doi: 10.4322/tmm.00502005

OS LIMITES DA MELHORIA CONTINUA: A ANALISE DO
DESEMPENHO OPERACIONAL ANTES E APOS TREINAMENTO
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Resumo

Este artigo analisa os reflexos do treinamento operacional em ambiente de manufatura automatizado. A pesquisa
tem carater qualitativo, apoiada em analises documental e bibliografica, e em entrevista semi-estruturada com o
coordenador da operacdo. Observou-se o desempenho de um grupo de 35 operadores de maquinas de laminacao a
quente, a partir dos indicadores de produtividade, adotados pela empresa para todas as subsidiarias, em nivel global. Os
dados coletados referem-se ao primeiro semestre de 2005, ou seja, antes da aplicagdo do treinamento, e ao segundo
semestre de 2005, ou seja, apds a aplicacdo do treinamento. O treinamento ocorreu em julho de 2005, durante a
parada prevista para manutencdo das maquinas. Os dados operacionais obtidos sao comparados aos indicadores de
produtividade, definidos como padrao para a operacao. Os resultados da pesquisa evidenciam que houve pouca influéncia
do treinamento aplicado aos operadores sobre o desempenho dos principais indicadores, antes e apés treinamento.
Conclui-se que a homogeneidade do grupo, tempo e experiéncia na funcao sio os principais responsaveis pelo alcance
dos indices corporativos.
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CONTINUOUS IMPROVEMENT BOUNDARIES: ANALYSIS OF OPERATIONAL
PERFORMANCE BEFORE AND AFTER TRAINING ACTIONS

Abstract

This paper aims to discuss the effectiveness of training initiatives in a high automatized manufacturing environment.
The research procedures are based on documental analysis supported by a bibliographical research. It was performed
a semi-structured interview with the operations coordinator in order to identify probable causes of variability in the
manufacturing process It was identified a cluster of corporative productivity parameters which allowed to compare the
results obtained in the first semester of 2005 to the results obtained in the second semester of the same year. Training
actions were performed in July/2005. Real performance has been compared to the maximum limits, according to the
corporative standards. Reductions causes are not seen as a consequence of the training applied but are most likely due
to externalities conditions. Conclusions point out an existing operational improvement limit, which can be mostly defined
by physical conditions than by human capabilities development.
Key words: Training; Performance; Manufacturing.

I INTRODUCAO relevantes para o tipo de operacao, de modo a
validar o desempenho geral da organizagao. Por

A Gestao do Desempenho pautada em indicadores permite  meio de indicadores, as organizacdes desdobram

as organizagoes planejar e prover os recursos necessarios paraa  suas metas em varios niveis da estrutura organiza-
melhoria continua, o que, em tese, pode induzir o desempenho  cional, o que permite identificar suas necessidades
aos niveis superiores de alcance. Para tanto, segundo Takashina  de capacitagio de mao-de-obra. Esse é o caso da
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e Flores,) é necessério estabelecer o conjunto de indicadores  empresa pesquisada.
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Vargas (apud MOURAO)® conceitua treinamento e desen-
volvimento como um processo Unico de “aquisicao sistematica de
conhecimentos capazes de provocar, a curto ou longo prazo, uma
mudanca na maneira de ser e de pensar do individuo”.

Mourio® complementa afirmando que estes conhecimentos
devem ser capazes de provocar mudancas em um individuo, em
suas fungdes de agir e pensar. Ou seja, nao inclui na definicao
apenas a pura e simples aquisicao do conhecimento, mas também
a capacidade que este possui de provocar mudangas na vida de
um individuo. A autora também apresenta a visdao de Wexley que
conceitua o treinamento como uma agao organizacional planejada
para facilitar a aprendizagem de comportamentos funcionais.

Para Milkovich e Boudreau,® somente o treinamento é um
processo sistematico de aquisicao de conceitos, habilidades, regras
e atitudes que busca o alinhamento entre objetivos individuais do
empregado e objetivos organizacionais. Milkovich e Boudreau®
caracterizam o desenvolvimento como um processo sistemati-
zado, de longo prazo, com o objetivo de aperfeicoar capacidades
e motivacoes dos empregados para torna-los futuros membros
valiosos da organizagao.

Considerando que o treinamento propicia o desenvolvi-
mento, Donald Kirkpatrick, um dos mais referenciados autores
em avaliacio de treinamento (apud BOYLE e CROSBY)“ desen-
volveu um sistema de avaliacao de treinamento em quatro niveis
de medicao, a saber:

* Reacao —reflete os sentimentos e opinides dos treinandos
sobre o treinamento. Essa avaliacio é realizada logo apds o
treinamento e visa identificar as necessidades de melhoria
dos materiais e métodos de instruciao adotados;
Aprendizado — este nivel avalia a retencao de conheci-
mento transmitido no treinamento pelos treinandos. E
normalmente realizada por meio de exames no meio e
no final dos treinamentos. Segundo os autores, este nivel
¢ pouco utilizado nos processos de ensino realizados por
organizagbes industriais;

* Aplicagdo ou Comportamento — avalia-se a transferéncia
dos conhecimentos e das habilidades aprendidos no trei-
namento para o desempenho no trabalho; e

Resultados — o nivel que enfatiza a contribuicao do
treinamento para a realizacao da missao e objetivos orga-
nizacionais.

Dado haver grande permeabilidade entre fatores objetivos
e subjetivos na analise do desempenho humano no trabalho, medir
a influéncia do fator humano nos resultados da organizacao, espe-
cialmente em ambiente com alto nivel de automagao, é um desafio
que tem se apresentado aos profissionais de Recursos Humanos,
aos lideres de grupo e gestores.

Nas industrias de capital aberto, subordinadas ao regime de
governanga corporativa, por exemplo, os investimentos de qualquer
natureza estao sujeitos a aprovacao colegiada, dos acionistas votantes,
o que demanda a realizacao de um conjunto de analises e estudos de
viabilidade que tém por objetivo avaliar a relagao “custo - beneficio”
dos investimentos, e estimar o retorno financeiro ao longo do tempo.
Desse modo, os investimentos tendem a ser definidos pelo beneficio
que trazem ao negdcio e a continuidade da organizacao. Contudo,

alguns desses beneficios esbarram nas fronteiras da
capacidade de gerar grandes melhorias, ou saltos
qualitativos. O presente artigo discute os limites da
melhoria continua.

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é contri-
buir para a analise da efetividade das agées de
treinamento em ambiente de manufatura.

Paraatender ao objetivo geral, foram formu-
lados os seguintes objetivos especificos: a) analisar
os critérios e indicadores objetivos vinculados
ao trabalho executado pelo grupo observado; e,
b) avaliar a relacao entre as acoes de treinamento
e a melhoria do desempenho, mediante a analise
dos indicadores objetivos de produtividade.

2 MATERIAL E METODOS

Com base nos objetivos propostos neste
trabalho, esta pesquisa tem carater descritivo, pois
“se destina a relacionar caracteristicas especificas
de uma determinada populagiao ou fenémeno, a
partir das quais podem ser estabelecidas as rela-
coes entre as variaveis que compoem o objeto de
estudo”(SANTOS).® A abordagem em campo é
qualitativa, pois, segundo Santos,® visa a anilise
e compreensao dos efeitos psicossociais que um
objeto de estudo tem sobre o seu ambiente e sua
interagdo com a dimensao humana a medida que
compara os elementos objetivos do desempenho
aos elementos subjetivos da pesquisa de reacao
do grupo de empregados observados, também
deste ambiente sao os fatores que fundamentam
o valor desta pesquisa.

Quanto aos procedimentos técnicos, a
pesquisa teve carater documental, apoiada em
pesquisa bibliografica, orientada para o levan-
tamento de conceitos e enunciados tedricos
sobre indicadores de treinamento em ambiente
de manufatura, na perspectiva de identificacao
dos indicadores objetivos do desempenho. Aos
procedimentos adicionou-se, ainda, a observacgao
sistemdtica, pela convivéncia cotidiana do pesqui-
sador ao ambiente e grupo analisados.

A documentagao indireta, utilizada no
presente trabalho, baseada no levantamento de
fontes de dados coletados por outras pessoas,
elaborados ou nao, é considerada por Marconi e
Lakatos® como um dos mecanismos pelos quais
se pode obter os dados relevantes para a pesquisa.
No caso desta pesquisa, esta fase ocorreu a partir
do levantamento e organizagao dos indicadores
de desempenho e produtividade do grupo obser-
vado neste trabalho.
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Ainda, na fase de levantamento de dados, foi realizada
entrevista semi-estruturada, com o coordenador do grupo obser-
vado que, além de coordenar a equipe, é especialista técnico da
area. A entrevista e seu contetido foram autorizados pelo Comité
de Etica da Universidade de Taubaté, e tinham por objetivo obter
esclarecimentos sobre as flutuacbes apontadas nos registros dos
indicadores de desempenho do grupo, entre | de janeiro de 2005
e 31| de dezembro de 2005.

Foram formuladas dez questoes gerais acerca da percepgao
e entendimento do entrevistado sobre relagdes entre o desem-
penho apontado e o treinamento aplicado ao grupo no periodo
observado, e cinqiienta e oito questdes especificas sobre os indica-
dores apontados no periodo observado.

Ap6s a coleta dos dados, foram analisados os registros dos
desempenhos do grupo observado com base em controles elabo-
rados pela empresa em meio eletronico e, em seguida, foi realizado
o tratamento estatistico dos dados coletados a fim de se observar
relagdes entre mudancas no desempenho evidentes nos registros e
o treinamento aplicado. Os dados foram tabulados com a utilizagao
do software MS-Excel e o tratamento estatistico com o software
Minitab.

A amostra tomou um grupo de 35 operarios do processo
de Laminacao a Quente, pertencente ao mesmo grupo de trabalho,
em diferentes turnos de trabalho. Ainda, a amostra incluiu o coor-
denador deste grupo, em entrevista semi-estruturada.

3 RESULTADOS

Os indicadores de desempenho monitorados refletem os
resultados do trabalho do grupo observado, cuja idade média dos
individuos do grupo é de 36 anos, ou seja, oito pessoas com mais de
45 anos, dez pessoas com idade entre 35 e 44 anos, |5 pessoas com
idade entre 25 e 34 anos e duas pessoas com 24 anos ou menos.

O tempo de casa médio é de |2 anos, sendo que mais de
50% do grupo é composto por pessoas com mais de dez anos de
casa, o que evidencia o fato de nao haver variacoes freqiientes no
nUmero de pessoas que compdem o grupo.

O tempo médio de exercicio da funcdo de operador
¢é de seis anos, sendo o tempo maior de |18 anos e o menor de
dois meses. A empresa, na figura do coordenador, considera que,
para um operador estar apto a realizar as operacdes basicas dos
equipamentos sob suas responsabilidades na area ja mencionada, é
necessario um periodo de experiéncia de, no minimo, cinco anos.

O programa de treinamento considerado nesta pesquisa
foi abrangente e abrigou em seu contetdo programatico as ocor-
réncias mais freqlientemente observadas de desempenho abaixo
do esperado e necessidades de aprimoramento e equiparacao de
métodos operacionais entre turmas. O grupo observado atua no
processo especifico da area analisada e, para melhoria do desem-
penho, recebe o treinamento do processo observado, uma vez por
ano, quando ocorre e em razao da parada anual para manutencao
dos equipamentos envolvidos nas operagdes. Outros contetdos
de treinamento relacionados com o desempenho dos equipa-
mentos ou atualizacao tecnoldgica sao ministrados em médulo de
educagao a distancia, que nao é objeto da presente pesquisa.
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Por determinacao do coordenador deste
grupo, durante a parada anual de manutencao dos
equipamentos (periodo do ano no qual seqliencial-
mente os equipamentos da fabrica sao desligados
para manutencio), o grupo observado é reunido
fora da fabrica para treinamento.

Em julho de 2005, o programa abordou
as técnicas operacionais, e tinha como objetivo
principal o nivelamento das praticas operacionais
das diferentes turmas, em razao dos turnos de
trabalho, e conseqliente melhoria e estabilidade
no desempenho produtivo. O programa foi deno-
minado de Principios de Laminagdo a Quente e
teve duracao de dois dias e toda a grade curricular
do treinamento foi ministrada por um especialista
no processo de laminagao.

Na Tabela | estao descritos os registros
dos indicadores de desempenho do grupo obser-
vado, considerando o periodo | de janeiro de
2005 a 30 de junho de 2005.

Estao nesta tabela os registros dos indica-
dores de desempenho monitorados pelo grupo
considerado nesta pesquisa, acompanhados de
seu padrao (os limites maximos e minimos) com
excecdo dos indicadores Horas Trabalhadas,
Horas de Treinamento, Turn Over, Absenteismo e
Numero de Acidentes, que nao possuem indices
padroes definidos.

Na Tabela 2 estao relacionados os mesmos
indicadores, porém, registrados apés a acao de
treinamento operacional, entre | de julho de
2005 e 31 de dezembro de 2005.

Com o fito de encontrar diferencas nos
indicadores de produtividade e desempenho
do grupo observado apés a acido de treina-
mento, realizou-se, com a utilizagdo do software
Minitab |4, o teste Two Sample T, também conhe-
cido como teste de hipéteses. Neste teste, sdo
comparadas as médias e desvios-padrao pré e
pds-treinamento de cada indicador registrado
nesta pesquisa, exceto para os indicadores Horas
de Treinamento, Turnover, Absenteismo e Nimero
de Acidentes, considerando-se um indice de
confiabilidade para o teste de 95%.

A seguir, é apresentado o grafico do Unico
indicador monitorado que sofreu alteracoes
estatisticamente significativas no periodo apds a
acdo de treinamento. O indicador refere-se ao
consumo do éleo Tandemol, que é um insumo
fundamental ao processo produtivo, cujo custo é
o mais elevado em relagiao aos demais itens.

Na Figura | sao apresentados o Individual
Value e o Moving Range, sendo o primeiro a repre-
sentacdo individual de cada resultado mensal do
indicador e o segundo a representacao do deslo-
camento ou variagao do indicador pelo intervalo
de confianca para a diferenca entre as médias.
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Tabela |. Indicadores de desempenho observados entre janeiro e junho de 2005.

Acumulado Ano jan./05 fev./05 mar./05 abr./05 maio/05 jun./05
Indice rejeicao Real 1,13% 0,62% 1,05% 1,27% 2,21% 1,47% 1,23%
Lim. maximo 1,00% - - - - - -
indice reclassificagao Real 1,04% 1,31% 0,57% 0,75% 1,29% 1,16% 1,80%
Lim. maximo 1,00% - - - - - -
Devolugao interna Real 0,58% 0,24% 0,23% 0,58% 0,59% 0,35% 1,30%
Lim. maximo 0,50% - - - - - -
Consumo Tandemol* Real 2,08 1,89 2,33 1,69 3,47 2,73 3,40
Lim. maximo 1,90 - - - - - -
Consumo Prosol* Real 0,59 0,22 091 0,77 0,81 0,58 0,93
Lim. maximo 0,55 - - - - - -
indice de utilizacdo Real 64,10 59,20 66,20 62,60 62,60 66,90 60,70
Lim. minimo 68 - - - - - -
Tempo de parada nao Real 14,70 15 16,50 11,90 15,50 16,40 13,80
previsto Lim. méaximo 14,30 - - - - - -
Real - 2,60 2,10 2,50 2,30 2,90 4,00
Infragbes operagao Lim. méaximo 3,50% - - - - - -
equipamentos moéveis
Horas trabalhadas Real 0 4791 4745 4374 4994 4676 4724
Horas-extras Real 0 711 407 529 980 795 571
Lim. maximo - 479 475 437 499 468 472
Horas de treinamento Real - 200 28 88 614 168 108
Rotatividade Real - 0 0 0 0 0 0
Absenteismo Real - 1,58 2,05 1,66 1,62 1,58 1,68
Numero acidentes Real - 0 0 0 0 0 0
* 6leo utilizado no equipamento de laminagao a quente de chapas de aluminio
Tabela 2. Indicadores de desempenho observados entre julho e dezembro de 2005.
Acumulado jul./0O5 ago./05 set./05 out./05 nov./05 dez./05
indice rejeicao Real 1,06% 1,00% 0,83% 0,72% 0,67% 1,47%
Lim. maximo - - - - - -
indice reclassificagdo Real 1,38% 0,58% 0,74% 0,57% 1,12% 1,19%
Lim. maximo - - - - - -
Devolugéo interna Real 0,42% 0,74% 0,80% 0,88% 0,40% 0,46%
Lim. maximo - - - - - -
Consumo de Tandemol* Real 1,74 1,84 1,54 1,40 1,72 1,48
Lim. maximo - - - - - -
Consumo de Prosol* Real 0,40 0,59 0,51 0,48 0,44 0,59
Lim. maximo - - - - - -
indice de utilizagao Real 58,70 68 68,70 61,80 67,70 66,80
Lim. minimo - - - - - -
Tempo de Parada Nao Real 15,30 13,90 15,50 12,30 13 16,90
Previsto Lim. maximo - - - - - -
Infracdes na operacao Real 2,70 3,00 3,20 2,40 1,40 1,60
equipamentos moéveis Lim. maximo - - - - - -
Horas trabalhadas Real 4817 4835 4763 4540 4812 4419
Horas-extras Real 677 443 225 414 672 260
Lim. maximo 482 483 476 454 481 442
Horas de treinamento Real 228 316 225 216 232 167
Turn over Real 0 0 0 0 0 0
Absenteismo Real 1,84 1,58 1,71 1,51 1,94 2,07
Numero acidentes Real 0 0 | 0 0 0

* 6leo utilizado no equipamento de laminacédo a quente de chapas de aluminio

No teste deste indicador comprovou-se variacao estatistica-

mente valida para melhor no periodo apés a agao de treinamento. A

4 DISCUSSAO

média dos resultados antes da acao de treinamento era de 2,585 e
no periodo apés a acao foi de 1,620. O calculo do P-value para este
indicador teve como resultado 0,028, portanto menor que 0,05, o
que indica que os valores mensais deste indicador, no periodo ap6s
a acao de treinamento, ficaram fora dos limites de nao-significancia
da curva de distribuicdo normal.

Observou-se que, em consonancia aos
conceitos apresentados, as acoes de treinamento
e desenvolvimento do grupo observado tiveram
como obijetivo especifico o aperfeicoamento dos
resultados da operacdo de laminagcao a quente.
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Andlise: Consumo Tandemol
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Figura I. Consumo de Tandemol.

Contudo, sendo essa uma operagao tradicional, estabilizada pela
aplicagao de padrées de desempenho e do uso de tecnologia de
ponta, nao surpreende o fato da baixa variacao nos indices anali-
sados, na condigao antes e apds treinamento.

Limites estreitos definem o espaco de intervencao dos
individuos, o que relativiza o postulado da melhoria continua em
processos com semelhante nivel de automacao, fundamentados
quase que exclusivamente no comportamento e nas escolhas dos
individuos com relagao a aplicacdo do conhecimento.

A maturidade do grupo em relacdo a operagao obser-
vada sugere a experimentacao cotidiana de eventos operacionais
intervenientes no resultado geral da operaciao. Desse modo, o
treinamento aplicado também pode ser visto como uma oportu-
nidade de compartilhamento das licbes aprendidas com a pratica
e, com isso, eliminar a repeticao de ocorréncias indesejaveis no
processo produtivo, aprimorando os métodos de trabalho entre
operadores.

REFERENCIAS

Os resultados obtidos na pesquisa
mostram-se, portanto, coerentes com o conceito
apresentado por Milkovich e Boudreau,® que
consideram o treinamento um processo sistema-
tico de aquisicao de conceitos, habilidades, regras
e atitudes, que busca o alinhamento entre obje-
tivos do empregado e objetivos organizacionais.

Observando-se o modelo proposto por
Kirkpatrick (apud Boyle e Crosby)® para avaliacdo
de programas de treinamento, seu quarto nivel
descreve a relacaio do método de medicao e
monitoramento do desempenho utilizado pela
empresa observada nesta pesquisa e seu quarto
nivel de avaliacdo — o de resultados.

5 CONCLUSAO

O controle e a medigdo dos resultados de
treinamento nao devem ser avaliados exclusiva-
mente pelos indicadores que os originaram, uma vez
que variaveis aleatérias podem afetar o resultado
dos indicadores apds o treinamento. Na pesquisa
nao foi possivel isolar os impactos diretos do trei-
namento no desempenho do grupo em qualquer
de seus indicadores. A empresa nao identificou,
até o momento final da pesquisa, quais seriam as
variaveis subjetivas ou ambientais que afetam cada
um dos indicadores de desempenho. Um exemplo
¢é o indice de Consumo de Tandemol, o Unico a
sofrer alteracdes significativas apds o treinamento.
A melhoria neste indicador, mesmo mantidas as
condicoes primarias de producao, pode ter sido
influenciada por outras variaveis, como temperatura
média do ambiente no periodo, nimero menor de
contaminagoes do insumo, entre outras.

No caso especifico deste trabalho, a acdo
de treinamento objetivava melhorar o desem-
penho do grupo nos processos monitorados por
indicadores corporativos. Porém, nao é possivel
afirmar que as alteragdes estatisticamente
significativas nos indicadores tenham ocorrido
exclusivamente em fungao do treinamento.
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