacdo dos dados,
e a periodicidade com que a digitagdo seria feita. Foram determinados também prazos para

que oS fechamentos mensais acontecessem.

Firmadas todas as adequacgdes e defini¢des, foi criada uma tela para consultas ao banco
de dados, por meio da qual € possivel verificar o desempenho de cada operador nos cinco
indicadores e a performance final. Através desse valor obtido, é possivel verificar se o
operador teve um bom desempenho. O acompanhamento da performance é responsabilidade

do lider.
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Etapa 3. Implantacio do sistema de desdobramento de objetivos. Apds as
definicdes anteriormente descritas nas etapas 1 e 2, foi feita uma apresentacdo gerencial, que
resultou na aprovagdo das propostas e na decisdo de implantagdo. Iniciou-se a implantagdo do
sistema em trés das células de producdo, aquelas cujos lideres haviam se voluntariado para
participar da equipe do projeto. A implantacdo incluiu o treinamento de pessoal para
conhecimento e aplicacdo do sistema e serviu como um piloto do sistema de desdobramento

de objetivos.

A etapa seguinte foi informar a todos os operadores que a partir de novembro de 2004
todos fariam parte de um sistema de desdobramento de objetivos, que funcionaria da forma
descrita acima e teria foco motivacional. Aqueles que tivessem os melhores desempenhos

seriam reconhecidos, por meio de cartazes, mensalmente, e com premiacdes, anualmente.

Com todos os pontos aprovados, todos os envolvidos cientes, em novembro de 2004,
comecgou a vigorar o sistema de desdobramentos de objetivos nas trés células que foram

denominadas piloto.

Posterior e gradativamente, a implantagdo se estendeu as outras células da Montagem

Final e, em seguida, as demais 4reas da planta.
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4 PROPOSICAO

A oportunidade para realizar este trabalho derivou-se da aplicacdo, em um ambiente de
producdo, de um sistema de avaliacdo de desempenho, baseada em regras que coincidem com

as prescrigOes da literatura da drea, quanto a justica e a objetividade.

Entretanto, para que o sistema de avaliacdo de desempenho se firme no ambiente de
uma empresa, ele deve trazer vantagens para os avaliados ao mesmo tempo em que para
avaliadores e empresa. Quando se considera a empresa na qual o sistema foi estudado, a
célula € ao mesmo tempo, avaliado, avaliador e empresa. Assim, formulou-se como questio
de estudo inicial: existem vantagens para a célula? Portanto, surgiu desse questionamento o

objetivo da pesquisa.

4.1 OBJETIVOS

Analisar os efeitos da implantacdo de um sistema de desdobramento de objetivos de
uma célula de producdo de uma montadora de veiculos sobre o desempenho da célula nos

indicadores. De modo mais especifico, busca-se:

a. Descrever o sistema de avaliacdo de desempenho individual do operador por

desdobramento de objetivos;

b. Verificar se a implantacdo do sistema melhora os indicadores da célula, referentes

aos objetivos que avaliam também os empregados (indicadores desdobrados);
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c. Verificar se os indicadores referentes aos objetivos que ndo avaliam os empregados

(indicadores ndo desdobrados) sofrem influéncia do sistema de desdobramentos.
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5 METODO

Para acompanhar a implantagdo do Sistema de Desdobramento de Objetivos por
Operador, verificando os efeitos do sistema sobre o atingimento das metas da célula, foram

utilizadas as séries historicas de performance das células disponiveis na empresa.

A disponibilidade de séries histéricas dos indicadores de interesse para esta pesquisa
permitiu a op¢do por um delineamento de pesquisa de série temporal descontinua (KIDDER,
1987, p. 39). Neste tipo de delineamento quase-experimental, a longa série histdrica permite
avaliar se hipoteses rivais, especialmente maturagdo e testagem, se refletem nos resultados

obtidos.

Os indicadores mensais disponiveis na empresa sdo de fato resultados de medidas
realizadas todos os dias nos diversos momentos do trabalho. Entdo, possiveis efeitos
decorrentes do simples ato de medir (testagem) podem ser afastados, ja que registrar medidas

€ parte do trabalho didrio.

Maturagdo € outra hipétese rival que o delineamento escolhido permite investigar. Por
serem utilizados muitos pontos de observacdo, € possivel investigar se os resultados seguem
tendéncias que ja se manifestam antes da implantacdo do sistema ou se a tendéncia anterior se

modifica quando o sistema € implantado.

Nao foram considerados os dados dos indicadores do operador, apenas os indicadores

de desempenho da célula foram considerados. Foram analisadas as séries histdricas referentes
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a nove células. Trés células foram as primeiras a sofrerem a implantagdo. Trés meses depois,

as outras seis células foram gradativamente sendo expostas ao sistema.

Neste trabalho foram estudados os desempenhos dos indicadores nas trés células nas

quais o sistema foi originalmente implantado, que foram denominadas C1, C2 e C3.

Foram utilizados os registros de janeiro de 2003 a agosto de 2005. Como a
implantacdo do sistema nas células Cl, C2 e C3 se deu em novembro de 2004, as
comparagdes incluem 22 meses anteriores € 10 meses posteriores a implantagdo. As excegdes
ocorreram com os indicadores Primeira Inspecdo e Acidentes-Taxa de Gravidade, que foram
instituidos em janeiro de 2004. Nesses dois casos, foram dez meses anteriores e dez

posteriores a implantagéo.

Essas células tinham caracteristicas diferentes, pois executam montagens com
caracteristicas bastante diferentes de um produto comum a todas. Assim, em um mesmo
indicador ocorrem performances com diferencas significativas em valores absolutos de uma
célula para outra. A andlise comparativa dessas performances nio pode levar a conclusio que
uma célula tem performance melhor do que a outra, e sim que caracteristicas diferentes geram
objetivos diferentes. Porém essas caracteristicas, assim como a performance em relacdo ao
objetivo de cada uma delas, ndo foi objeto deste estudo. Analisar-se-4 as tendéncias anteriores

e posteriores a implantagdo do sistema.

A coleta de dados foi interrompida em agosto de 2005, devido a mudangas na empresa
pela inclusdo de um turno a mais de trabalho, o que interferiria diretamente nos indicadores e
poderia levar a erros de interpretacdo dos mesmos, no que diz respeito aos objetivos do

presente trabalho.
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6 RESULTADOS

As séries historicas de performance das células disponiveis na empresa e anteriores a
introducdo do sistema de desdobramento de objetivos foram tomadas como base para se

avaliar a eficdcia do desdobramento sobre a melhoria de performance da célula.

Nas trés células em que ocorreu primeiro a implantagdo do sistema (Cl, C2 e C3)
foram realizadas andlises, no periodo anterior e posterior a implantacdo, dos indicadores
referentes aos objetivos desdobrados e dos indicadores referentes aos objetivos ndo
desdobrados. Portanto, foram feitas comparacdes de resultados intra-indicadores para essas

trés células.

As andlises sdo apresentadas separadamente, na seguinte ordem.

Indicadores dos objetivos desdobrados. Esta andlise comparou, nas células C1, C2 e
C3, o comportamento dos indicadores referentes aos objetivos que foram desdobrados.
Comparou-se o periodo anterior ao posterior a implantagdo. Os indicadores analisados foram:
Refugo, Suprimentos, Acidentes, Assiduidade e Primeira Inspecdo pds-montagem. Assim,
essa andlise permitiu avaliar se a implantag¢do do sistema afetou o desempenho da célula nos

objetivos desdobrados.

Indicadores dos objetivos nao desdobrados. Esta analise comparou, nas células C1,
C2 e C3, o comportamento dos indicadores referentes aos objetivos que ndo foram

desdobrados. Comparou-se o periodo anterior ao posterior a implantagdao. Os indicadores

analisados foram: Acidentes (Taxa de Gravidade), Boletim de Rendimento de Producio
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(BRP), Hora Extra, Ferramentas, Revisao de Entrega, Materiais de Manutencio, Audit
Modelos A, B,C e D. Assim, essa anédlise permitiu avaliar se a implantacdo do sistema afetou

o desempenho da célula nos objetivos ndo desdobrados.

O uso de médias méveis. Os nimeros realizados pelas células em seus indicadores,

foram transformados em médias mdveis aritméticas (MMA), calculadas pela férmula.

MMA = htht. 4Ty

N

Na férmula acima, V representa os valores obtidos nos fechamentos mensais,
enquanto que N € a janela de tempo sobre a qual se constréi a média. Optou-se por uma janela

de tempo de 9 meses.

Uma média mével fornece informagdes de tendéncia que uma média simples de todos
os dados histéricos ndo revela, pois a MMA projeta valores no periodo de previsdo,
construindo uma linha de tendéncia com base no valor médio da varidvel em um ndmero

especifico de periodos anteriores.

Para tornar mais comparaveis os gréficos e as linhas de tendéncia das performances, as
unidades foram alteradas para valores percentuais. Para isso, em cada indicador e
considerando os valores absolutos, ao maior valor absoluto foi atribuido o valor de 100%, e os

demais valores sdo calculados a partir desta base, variando entre cem e zero.

Para identificar se a melhor performance do indicador é a tendéncia crescente ou

decrescente, utilizou-se uma flecha verde que identifica qual é a tendéncia que representa os
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melhores resultados. A flecha verde voltada para cima informa que, para aquele indicador,
quanto maiores os valores, melhor o desempenho. Ao contrario, a flecha verde apontada para
baixo indica que naquele indicador quanto menores os valores melhor o desempenho da

célula.

6.1 INDICADORES DOS OBJETIVOS DESDOBRADOS

6.1.1 Refugo (Categoria Custos)

A ilustragdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Refugo nas células

ClL,C2 e C3.
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Tlustragdo 1 - Indicador de Refugo para células C1, C2 e C3
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Refugo (Categoria Custos). Para esse indicador, a ilustracio mostra uma grande
evolucdo a partir de janeiro de 2004. Nesse més ocorreu a implementacdo de um rigoroso
sistema de controle de refugo, que foi mantido nos meses posteriores. Com o inicio da
vigéncia do sistema de desdobramento de objetivos a partir de novembro de 2004, ndo foram
verificadas alteragdes significativas, o que possivelmente se deve a boa performance que ja
havia sido obtida. O pico de dezembro de 2004 das células C1 e C2 deve-se a acertos de
pendéncias de defini¢do de responsabilidades que ndo poderiam passar para o periodo anual

seguinte.

Na célula C3, é verificada uma diferenca com as demais. Nela a administracdo de
refugo foi alterada durante o periodo da coleta (maio de 2004), pois trabalha com pecas
fornecidas por outras plantas do grupo. Com o inicio da vigéncia do sistema de
desdobramento de objetivos a partir de novembro de 2004 ndo foram verificadas alteragoes

significativas.

6.1.2 Suprimentos (Categoria Custos)

A ilustragdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Suprimentos nas

células C1, C2 e C3.
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Tlustragdo 2 - Indicador de Suprimentos para células C1, C2 e C3

Suprimentos (Categoria Custos). Para esse indicador, o grifico das células que
tiveram este objetivo desdobrado mostra que o objetivo vem sendo mantido ao longo dos
meses desde 2003. Apesar de alguns pontos fora de uma tendéncia esperada, os quais devem
ser analisados pontualmente, ndo se verifica variagcao significativa com o inicio da vigéncia do

sistema de desdobramento de objetivos a partir de novembro de 2004.

6.1.3 Acidentes — Taxa de Freqiiéncia (Categoria Ambiente)

A ilustracdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Acidentes TF nas

células C1, C2 e C3.
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Acidentes (Categoria Ambiente). Para esse indicador, o grafico das células que

tiveram este objetivo desdobrado mostra diferengas entre as trés células estudadas, verifica-se

que uma melhoria na célula C3, uma estabilidade na célula C2 e uma leve melhora na célula

C1. A proporcdo de acidentes diferenciada da célula C1, pode ser explicada pela sua dinamica

de trabalho, que envolve torques elevados e pecas pesadas, o que aumenta consideravelmente

o risco de acidentes, que pode ser verificado em sua performance.

Como podemos verificar melhoria em duas células e estabilidade em outra, podemos

supor que o sistema pode ter influenciado na melhoria e estabilidade das células.
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6.1.4 Absenteismo (Categoria Ambiente)

A ilustrac@o a seguir resume os resultados referentes ao indicador Absenteismo nas

células C1, C2 e C3.
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Ilustracdo 4 - Indicador de Absenteismo para células C1, C2 e C3

Absenteismo (Categoria Ambiente). Para esse indicador, o grafico das células que
tiveram este objetivo desdobrado que, apds a tendéncia de alta ocorrida até dezembro de
2003, quando a empresa promoveu diminuicio de pessoal, houve uma reducio que se mantém
até a data atual. Com o inicio da vigéncia do sistema de desdobramento de objetivos a partir
de novembro de 2004, ndo foram verificadas alteracdes significativas, pois as performances
vem sendo mantidas. Verifica-se também alguns pontos fora da tendéncia esperada, os quais

devem ser analisados pontualmente.
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6.1.5 Primeira Inspecao p6s-montagem (Categoria Qualidade)

A ilustrag@o a seguir resume os resultados referentes ao indicador Refugo nas células

ClL,C2 e C3.
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Ilustragdo 5 — Indicador de Primeira Inspegdo (p.m.) para células C1, C2 e C3

Primeira Inspecao pos-montagem (Categoria Qualidade). Para esse indicador, o
grafico das células que tiveram este objetivo desdobrado mostra uma variagdo ao longo de
todo o periodo em duas das trés células. Na célula C1 pode-se verificar uma tendéncia
decrescente no indicador, o que pode significar que o sistema tenha influenciado. Porém, a
instabilidade verificada nas células C2 e C3 ndo permite supor que o sistema tenha
influenciado na melhoria da performance dessas células. Deve-se lembrar que a diferenca de

performance de C2 deve-se a sua caracteristica especifica e ndo ao fato de ter performance
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pior que C1 e C3, pois as trés células t€ém objetivos diferentes, que ndo foram objeto de

analise neste trabalho.

6.2 INDICADORES DOS OBJETIVOS NAO DESDOBRADOS

6.2.1 Acidentes — Taxa de Gravidade (Categoria Ambiente)

A ilustragdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Acidentes TG nas

células C1, C2 e C3.
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Ilustragdo 6 — Indicador de Acidentes (T.G.) para células C1, C2 e C3
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Acidentes-Taxa de gravidade (Categoria Ambiente). Esse indicador representa se
houve afastamento apds a ocorréncia do acidente. Para esse indicador, o grafico das células

que tiveram este objetivo desdobrado mostra que nao houve ocorréncia desde 2004.

Porém o gréfico da célula C1 mostra melhoria apds a vigéncia do sistema implantado
em novembro de 2004, devido ao alto risco de acidentes caracteristico desta célula. Neste

caso, o sistema pode ter influenciado positivamente no desempenho da célula.

6.2.2 Boletim de Rendimento da Producao — BRP (Categoria Produtividade)

A ilustracdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador BRP nas células C1,

C2 e C3.
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[lustrag@o 7 - Indicador de BRP para células C1, C2 e C3
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BRP (Boletim de rendimentos da Producio / Categoria - Custos). Esse indicador
calcula qual foi a produtividade da célula, por meio da equacdo Miao de obra
disponivel/Veiculos produzidos. Para esse indicador, os graficos das células que tiveram este
objetivo desdobrado ndo mostram uma variacdo significativa com o inicio da vigéncia do
sistema de desdobramento de objetivos a partir de novembro de 2004. Até o momento estd
realizando um desempenho estdvel, verificando-se uma evolugdo continua desde 2003,

mostrando que o sistema pode nao ter influenciado na melhoria da performance da célula.

6.2.3 Hora Extra (Categoria Custos)

A ilustracdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Hora Extra nas

células C1, C2 e C3.
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[lustracdo 8 - Indicador de Hora Extra para células C1, C2 e C3
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Hora Extra (Categoria Custos). Para esse indicador, o grifico das células que
tiveram este objetivo desdobrado mostra uma evolucao continua ao longo dos anos, podendo-
se verificar alguns picos no ano de 2004 e uma melhoria significativa em 2005, que pode ser

um reflexo da implantacdo do sistema.

6.2.4 Ferramentas (Categoria Custos)

A ilustragdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Ferramentas nas

células C1, C2 e C3.
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[lustragdo 9 - Indicador de Ferramentas para células C1, C2 e C3

Ferramentas (Categoria Custos). Para esse indicador, o grafico das células que
tiveram este objetivo desdobrado mostra uma variacdo negativa com o inicio da vigéncia do

sistema de desdobramento de objetivos a partir de novembro de 2004. O desempenho
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realizado no ano de 2004 foi estdvel, mostrando que o sistema pode nao ter influenciado

positivamente no desempenho da célula.

Neste indicador € discrepante a performance da célula C1, que ¢ justificada devido as

suas caracteristicas diferenciadas referentes a utilizacdo e desgaste de ferramentas.

6.2.5 Materiais de Manutencao (Categoria Custos)

A ilustracdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Materiais de

Manutencgao nas células C1, C2 e C3.
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Tlustracao 10 - Indicador Materiais de Manutengao para células C1, C2 e C3

Materiais de Manutencao (Categoria Custos). Para esse indicador, o grafico das

células que tiveram este objetivo desdobrado mostra uma variagdo negativa com o inicio da
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vigéncia do sistema de desdobramento de objetivos a partir de novembro de 2004. Pois o
desempenho realizado nos anos anteriores foi instavel, mostrando que o sistema pode ndo ter

influenciado positivamente na performance da célula.
6.2.6 Revisao de Entrega (Categoria Qualidade)

A ilustracdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Ferramentas nas

células C1, C2 e C3.
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Tlustrag@o 11 - Indicador de Revisdo de Entrega para células C1, C2 e C3

Revisao de Entrega (Categoria Qualidade). Neste indicador é mensurada a
quantidade de problemas verificados no veiculo no momento em que a concessiondria recebe
o veiculo. Para esse indicador, o grafico das células que tiveram este objetivo desdobrado

mostra uma variacdo positiva com o inicio da vigéncia do sistema de desdobramento de
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objetivos a partir de novembro de 2004. Porém, o desempenho realizado nos anos anteriores

foi instavel, mostrando que o sistema pode néo ter influenciado na performance da célula.

Na célula C3, verifica-se uma variacdo negativa com o inicio da vigéncia do sistema
de desdobramento de objetivos a partir de novembro de 2004. Pois o desempenho realizado
nos anos anteriores foi instidvel, reforcando que o sistema pode ndo ter influenciado

positivamente na performance da célula.

6.2.7 Audit (Categoria Qualidade)

A ilustracdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Audit Modelo A nas

células C1, C2 e C3.
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Mustragdo 12 - Indicador de Audit Modelo A para células C1, C2 e C3
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Audit Modelo A (Categoria Qualidade). Para esse indicador, o grafico das células
que tiveram este objetivo desdobrado mostra uma variagdo instavel com uma leve melhoria
apo6s o inicio da vigéncia do sistema de desdobramento de objetivos a partir de novembro de
2004. Verifica-se que o desempenho realizado nos anos anteriores foi pouco pior do que o
realizado no ano de 2005, ndo permitindo supor que o sistema pode ter influenciado

positivamente no desempenho das células devido a instabilidade.

A ilustracdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Audit Modelo B nas

células C1, C2 e C3.
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[lustragdo 13 - Indicador de Audit Modelo B para células C1, C2 e C3

Audit Modelo B (Categoria Qualidade). Para esse indicador, os graficos das células
que tiveram este objetivo desdobrado mostram uma variacdo instdvel com uma leve melhoria

ap6s o inicio da vigéncia do sistema de desdobramento de objetivos a partir de novembro de
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2004. Verifica-se que o desempenho realizado nos anos anteriores foi pouco pior do que o
realizado no ano de 2005 e que existem alguns picos no periodo, ndo sugerindo que o sistema

tenha influenciado positivamente a performance da célula, devido a instabilidade.

A ilustracdio a seguir resume os resultados referentes ao indicador Audit Modelo C nas

células C1, C2 e C3.
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Tlustragdo 14 - Indicador de Audit Modelo C para células C1, C2 e C3

Audit Modelo C (Categoria Qualidade). Para esse indicador, o grafico das células
que tiveram este objetivo desdobrado mostra uma instabilidade, com uma leve tendéncia a
estabilizar, apds o inicio da vigéncia do sistema de desdobramento de objetivos a partir de
novembro de 2004. Assim, ndo permite supor que o sistema tenha influenciado positivamente

a performance das células.
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A ilustracdo a seguir resume os resultados referentes ao indicador Audit Modelo D nas

células C1, C2 e C3.
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Tlustragdo 15 - Indicador Audit Modelo D para células C1, C2 e C3

Audit Modelo D (Categoria Qualidade) Para esse indicador, o grafico das células
que tiveram este objetivo desdobrado mostra uma variagdo instdvel com uma leve melhoria
apos o inicio da vigéncia do sistema de desdobramento de objetivos a partir de novembro de
2004. Verificando-se que esse modelo de veiculo parou de ser produzido em julho de 2005, e
teve a desaceleracdo de sua produgdo gradativa, ndo permite supor que o sistema tenha

influenciado positivamente a performance da célula devido a instabilidade.
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7 DISCUSSAO

Este trabalho examinou a influéncia de um sistema, o Sistema de Desdobramento de
Objetivos de célula de manufatura até o operador, sobre os indicadores dos objetivos da

célula.

Os resultados apresentados dividiram-se em trés conjuntos. Apresentou-se, para trés
células em que o sistema foi primeiramente implantado, a relevincia da descri¢do do sistema
de desdobramento, o comportamento dos indicadores que sofreram desdobramento, depois, o

comportamento dos indicadores que ndo sofreram desdobramento.

A primeira andlise permitiu verificar possiveis melhorias na constitui¢do do sistema,
ao mesmo tempo em que gerou uma fonte de esclarecimentos para novas implantacdes. Foi
possivel também realizar uma analogia entre a revisdo de literatura e o Sistema, embasando o

sistema através da literatura estudada.

Na verificacdo da dimensdo da objetividade e subjetividade do Sistema de
Desdobramento de Objetivos por Montador, foram confirmados os critérios recomendados de
periodicidade (ORR, 1991), mensurabilidade e incorporacdo de possibilidades tecnoldgicas

(EDWARDS, 1990), e preparo dos avaliadores (VERESPEJ, 1990).

Na verificacdo da relevancia para os envolvidos do Sistema de Desdobramento de
Objetivos por Montador foram possibilitadas as compara¢des Intra e Inter-individuos,

Manutencgio de Sistemas e Documentacio (CLEVELAND; MURPHY; WILLIAMS, 1989).
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A segunda andlise permitiu concluir que o sistema de desdobramento ndo afetou os
indicadores que foram desdobrados até o operador, pois analisando a linha do tempo dos
indicadores, percebem-se tendéncias que ja se expressavam anteriormente a implantacdo do
sistema. Além disso, os indicadores parecem ser sensiveis a muitas outras ocorréncias, que
ndo eram objeto desse estudo, mas que devem ser levadas em conta no entendimento das
variagdes observadas. Porém, apesar desta conclusdo, foi verificado que o sistema no minimo

contribui para a manuten¢do da tendéncia ou estabilidade da grande maioria dos indicadores.

A terceira andlise permitiu concluir que o sistema de desdobramento ndo afetou os
indicadores que ndo foram desdobrados até o operador, respeitando o que a primeira andlise
mostrou sobre os indicadores dos objetivos desdobrados. A linha do tempo dos indicadores
nio desdobrados também exibiu tendéncias que jd se expressavam anteriormente a
implantacdo do sistema. Porém, apesar desta conclusdo, cabe também o comentario feito na
primeira anélise, de que o sistema no minimo contribui para a manutengdo da tendéncia ou

estabilidade da grande maioria dos indicadores.

Entretanto, pesa em favor da inclusdo do desdobramento a relevincia da mudanca
cultural em favor da seguranca, da qualidade e da produtividade no trabalho. Ainda que
demorada, € benéfica para os individuos, para a empresa e, em ultima instincia, para a

sociedade.

Entdo, ocorrem alteracdes no desempenho da célula, mas ndo fica demonstrado que
isso se derive do fato de quando operadores de produgio sdo avaliados pelos seus resultados,
ap6s terem conhecimento dos desdobramentos dos objetivos da célula para objetivos por
operador, ocorre melhora em sua performance, e, por decorréncia, na performance da célula.

Dito de outra maneira, a afirmagdo de Robbins (2004) de que fixar e compartilhar metas
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individuais melhora a performance ndo fica demonstrada, no modo como se prop0Os este

estudo.

Também néo se pode descartar que a introducao do sistema seja um dos determinantes
dos resultados encontrados, pois a grande maioria dos indicadores das células apresenta
melhoria de performance. Embora isso possa sugerir vantagem do sistema de desdobramento,
também se deve levar em conta que esses indicadores sejam afetados por outras fontes de

influéncia, que este trabalho nao controlou.

Outro aspecto a ser considerado € o bom nivel das performances das células durante o
periodo analisado, o que tornou menos provavel que a introducdo de um sistema de controle
afetasse drasticamente esses escores, ndo se descartando a hipdtese de pequenas contribuigcdes

serem, nesses niveis de desempenho, contribui¢des relevantes ao resultado.

Deve ser considerada a possibilidade que a melhora de performances individuais dos
operadores libere o lider para atuar em aspectos que antes ndo chegavam a ser objeto de sua
atencdo, por seu tempo ser consumido com solu¢@o de problemas pontuais e repetitivos. Essa
importancia foi apontada por Bergamini: “Na empresa moderna, todos sdo undnimes em
concordar com a importincia e a indiscutivel necessidade de qualquer procedimento que
venha favorecer o acompanhamento do pessoal de forma objetiva e sistematica”

(BERGAMINI, 1979, p. 42).

Reconhece-se que, ao optar pela andlise por meio das séries historicas das
performances das células foram assumidos indicadores menos apropriados para avaliar o

comportamento dos individuos.
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Para que essa hipdtese, das vantagens motivacionais, seja mais rigorosamente
examinada, podem ser objetos de futura andlise dados referentes ao desempenho individual
dos operadores utilizando-se de uma ferramenta de avaliacio de comportamento, o que
também levard ao exame mais apropriado do sistema de avaliacdo de desempenho dos

operadores no trabalho.

Uma vez que os integrantes do processo de implantacdo foram unianimes em confirmar
a modificacdo positiva do comportamento dos individuos, dado que ndo foi objeto de andlise
nesta dissertacdo, e que existe base tedrica na literatura que dé€ sustentacdo a proposta,
ferramentas de avaliacdo de comportamento podem vir a comprovar mudangas significativas

no comportamento dos individuos decorrentes desse modelo de avaliagdo de desempenho.
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8 CONCLUSAO

O acompanhamento das séries histdricas permite concluir que:

a. A descricdo do sistema de desdobramento ajudou a compor um caminho para se

analisar possiveis melhorias e novas implantagdes.

b. A implantacdo do sistema ndo melhora expressivamente os indicadores da célula
referentes aos objetivos desdobrados até o operador. Porém apesar desta conclusdo, foi
verificado que o sistema no minimo contribui para a manutencio da tendéncia ou estabilidade

da grande maioria dos indicadores.

c. A implantacdo do sistema ndo melhora expressivamente os indicadores da célula
referentes aos objetivos ndo desdobrados até o operador. Porém apesar desta conclusdo, foi
verificado que o sistema no minimo contribui para a manutencio da tendéncia ou estabilidade

da grande maioria dos indicadores.

A implantagdo do Sistema de Desdobramento de Objetivos por Operador ndo foi
evidenciada como eficiente para alterar de modo expressivo os indicadores das células, mas

relevante para manutencdo de tendéncias de melhoria ou estabilidade dos indicadores.

O Sistema de Desdobramento de Objetivos por Operador revelou atender aos critérios
prescritos na literatura para redugdo da subjetividade, e atende aos critérios de relevancia para

os envolvidos.
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Sao sugeridas novas abordagens para acompanhamento do sistema, que se apdiem em
indicadores de performance individuais, de modo a analisar se outras vantagens,

especialmente motivacionais, podem decorrer de sua implantacdo.
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GLOSSARIO

SPVW: Sistema de Produgao Volkswagen
PMC: Processo de melhoria continua

TPM: Manutengio Produtiva Total
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Audit: Avaliacdo do veiculo pronto para o consumidor, conforme critérios pré-estabelecidos.

Funktions: Avaliacdo dos itens funcionais do veiculo pronto para o consumidor, conforme
critérios pré-estabelecidos.

Custo de garantia: Débitos efetuados pelas concessiondrias na VW, quando existe a
constatacdo de itens divergentes, faltantes ou danificados.

Regelkreise: Sistema de retro alimentacdo de problemas de qualidade, que tem como
objetivo trazer os problemas que sdo verificados no cliente final até o primeiro ponto de
montagem, passando por todos os pontos de inspecdo, um a um, tornando esses pontos de
controle mais eficientes, com o intuito de oferecer um produto final com maior qualidade.
Balanceamento: Mede a ociosidade das operagdes comparada a um objetivo estabelecido.
BRP: Boletim de rendimento de producéo

Housekeeping: Avalia o comprometimento dos empregados em manter o posto de trabalho
organizado e limpo

Refugo: Avalia a quantidade de pegas quebradas durante a montagem do veiculo
Assiduidade: Avalia presenga do empregado no posto de trabalho

Acidentes: Avalia as taxas de freqii€ncia e gravidade dos acidentes ocorridos

R3: liberacdo parcial dos veiculos produzidos

R2: primeiro ponto de controle da célula

R1: Atuag@o do monitor no controle dos defeitos

RO: autocontrole realizado pelo operador
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