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RESUMO

O estudo de caso objeto do TCC foi realizado na empresa de trarfepavério MRS
Logistica S/A, mais especificamente no setor denominado Plam@@mProgramacao e
Controle da Manutengédo (PPCM), que é responsavel pela logisticandéencéo dos ativos
pertencentes a empresa, bem como cadastro e inteligéncidendepamformacdes. O trabalho
teve por objetivo descrever a metodologia para o Gerenciamentotida Rnplementada na
empresa, focando em um dos processos criticos de uma das areasMi¢C@BfZienacao
PPCM Malha Ferroviaria), de forma a facilitar a apresentagd etapas de implementacéo
do método de Gerenciamento da Rotina e visualizacdo dos beneficios dbtidwsa foi
escolhido devido a alta relevancia que o Gerenciamento da Rotina teBest@ da
Qualidade Total, visto que € uma ferramenta importantissimaopatiagimento das metas.
Como suporte ao estudo, foi realizado um levantamento tedrico adorda conceitos de
Qualidade Total e seu Gerenciamento, Gerenciamento por Dse(desdobramento de
metas), Gerenciamento por Processos, Mapeamento de procésdimsdores de

Desempenho, Gerenciamento da Rotina, entre outros.

Palavras-chave Metas, Gerenciamento da Rotina, Gestdo da Qualidade Total.



ABSTRACT

The case study which was the theme of the present Undergrachesis had been taken
place in a Brazilian railway transportation company named MRG§istica S.A., more
specifically within the Planejamento, Programacédo e Controle datetacdo (PPCM) sector
(Maintenance Planning, Programming, and Control sector). This sea@sponsible for the
company’s assets maintenance, as well as the registry arqutetaéon of information. The
aim of the present work was to describe the company’s rontareagement methodology,
focusing in one of the main procedures within PPCM sectors (CoordirdB@M Mesh
Railway), in order to facilitate the presentation of the Routirmagement implementation
steps and visualization of the positive results. The theme hesee due to the high level of
relevance Routine Management has on Total Quality Control, sirgca highly relevant tool
for achieving targets. As a support for the present study, aetiedrframework was
developed, approaching the definitions of Total Quality, Total Qualepddement, Results
Oriented Management, Procedure Oriented Management, Procedures Mdppuime

Management, among others.

Key-words: Targets, Routine Management, Total Quality Management.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

De acordo com Perez (1996), as organizacbes tém sido obrigadagsar re
cuidadosamente suas praticas gerenciais para alcancar coaipetitividade e recuperar
mercados. O autor ainda afirma que estdo sendo realizadasvasapssquisas relacionadas
ao assunto, para melhor orientar as acdes de identificar a idsciicdos métodos e acdes
gerenciais utilizados, que sao fundamentais para o enfrentamameatedesafios. Assim, o
autor conclui que serdo vencedoras aquelas empresas que possuirem preduig®s da
mais alta qualidade, produzidos por mao-de-obra altamente qualiéicaleneficiando dos
melhores métodos.

Para reforgar, segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), bens e serait@s de
qualidade podem garantir uma consideravel vantagem competitivaipararganizacéo e,
por isso, as mesmas tém a qualidade como uma preocupacao chave.

Fatores externos como a evolucédo da tecnologia e perda de paxersdeno dos
clientes sdo causas do fortalecimento da competitividade ergrapmesas (PORTER, 1998
apud NOGUEIRA; COSTA, 2009). Assim, num ambiente de negdcios turbuleiméraico
como o atual, para sobreviver a competicao global do mercado, assamprecisam reagir
de forma cada vez mais rapida, sempre direcionando suas acOesae foranter-se firme
aos seus objetivos estratégicos (MCGEE; PRUSAK, 1994 apud FERREIRA et al., 2008).

Segundo Nogueira e Costa (2009), em um ambiente dindmico e de extrema
competicdo seletiva em que as organizagfes estdo inseridesjagnéntal que as mesmas
sejam capazes de enfrentar as diversas transformacdeacguicem, uma vez que a
competitividade organizacional é fator primordial para a sobrevivérwisnercado atual.
Boljwin e Kumpe (1990) apud Nogueira e Costa (2009), ao analisaremnézage em suas
acoes internas, destacam que o poder de competicdo de uma orgadizsagséentado pelo

trinbmio: produtividade, qualidade e flexibilidade.

1.2 JUSTIFICATIVA

O Gerenciamento da Rotina, o Gerenciamento por Processos enci@eento das
Diretrizes sdo estratégias para implementacdo do Gerard@nda Qualidade Total
(BOUER, 2002 apud CARVALHO; PALADINI, 2005) que se integram para congsor
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mecanismos de desdobramento de objetivos e a articulagcido dos edtongeloria em uma
organizacdo. Essas estratégias foram desenvolvidas pela combidac&onceitos de
processos organizacionais e processos de gerenciamento (CARVALHO; MAL.2005).

O Gerenciamento da Rotina, segundo Campos (2004a), concentra-se remadefi
autoridade e responsabilidade de cada pessoa, padronizar os procegabslbo, monitorar
0s resultados destes processos, agir corretivamente no processtir algsardesvios
encontrados nos resultados e, assim, buscar continuamente a exceléncia.

E inegavel a eficacia gerencial e o diferencial competitibcancado com a
implementacédo da Gestdo pela Qualidade Total em organizagcbe@onses, seja de
produtos ou servicos (FERNANDES at al., 2003). Rosa e Zvirtes (2007) camcorda
afirmando que o mercado atual exige das empresas o fornecimgmtald®s de qualidade e,
para atender este requisito, elas vém buscando implantar técapaaes de permitir um
controle e gerenciamento da qualidade em seus processos. A consedasnag@des de
melhoria sdo um produto com melhor qualidade e um processo voltado parenZagio
dos desperdicios, otimizacdo da producdo e um aprendizado constante emha prol
identificacdo, analise e solucéo dos problemas.

Diante disso, verifica-se a importancia de que as empresagmvigrtemente na
pratica do Controle da Qualidade Total e, entdo, escolheu-se mhorgeesente trabalho o
método de implantacdo do Gerenciamento da Rotina e seus beneficios, de formamais seja
uma fonte de conhecimento sobre o assunto e sirva como exemplo paraaQfgasnide

diversos ramos.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho se concentra no estudo sobre a aplicacdo e beneficiesetici@nento
da Rotina de Trabalho, descrevendo o projeto de implementacdo do métodpresacte
transporte ferroviario MRS Logistica S/A, dando foco a um procefismbala Coordenacao
PPCM Malha Ferroviéria, que pertence a Geréncia de Plane@rReagramacao e Controle
da Manutencéo - PPCM, responsavel pela logistica de manutdogadivos da empresa. A
escolha por tal Geréncia se deu em funcéo da importancia do papahdtencéo no servigo
prestado pela empresa, sendo as atividades desempenhadas pela Gmrelanggestao

fundamentais para o processo.
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1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O trabalho proposto tem por objetivo apresentar a metodologia paranzigeento
da rotina aplicada no setor de manutencédo da empresa MRS Logistica S/ seréodado a
um processo critico de uma das areas do setor, de forma que sHjeelpearificar os
beneficios e a eficacia dessa metodologia.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O presente trabalho é de natureza aplicada, com objetivo deseriibordagem
qualitativa, seguindo as orientacfes metodolégicas do Estudo de Caso,oqtipoéde
pesquisa no qual um caso (fendbmeno ou situagéo) individual € estudado em profundidade para
obter uma compreensdo ampliada sobre outros casos (fendbmenos ou sitiagidesy. Os
estudos de caso descritivos procuram apenas apresentar um quadraddets®d um
fenbmeno para facilitar a sua compreensao, pois ndo ha a tentatiestateou construir
modelos teoricos.

Inicia-se o trabalho com uma revisao bibliografica abordando conceitas@egtao
da Qualidade Total, Gerenciamento pelas Diretrizes, Gereewgiampor Processos,
Indicadores de Desempenho e Gerenciamento da Rotina, que servirbasedgpara o
desenvolvimento do trabalho. O proximo passo sera a selecdo de uma@oonitiessdo setor
objeto de estudo para, entdo, dar inicio a coleta das informacOessarase ao
desenvolvimento do Estudo de Caso. Esta sera feita por meio de rexondesgestor da
area e outras pessoas que estejam envolvidas com o projeto de implementacédaagiaet
de Gerenciamento da Rotina na MRS Logistica S/A, além daagfib de apostilas e
arquivos disponibilizados pela empresa. Feito isso, inicia-se a s da metodologia de
Gerenciamento da Rotina aplicada ao processo em questdo, descreves@ds teid@pas da
implementacdo do método e os beneficios gerados pelo mesmo. Ae aathivés de
comparacdo dos novos resultados com os valores iniciais e metas sier base as

conclusdes finais do trabalho.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em seis capitulos. O Capitulo 1 lgamas
consideracfes iniciais, objetivo do trabalho, justificativas, escopo Halhitoa hipdteses
levantadas e metodologia utilizada.

O Capitulo 2 apresenta uma revisao bibliografica a respeito datosriogortantes
para a compreensao do tema em questdo, como Gestao da Qualidhdé&erenciamento
pelas Diretrizes e Gerenciamento por Processos.

O Capitulo 3 trata especificamente do Gerenciamento da Rotina, ratbwmrda
conceitos de diversos autores sobre sua aplicacdo, beneficios gdeadmentas da
qualidade utilizadas, entre outros aspectos.

O Capitulo 4 consiste em uma breve descricdo do cenario atuahrdpdrte
ferroviario no Brasil em gue estéa inserida a empresa objetduttoea MRS Logistica S/A,
além de apresentar a empresa e a area onde o trabalho f@id@atiesenvolvendo o Estudo
de Caso, apresentando a metodologia para o Gerenciamento da Rotmdaapd setor de
manutencado da empresa MRS Logistica S/A.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes correspondentes an®Dlje
trabalho.
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2 CONCEITOS E ABORDAGENS DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Este capitulo vem apresentar uma revisdo dos principais congeégosnvolvem a
Gestdo da Qualidade Total (GQT) e que servirdo de suporte pagaenvdlvimento do

trabalho.

2.1 A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

O movimento pela qualidade teve inicio nos paises de “prim@iumdo”,
estendendo-se para o resto do mundo apds a Segunda Guerra. Nos anos Tletonpeia
Qualidade se consolidou e, atualmente, todos os paises utilizam a®decfpualidade Total
e Produtividade, reconhecendo os éxitos obtidos pelos paises asiaiincpalprente o
Japédo (AZAMBUJA, 1996 apud ALBANO; MACIEL; ALBANO, 2006).

De acordo com Campos (2004b), o objetivo principal de uma empressfézeatas
necessidades das pessoas afetadas pela sua existéncike, Bafaalidade Total séo todas as
dimensdes (Qualidade, Custo, Entrega, Moral e Seguranca) que afetatisfacdo das

necessidades das pessoas e, por consequéncia, a sobrevivéncia da empresa.

DIMENSOES DA QUALIDADE
TOTAL PESSOAS ATINGIDAS
PROBUTO [ SERVICO
QUALIDADE
“—E ROTINA CLIENTE, VIZINHO
T R CLIENTE, ACIONISTA,
PRECO EMPREGADO E VIZINHO
QUALIDADE | | e
TOTAL ENTREGA LOCAL CERTO
CLIENTE
(Para satisfazer as QUANTIDADE CERTA
necessidades das
pessoas) MORAL ————— EMPREGADOS EMPREGADO
EMPREGADOS CLIENTE, EMPREGADO E
L1 SEGURANCA :
=1 USUARIOS MIERHO

Figura 1 - Componentes da Qualidade Total
Fonte: CAMPOS, 2004b
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Para uma melhor compreenséo da qualidade dos produtos, Garvin (2002) apud Rosa
e Zvirtes (2007, p. 2), propdéem o uso de oito dimensdes: desempenho, isticaser
confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, estética e ailjlarcebida.
Assim, segundo o0s autores, € essencial entender os anseios, ssidages e 0
relacionamento das dimensdes da qualidade sob a 6tica do consumidor.

Segundo Schmidt e Pedrozo (2004, p. 1), “as constantes modificacdegyaetas
passa 0 ambiente onde as organizacfes estdo inseridas impdemasnu@daforma com que
as mesmas conduzem suas atividades”. Rocha (1987) apud Schmidt e R2adésio
afirmam que é necessario a existéncia de planejamento, execucam etueatéva e controle
constante para que a qualidade seja permanente e eficaz. SehRredtozo (2004) ainda
expdem algumas acdes que podem auxiliar na implantacdo de emasisficiente de
controle interno, como a elaboracdo de manuais, a padronizacdo de peoteslira divisdo
de responsabilidade e a disseminacdo do conhecimento e de informagoes.

Klefsjo et al. (2001) apresenta uma definicdo mais ampla de dGaést®ualidade
Total: um sistema de gerenciamento, cujo objetivo é aumentarséag@d dos clientes
internos e externos com uma reduzida quantidade de recursos, que /& pemtoda
organizacdo continuamente, consistindo de valores, metodologias e ferramentas.

Zagha (2009) afirma em seu trabalho que a Gestao da Qualidaderigialu-se na
industria automobilistica, com o surgimento do modelo de producéo flexiatlaknente
norteia a organizacao da producéao da maioria dos setores induSagaiado Cerra (2000), a
producao flexivel, ou Sistema de Producédo Toyota, dentre outras der@esingsgrgiu no
Japao apods a Il Guerra Mundial, substituindo o modelo tayloristalisttorque estava em
vigor até entdo. Esse novo modelo de organizacdo da producédo e do tradoglhisor de
bases para a Gestdo da Qualidade Total, contém mudancas sigasfieah relacdo ao
modelo de producdo em massa ou taylorista - fordista.

O sistema administrativo tratado por Controle da Qualidade TotalQ&u - Total
Quality Control), no qual o estudo e condugé&o do controle da qualidade emwkmpenho
e participacédo de todas as pessoas da empresa, atende 0s objairgamidacdo por partir
do reconhecimento das necessidades das pessoas e estabelecsrpaaarbeatendimento
dessas necessidades, visando manter e melhorar (continuamergg)aglsSes, a partir de
uma visao estratégica e de uma abordagem humanista (CAMPOS, 2004b).

Segundo Akao (1997), Feigenbaum foi o pioneiro no uso do termo “Total Quality
Control” (TQC), em seu trabalho publicado em 1961 nos EUA. Ele defin@ d@no um
sistema efetivo para integrar o desenvolvimento da qualidade entégias partes de uma
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empresa, a manutencédo e a melhoria da qualidade para a produgao ecenésmservicos
relacionados, considerando como sua meta a completa satisfagéoedtes.clTal termo
passou a ser denominado, posteriormente, “Company-Wide Quality Cpatélthegar ao
que hoje denomina-se “Total Quality Control” (TQC) no Japao e “TQahlity
Management” (TQM) no ocidente (ZAGHA, 2009).

De acordo com Zagha (2009), as primeiras informagfes sobre aidedesde
gestdo e melhoria continua da qualidade de produtos e servicos foitasasepor Deming e
Juran, a partir da década de 50 no Japédo. Em 1951, instituiu-se no mesrad'R@mio
Deming da Qualidade”, entregue anualmente a empresa que maigestsEasse no
aperfeicoamento da qualidade de seus processos e produtos.

Zagha (2009) expbe que foi através das varias abordagensnigutasepelos
chamados “gurus” da qualidade (dentre eles destacam-se tantiiéamvése Crosby) que o
enfoque na Qualidade Total consolidou-se. A autora ainda completa que, degenalgo
taticas diferentes para a operacionalizacdo de um sistema tdadgiatotal (também
chamado de sistema de garantia da qualidade) foram formalizdoSqueus” da qualidade,
sendo que importancia diferente foi dada por tais autores a alguntaspecertos assuntos
foram analisados sob Gticas néo totalmente coincidentes.

Segundo Merli (1993), devido a competicdo japonesa, o modelo japonés foi
difundido do Japéo para o ocidente de uma forma mais forgcada do que plaRejadeste
autor, é possivel identificar duas geracdes de Programas de Qualidade Tatdmie.oc

A primeira geracdo inclui Programas de Qualidade Total mghtados por
empresas lideres americana durante o periodo de 1976 a 1984, e pelalid®péias de
1982 a 1986. Enquanto algumas empresas visavam mudancas culturais a Ergmsepta
primeira geracao baseia-se apenas nos "programas de melkoragjuanto outras davam
maior importancia para a abordagem técnica (ZAGHA, 2009).

E a segunda geracao compreende Programas de Qualidade Tataientpdos por
empresas lideres americana a partir de 1984 e por algumas esieopaéitir de 1986. E nesta
geracdo que verifica-se um compromisso formal da alta adragéstrcom o programa e
planos da Qualidade Total, visando o fato de a Qualidade Total ndospo@icancada
através de "pacotes”, mas sim considerando cultura corporatimalogea, relagbes com o
mercado, etc.

Numa era de economia global, num contexto em que as mudancas auodéece
forma muito rapida e, por isso, a sobrevivéncia das empresaastantemente ameacada,

Campos (2004b) afirma que exigir que as pessoas facam o melhor quenpodeapenas



17

cobrar resultados ndo mais possibilitam a garantia da sobreeivdam@Empresa. Assim, o
autor considera que o objetivo da utilizagdo do TQC como abordagem demas@apresas
€ criar condi¢des internas que garantam a sobrevivéncia gassas a longo prazo . Ainda
segundo 0 mesmo autor, a garantia de sobrevivéncia decorre da cordpdétigue, por sua
vez, decorre da produtividade e esta da qualidade (valor agregado ao produto e/ou servigo)

Para Juran (1986) apud Nogueira e Costa (2009), um sistema da qualtdhde
baseado no trinbmio: qualidade orientada para processo; qualidade voladacfiante; e
melhoria continua da qualidade, sendo esta ultima baseada no gerenciamento da rotina.

Para Campos (2004b), os principios basicos que regem o Controle da dgualida
Total sao:

* Produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam totalmente as

necessidades do cliente;
* Quanto maior a qualidade, maior a produtividade e, por consequéncidggara
a sobrevivéncia da empresa.

* Identificar os problemas criticos e estabelecer as prioridadesglaciona-los;

» Tomar decisbes baseando-se em fatos e dados concretos;

» Adotar a pratica do gerenciamento preventivo;

* Isolar as causas fundamentais dos problemas para reduzir as dispersoes;

* Na&ao permitir a venda de produtos com defeitos;

* Procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante;

* Nunca permitir a repeticdo de um problema pela mesma causa;

» Manter o respeito pelos funcionarios;

» Definir e seguir a Viséo e Estratégia da Alta Direcdo da empresa.

Se 0 objetivo é atingir a Qualidade Total, os resultados devemestidos para
verificar se este objetivo foi atingido ou ndo. Na presengasidtados (fins) fora do valor
esperado, € necessario procurar as causas e atuar, o que repees&otao controle dos
meios (causas) através da medida da Qualidade Total dos resultados (CANBOS.

Campos (2004b, p. 15) resume, entdo, que “TQC é o controle exercido porstodas a
pessoas para a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas”.

Visto que a implantacdo de um programa de qualidade € um processald
mudanca, de aprendizado (mudanca cultural e comportamental), segundo C200g0%,
deve-se estabelecer regras adaptadas as necessidades, uswses clzsempresa, tratando o
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programa de qualidade como um aperfeicoamento do ja existenteigerento. Assim, o
autor explica que a implantacdo do TQC exige lideranca persistastchefias e educacéo e
treinamento dos colaboradores, sendo que tal implantacéo é de respoxsatidi@aesidente
da empresa e deve seguir a linha top-down, ou seja, de cima para baixo.

O atingimento da(s) meta(s) esta diretamente relacionado @isténcia de trés
fatores fundamentais: lideranca, conhecimento técnico e conhecigenettcial (método),
conforme demonstrado na figura abaixo (INDG, 2010):

De acordo com Zagha (2009), varios pesquisadores como Saraph, Benson e
Schroeder (1989), Flynn, Schoroeder e Sakakibara (1995) e outros trabatitarara
objetivo de levantar quais praticas sdo necessarias para umasiS@T implementar as
tarefas recomendadas efetivamente e como elas sagarte tendo como objetivo obter
melhor desempenho do sistema produtivo na qualidade. Assim, Saraph, Benborede®
(1989) concluiram que as praticas sdo: Lideranca da Gerémeiaamento, Envolvimento
dos Empregados, Dados da Qualidade e Informacdo, Gerenciamentoalidad® do

Fornecedor, Projeto do Produto, Gerenciamento de Processos.

Pessoas

Sistema de Gestdo Tecnologia do Processo

Conhecimento

Conhecimento

Gerencial

Técnico

Meétodo e Ferramentas

Figura 2 - Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial - (BilAdaptado)
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2.2 OS SISTEMAS DA QUALIDADE

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 636), um sistema de qualidade pode
ser definido como “a estrutura organizacional, responsabilidades, prootEim@ocessos e
recursos para implementar a administracdo da qualidade”.

Normalmente as organiza¢gfes muito pequenas nao possuem um "sigf@nas "a
nossa forma de fazer as coisas”, e "0 nosso caminho”, na nu#Eenazes, ndo esta escrito,
mas sim guardado na cabeca do gerente ou proprietario. A probabitidadever
procedimentos escritos, instru¢des, formuldrios ou registros aungemido maior a
organizacdo e quanto mais pessoas estiverem envolvidas. Estes ajgdaantir que as
pessoas ndo facam simplesmente suas tarefas, do proprio jeito, e que a orgaruaagébesn
seu negocio de uma forma ordenada e estruturada, significando que o tempo, dinhebiso e out
recursos estao sendo utilizados de forma eficiente.

Gerir o0 “modo de fazer as coisas” de forma sistematizadantgarque nada
importante seja esquecido e que todos saberdo quem é responsavedrporgiaz, quando,
como, porqué e onde, significando que a empresa realmente esta seietiteed eficaz.
Organizagbes de grande porte, ou aquelas com processos complicados, m&onpode
funcionar bem sem sistemas de gestdo. As normas do sistegestde ISO colocam a
disposicéo das organizacfes de todos os tamanhos, setores e lugaredalegsa pratica de
boa gestéo (ISO, 2010)

Segundo D’angelo e Neto (1997) apud Albano, Maciel e Albano (2006), assnorma
gue impulsionaram os movimentos pela Qualidade surgiram para ga@ntas empresas
tivessem um sistema que atendesse aos requisitos e expecdratsass clientes. Os autores
afirmam que, no inicio, as normas de qualidade eram extremampedtéfieas e rigorosas, e
a primeira delas foi a Militar Standard, que predominou, até an8agGuerra Mundial, nas
maiores empresas do mundo.

A definicdo internacionalmente consagrada de Normalizacdo € a seguinte:

Processo de formulacéo e aplicacdo de regras para umemnddaondenado

de uma atividade especifica, para o beneficio e com a coapetagodos

os interessados e, em particular, para a promog¢édo da economiadgobal
levando na devida conta condi¢cdes funcionais e requisitos de seguranca
(CNI, 2010).

Novamente de acordo com D angelo e Neto (1997) apud Albano, MacibbraAl
(2006), apesar da implementacéo de sistemas de qualidadéderasky um requisito para a

garantia da sobrevivéncia e competitividade das empresas, muiageaiselconsiderado que
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tais sistemas causam o aumento de burocracia, custos e flkailibdade, o que leva a
percebé-los como um 6nus necessario para obter seus beneficims.éAsgplicado que os
beneficios obtidos com um sistema de qualidade s6 compensardo oscgast@s sua
implantacdo e manutencéo se esse processo for conduzido de forntpea ageestratégias
da organizagéo e primar pelo atendimento dos interesses dos cl@nesgdores, acionistas
e comunidade em geral. Portanto, Albano, Maciel e Albano (2006) consiferaravel a
utilizacdo de ferramentas de gerenciamento de sistemas ddadeatjue potencializem o
retorno desse investimento.

O foco central das normas ISO 9000 é a garantia da qualidade pataredocao de
um sistema de gestdo. Em 1987 foram aprovadas as cinco normased08€ri(ISO
9000/9001/9002/9003/9004). A revisdo realizada no ano de 2000 consolidou a ISO
9001/9002/9003 em um unico documento ISO 9001:2000 objetivando prover um efetivo
sistema da qualidade, sendo a Unica norma a qual a certificagh@ldente avaliada
(ZAGHA, 2009).

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009), a série ISO 9000 forma um
conjunto de padrdes mundiais que estabelece exigéncias para osssiedministracao de
gualidade das empresas.

A homologacdo da norma “NBR ISO 9001 Sistemas de gestdo da quahdade
Requisitos” em dezembro de 2000 apresentou muitas novidades em relacaocait®s e
fundamentos da gestdo da qualidade. Um dos aspectos mais mardantela@snado ao
enfoque por processos, prevendo uma nova forma de estruturar e gererati@dades
(processos) e as préprias organizacgbes, de forma sistematitegeada, alinhando as
expectativas dos clientes a eficicia da organizagdo como um todo (VALL$, 2004

Todos os requisitos desta norma sao geneéricos e aplicaveis a goatgunezacao,
independentemente do tipo, tamanho e produto fornecido por ela, e sdo edpsciiga
organizacdes que (ISO, 2010):

* Precisam demonstrar a sua capacidade em fornecer produtos quenatenda

cliente e requisitos regulamentares aplicaveis;

» Almejam aumentar a satisfagdo do cliente através da aiediraz do sistema,

incluindo processos para melhoria continua do mesmo e garantia deridatle

com o cliente e requisitos regulamentares aplicaveis.

Para Umeda (1996), ha uma compatibilidade entre o conjunto deosrith
qualidade ISO 9000 e a Gestdo da Qualidade Total. Segundo a autmgaragacdes que
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implantaram a Gestao da Qualidade Total possuem um sistema deizsgfo, precisando
somente retirar dele os padrdes do produto ou processo a sereitadedie adequar as
exigéncias das normas da série 1ISO 9000. Por outro lado, as orgesizag preferem
comecar a pratica da qualidade através da certificacdoonass ISO 9000, percebem que
possuem uma excelente oportunidade para buscar a Gestdo da Qualida@enTtodos os
Seus processos.

Zagha (2009) explica que, para certificar-se, é realizadeavaliacdo dos padrdes e
procedimentos da qualidade na empresa, sendo posteriormente efetuadaasapdiiddicas,
feitas por instituicdbes credenciadas, a fim de asseguraregriddde dos sistemas. A
manutenc¢do do proprio sistema da qualidade 1ISO 9000 exige a execucao de audituaia int
a sua comprovacao mediante registros.

Segundo Valls (2004), Uma organizacao certificada com base ndNBBR001 nao
é perfeita, sem falhas nem problemas, mas com toda cen@a@m sob controle seus
principais processos, gerencia melhor seus recursos e potenaslcheances de satisfazer
plenamente seus clientes, pois esta totalmente voltada pasgegsésitos. A padronizacao
dos processos baseada na NBR 9001 possibilita a previsibilidade,rjomezen os riscos e
custos de operacdo. Segundo um estudo realizado em 1994, para a neadaspampresas a
certificacdo de sistemas de qualidade deve ser apenas um ddesadpegm programa da
qualidade; deve ser entendida como um primeiro passo em direcdonai&dee Qualidade
Total (CNI, 1996).

2.3 O GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

Segundo Redi (2003), o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) swrdiapao, no
final dos anos sessenta, com o nome de “HOSHIN KANRI", cujo sgdid & “o
planejamento e desdobramento de metas-meios”. A autora considera promoipal
diferencial do GPD o fato dele ser um modelo de avaliacdo quet@ermesdobramento e
detalhamento das estratégias, desde o nivel estratégico mitéeigsoperacionais, contando
com a participacdo da alta direcdo durante todo o processo, atgaguestbelecidas todas
as metas e estratégias.

O desdobramento de diretrizes, de acordo com Campos (1997) apud Palmeri,
Vendrametto e Kronig (2008), consiste na divisdo das mesmas esioudrias diretrizes sob
responsabilidade de outras pessoas. O autor considera dois fatoreantapopara o

desdobramento:
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* Ligacao entre as diretrizes em um relacionamento meio-fim;

» Desdobrar somente o que for prioritério.

A implementacdo do desdobramento de diretrizes significa alinhatamajamento
estratégico com a gestdo diaria, de forma que a alta gegaraiata o controle eficaz da
empresa para que suas estratégias de médio e longo prazosceegmetizados em
modificagbes na rotina diaria e melhoria dos processos e produtoSO(AK997 apud
PALMERI; VENDRAMETTO; KRONIG, 2008). Ainda segundo esses autonestas sao
definidas como “resultados esperados” e 0s meios séo “direcOestpaia a meta” (0s
meios mostram como atingir as metas). Para Bauer (2005) apmérRPaVendrametto e
Kronig (2008), uma diretriz € composta do seguinte conjunto de componentes:

» Direcado: o que conquistar e para onde caminhar;

» Objetivo: quantitativo e ao longo do tempo;

» Condicdes de contorno;

» Linhas mestras: estratégias de a¢ao.

Em concordancia com o ja explanado, Campos (2004b) alega que o Geeenaia
pelas Diretrizes € um sistema administrativo que objetivantJasasobrevivéncia da empresa
a competicdo internacional, sendo praticado por todos os colaboradoesspdssa. De
acordo com o autor, o0 GPD utiliza a viséo estratégica da emgtestornece o caminho para
se estabelecer as diretrizes, e o direcionamento, segundo asfis#eégica, da pratica do
controle da qualidade por todas as pessoas da empresa (Geretw@eriRotina do Trabalho
do Dia-a-Dia).

Resumidamente, Campos (2004b, p. 75) afirma que “O Gerenciamento pelas
Diretrizes, conduzido pela alta administragdo da empresa, tematpetizo maior direcionar
a caminhada eficiente do controle da qualidade (Rotina) para a/isébga da empresa a
longo prazo”.

Nas palavras de Fiterman e Silva (2007), os objetivos do GPD séo:

» Assegurar a comunicacao eficiente entre a alta direcao e o niveliopaiac

» Garantir que o planejamento estratégico e a gestdo de curtogstayam em

sincronia, de maneira que modificacdes nos padrboes de execu¢duddees, de
mao de obra, de matéria-prima e de equipamentos sejam feithee¢@o das
metas organizacionais;
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» Apresentar uma abordagem de gestédo orientada ao cliente.

Para Campos (2004b), o controle da qualidade se firma essencialpsote
“Planejamento da qualidade”, “Manutencéo da Qualidade” e “Melhorgudidade”, sendo
o “Planejamento da qualidade” o responsavel pelo estabelecimenttdidztisizes de
controle”, que irdo levar aos “niveis de controle” desejados dos poscdasempresa, € a
“Melhoria da qualidade” a responsavel pelo estabelecimento de rdiketsiZes de controle”
para sempre garantir melhores “niveis de controle” para os pralprogessos da empresa,
comparados aos niveis dos concorrentes. Sendo assim, o autor conclui qie & dGP
processo gerencial de estabelecer novas “diretrizes de cordrol@iduzir a execucdo das
mesmas.

De acordo com Scheibler (2003), o GPD apresenta as seguintes vantagens:

» Tarefas operacionais padronizadas;

» Processos racionalizados e otimizados;

» Deteccao rapida dos desvios devido ao acompanhamento eficaz dos indicadores

operacionais;

» Solucao de problemas através da metodologia de planejamento do PDCA,;

» Utilizacao de indicadores, metas e objetivos de curto prazo alisekicaéegia de

longo prazo, estimulando a melhoria continua.

Uma critica ao GPD feita por Scheibler (2003) € que ndo ha agéarentre as
perspectivas de qualidade, entrega, custos e pessoas, o que dificulta a tomadaaeatisi
de ndo haver uma vinculacdo clara com a estratégia. Deste Rimalman e Silva (2007)
afirmam que é apropriada a utilizacdo do GPD em conjunto cormalgistematica que
atenda o longo prazo, pois isoladamente o GPD ¢ ineficiente comslavtml avaliagdo da
maior parte das empresas.

O Gerenciamento pelas Diretrizes é constituido por dois sistenm@erenciamento
Funcional (ou Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia), quelsardado no
topico trés deste trabalho, e 0 Gerenciamento Interfuncional, respbpsawdesdobrar as
diretrizes estratégicas da empresa (provenientes do planéjaesratégico) e exercer o
controle interfuncional das mesmas, visando solucionar os problemasaposrda alta
administragédo (CAMPOS, 2004Db).
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N&o existe uma regra Unica para a implantacdo do GPD. faldem sucedida se
houver firme comprometimento por parte do Presidente da empresa, ursidbema de
coleta e analise das informacgfes, um método de solucédo de problamentd competente e
um solido Gerenciamento Funcional ou Gerenciamento da Rotina dohtralmaDia - a -
Dia. O processo de implantacdo do GPD deve ser acompanhado pelmémio e educacao
das pessoas, pois € necessario que as diretrizes sejam bendastpettis empregados e
estes devem compreender muito bem o relacionamento de seu tradvalhes metas da
empresa (CAMPOS, 2004b).

Estabelecimento
] de
Padrdes
Gerenciamento \ Metas
Funcional Manutengio estabelecidas
de {  pelaMédia
(Controle da Padroes / Geréncia e
Rotna) { Chefias
Melhoria ,-f
i de /
Gerenciamento Padrdes
pelas
Diretrizes Estabelecimento
| das Diretrizes da
alta diregdo
Gerendii
Interfuncional Desdobramento Metas
= das diretrizes estabelecidas
(Daretnizes da para cada nivel pel_a Alta
Alta Diregio) Diregio
Controle das
=] diretnizes
desdobradas

Figura 3 - Implantacdo do Gerenciamento pelas iest
Fonte: CAMPOS, 2004b (Adaptado)
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Figura 4 - Implantacdo do Gerenciamento pelas iest
Fonte: CAMPOS, 2004b
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Para concluir, novamente segundo Campos (2004b), O GPD resultara ditidoene
para a empresa se houver determinagéo de rodar o ciclo PDCAnagater os resultados
atuais, garantindo o cumprimento dos padrdes, e melhorar os resultadgsrairerando os
procedimentos operacionais padrdo. Assim, de acordo com o autor, as &tapesm
cumpridas no gerenciamento, seguindo o ciclo PDCA, séao:

* P - Estabelecer e desdobrar metas e medidas.

* D - Implementar as medidas e solucionar os problemas criticos.

» C - Avaliar o desempenho e verificar o progresso alcancadtiregdio as metas,

utilizando os itens de controle estabelecidos para exercer o controle.

* A - Padronizar os resultados para a Rotina ou transferi-los para plevas de

melhoria.

2.4 0O GERENCIAMENTO POR PROCESSOS

Campos (2004b) considera que o controle do processo € a esséncia dargergaci
em todos os niveis hierarquicos da empresa. Sempre que algo oatoe fief, resultado)
existe um conjunto de causas (meios) que podem ter influenciadopd@egas criaram o
“diagrama de causa e efeito”, também chamado de “diagranmhagfs peixe” ou “diagrama
de ishikawa”, para que todas as pessoas da empresa pudesselar exegparacao dos fins
de seus meios.

A definicdo de processo por Campos (2004b, p. 19) é: “um conjunto de causas que
provoca um ou mais efeitos”. Segundo este autor, havera processos engaardmesausas
e efeitos e, controlando-se 0s processos menores, consegue-skcadecwim maior
facilidade o problema para agir mais rapidamente sobre sua causa.

A mesma definicdo € dada por Carvalho e Paladini (2005), acresceraizido,que
processo é a transformacdo de entradas dos fornecedores, agawds conjunto de
atividades, em saidas mensuraveis para os clientes, com umagedgado gerado pela
unidade (toda atividade acontece em termos de um processo, significendaualidade do
resultado (saida) é determinada pela qualidade do processo). Os aatwideram que
qualquer organizacdo ou qualquer uma de suas partes € atravessadayponaisnprocessos
de trabalho, corretamente gerenciados, que transformam entradasdes) sendo que, para
avaliar e melhorar o desempenho desses processos, € preciso egagarieansformacao de

entradas em saidas e 0 seu gerenciamento.
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Também segundo Carvalho e Paladini (2005), as atividades empredeviis ser
enxergadas ndo em termos de fungdes, departamentos ou produtos,pneeskos-chave,
de forma que se obtenham as melhorias necessarias para a sobrevivéngmaetas em

Foco em processo significa que o 6timo de todos prevalece&sdihimo
da parte, uma vez que o mais importante € o resultado do proceéso e
apenas da tarefa individual (...). Quando o foco & o processo, éaniecass
unido de propositos na busca da meta comum. (CARVALHO; PANADI
2005, p. 212)

A gestao do processo € uma metodologia para avaliacdo continug amaéthoria
do desempenho dos processos-chave, aqueles que mais impactanagisats$ clientes e
dos acionistas. Dentre os beneficios trazidos por tal metodologia asmelhoria de
resultados e da satisfacdo do cliente em fungédo da melhoria dopdebenem areas criticas
e menores custos devido a reducdo da complexidade e do retrabalho (CABVA
PALADINI, 2005).
Carvalho e Paladini (2005) ainda atestam que a gestao por processioa aghputir
a0s processos as seguintes caracteristicas:
* Requisitos (necessidades) e indicadores de desempenho para clientes e
externos;
» Procedimentos simplificados e burocracia reduzida;
* Fornecimento de servi¢cos e produtos que alimentam o0 processo comi\aiss
de desempenho;
e Estabelecimento de consenso na visdo, direcionamento e prioridade dos
processos;

* Rompimento de barreiras e regularidade no fluxo de informacoes;

Uma tarefa muito importante dentro da Gestédo por Proceseds, @@ acordo com
Carvalho e Paladini (2005), € o mapeamento do processo, pois possibdithezimento,
com detalhe e profundidade, de todas as operacdes envolvidas na fabricagdo de um produto ou
a producdo de um servigo. Os autores afirmam que a primeiraléasen mapeamento
consiste em definir onde comecam e onde acabam as atividades desprogie sera
estudado, ou seja, delimitar as fronteiras do processo, sendo de suntaniomparrealizacao

do levantamento das atividades no proprio local de trabalho.
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Sendo assim, 0s mesmos autores apresentam uma sequéncia létptmdgado de

um mapeamento:

» Determinar o propésito:

Porque existe esse processo?
Qual é o proposito deste processo?

Qual é o resultado?

Andlise das saidas:

Que produto faz este processo?
Quais sao as saidas deste processo?

Em que ponto termina este processo?

+ Dados dos clientes:

Quem usa os produtos deste processo?

Quem sao os clientes deste processo?

* Analise das entradas e fornecedores:

De onde vem a informacé&o ou material com o qual vocé trabalha?
Quem sao seus fornecedores?

O que eles fornecem?

Onde afetam o fluxo do processo?

Que efeito tem no processo e nos resultados?

+ Determinar os passos do processo:

Carvalho e Paladini (2005) consideram o controle de processo um aspecto

O que ocorre em cada input?

Que atividades de conversao acontecem?

fundamental do controle da qualidade total e frisam a importance plesaoas, em todos os

niveis hierarquicos, controlarem seus processos, assumindo a respadaipiélo trabalho.

Os autores afirmam que o Fluxograma € uma ferramenta impopargevisualizacdo de

processos, pois possibilita um entendimento comum, evidenciar 0s passospdecesso,

identificar oportunidades de melhoria (complexidade, desperdiciopstraeficiéncias e

gargalos), revelar problemas no processo e como este opera.
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TAREFAS
(Etapas de um processo)
Fluxogramas
Padrdes de sistemas

MACRO - PROCESSO
(Unidade ou setor com
caracteristicas

‘ ‘ especificas)

-

PROCESSOS
(Etapas de um macro - processo)
ATIVIDADES Macro - fluxograma
(Etapas de uma tarefa critica)
Procedimentos operacionais
e Manual de Treinamento

Figura 5 - Desdobramento das etapas de um maccegso
FONTE: PEREZ, 1996 (Adaptado)

Segundo Campos (2004b), o método gerencial utilizado para o Controle de Processos

no TQC é o ciclo PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACTION), ou Ciclo de Shewhart:

» O Planejamento (PLAN) consiste em estabelecer metas ddoammn os itens a
serem controlados e estabelecimento de procedimentos operaciomads pach
se atingir as metas propostas de acordo com as necessidaddigrdes e os
fatores que devem ser padronizados.

* A Execucédo (DO) consiste na operacionalizacdo das tarefasod#o com o que
foi previsto no plano e coleta de dados para verificagcdo do processtarRasas
pessoas que executardo as tarefas devem ser treinadas.

» A Verificacdo (CHECK) consiste na comparacao, a partir dos damesdos na
execugao, entre o resultado alcancado com a meta planejada.

* A Atuacdo Corretiva (ACTION) é a etapa que se tomam medlidess manter
procedimentos, caso tudo esteja normal, ou altera-los no sentido dgr corri

possiveis problemas.
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CICLO DE GERENCIAMENTO
(Ciclo para Atingir Metas)

Padronizar e Treinar

o Localizar problemas e estabelecer metas
no Sucesso

Analise de Fendomeno
Tomar Acao

Corretiva no 0 A

Insucesso

9 Analise de Processo

e Estabelecer PA

Verificar o alcance meta @ Conduzir a execugio PA

Figura 6 - Ciclo de Gerenciamento
Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial - (BI[2010

Segundo Aguiar (2002) apud Rosa e Zvirtes (2007), a utilizacdo do PDC#é e da
ferramentas da qualidade aliadas ao conhecimento técnico dassppesoite atingir as
metas com maior eficcia e eficiéncia.

Todas as pessoas na organizacédo utilizam o PDCA de duas sanarger e
melhorar o nivel de controle. Os operadores utilizam o PDCA dwiterazdo, pois seu
trabalho é de cumprir padrdes. Quando os operadores participanrcd®sée Controle de
Qualidade (CCQ’s), estdo utilizando-se do PDCA de melhorias. @Quaais se sobe na
hierarquia da empresa, maior € a utilizacdo do PDCA de melhmoiasa funcéo das chefias
€ estabelecer novos niveis de controle que garantam a sobrevivéanigréaa (CAMPOS,
2004b).

Esses dois tipos de gerenciamento do PDCA, manutencdo e melhorias, sgeve
conjugados para que a organizacao obtenha melhorias continuas nos prigsssEorre
porque, quando um processo é melhorado, estabelece-se um novo nivel de amatredse
processo (CAMPOS, 2004b). O PDCA para manter os resultados num gettdesiejado

7

pode ser chamado de SDCA, onde o “S” é para Standard (ou Padréo).
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Figura 7 - Detalhamento do ciclo PDCA nos ciclosrdmutencédo e melhorias.
Fonte: CAMPOS, 2004b

FORMULACAO ESTRATEGICA i Diretrizes anuais da alta administragio ]
Puliticas
Aples

Objetivo - Problemas crbnicos
== prioritanos 'y
_ e . b J = %
o ‘
(-3 % 3 A
Mdborias ‘ s

Inovaghes ERENIAMENTO
Gaencamento G erencian eto DE ROETOS
das Mehonas da lnovagdo
Seis Sigma Black Belis
Il !
M __,/"J M . A -

- . - - Y ]
|
Acdo h
ORCAMENTO @E ﬂ m
Geroncizmento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia MARtER

L _ / g
|verulu§&a]‘ﬁ[ Execugio
b
RESULTADOS

Figura 8 - PDCA e SDCA no Sistema de Gestéo
Fonte: CAMPOS, 2004a (Adaptado)

O controle de processo pode ocorrer atraves dos Itens de Contlaes ede
Verificacdo de Processo. A empresa constitui-se de diversossposce, sendo assim, 0
controle de qualidade total precisa atuar em cada um dos procedeovaéntegrada, para
assegurar a satisfacdo do cliente. Faz-se necessario, partargerenciamento integrado da
totalidade de itens de controle e verificagdo que existem nasargaea garantir a satisfagéo
de todas as pessoas que, direta ou indiretamente, sdo influenpeldasrganizacéo
(CARVALHO; PALADINI, 2005).
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Campos (2004b, p. 21) define itens de controle de um processo como: “indices
numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processoeplaraua Qualidade Total”.
Carvalho e Paladini (2005) explicam que os itens de controle baseiara opinido dos
clientes e medem as dimensdes da qualidade, garantindo a satisiagdientes e deixando
claro para cada um quais sdo as suas responsabilidades. Aggingcsos autores, 0s itens
de controle prioritarios serao aqueles cujo valor esteja abaixo do desejado.

Os itens de verificacdo, segundo Campos (2004b), sdo os itens deecdosol
colaboradores ou fornecedores, medem o desempenho dos componentes do processo
(Equipamentos, matérias-prima, cumprimento dos procedimentos operagiadeis, etc),
sdo os principais fatores que afetam os itens de controle prisitaisto que cada item de
controle prioritario (efeito) deve ter um ou mais itens de verificacdo (causas)

Campos (2004b) ressalta que os itens de controle definidos pelo desdobidasento
diretrizes (provenientes da Alta Administracdo) sdo prioritagios relacdo aos itens de
controle que sédo do proprio Gerenciamento da Rotina, sendo que pode hasi€€coia
entre eles.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), estabelecer metas de desempenho
transforma medidas de desempenho em “julgamento” de desempenhuli€@dgdres sao
utilizados para informar a empresa sobre a situacdo de suceake &ituro, sendo que é
através da articulagdo dos resultados desejados com o0s resultiaiiidess que os
administradores pretendem captar as habilidades e conhecimgrdosi@ss das pessoas na
empresa inteira para alcancar as metas de longo prazo (KAPN®RTON, 1997 apud
FERREIRA, 2008).

Neely et al. (1997) apud Fiterman e Silva (2007) consideram quelicadores de
desempenho sdo uma das principais fontes de subsidios para os adimiesstrpois
sintetizam os acontecimentos internos da organizacao. Por outro latmrde com Mdller
(2003) apud Fiterman e Silva (2007), os indicadores precisam ser caj@azregstrar a
realidade da empresa em relacdo a seus objetivos, estar dotegra planejamento
estratégico da organizacgao, para, entdo, serem uteis no suporte a tomadaale decisa

Redi (2003) destaca o Balanced Scorecard (BSC) e o Gerentoapue Diretrizes
como métodos para desenvolver indicadores de desempenho relacionadicgégia da
organizacdo, uma vez que ambos partem da estratégia corporedidegenvolver indices de
performance capazes de medir se a empresa esta se apixiou se distanciando de suas

metas.
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3 O GERENCIAMENTO DA ROTINA

Nogueira e Costa (2009) destacam que diversas fontes bibliagréfiportantes
propagam o emprego de técnicas de Gerenciamento da Rotina como pagtodanelhoria
continua no gerenciamento de operacgdes, possibilitando as organizajideeajustar seus
processos internos e seus custos, aumentando o valor agregado do sertacin @res
atingindo novos e melhores niveis de competitividade. A implantacédo teapido
gerenciamento da rotina possibilitariam, segundo os autores, o0 alcanedatraves de, ou
concomitante a melhorias operacionais e gerenciais, bem como aval@sgento e gestao
do conhecimento.

O Gerenciamento da Rotina, segundo Campos (2004a), é centrado naaefaic
autoridade e da responsabilidade de cada pessoa, padronizacdo dos processos e do trabalho, r
monitoragdo dos resultados destes processos, na acéo corretiva noopaopassr dos
desvios encontrados nos resultados e na busca continua da exceléaci@avatho e
Paladini (2005), o gerenciamento da rotina € praticado de modo permarmntgnuo em
base diaria, ocorrendo, portanto, “na” e “durante” a préatica de cactapnocesso do
departamento/setor.

A Figura 9 mostra que, na auséncia de anomalias, todas as aceegpima
decorrem do direcionamento dado pela funcdo direcdo (plano estratégicapniario,
guando existem muitas anomalias, as pessoas consomem grande gatigempo tentando
combater tais anomalias, enquanto deviam trabalhar para atiatis,ngerenciar. Assim,
eliminar as anomalias é fundamental. “As pessoas precisam apranahalisar as suas
anomalias, buscando as causas de sua ocorréncia e propondo acdestashrausas que

visem eliminar a possibilidade de novas ocorréncias” (CAMPOS, 2004a, p. 189).
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SITUACAO
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Figura 9 - Tipo de Trabalho Exercido em cada Funcao
Fonte: CAMPOS, 2004a

No trabalho desenvolvido por Martins, Zvirtes e Martins (2008), que texwe po
objetivo principal apresentar as acbes de implantagdo do Gerentanie Rotina do
Trabalho do Dia-a-dia, com énfase na padronizacdo das atividadesnanempresa de
pequeno porte prestadora de servicos de bordados, € colocado que, em um dentexto
constante mudancga devido a globalizacdo, as empresas de pequeno giortepa® as
grandes organizacdes, precisam fornecer servicos ou produtos cbdadpjanecessitam
cada vez mais adequar-se a realidade tornando-se fornecedpradutes de alta qualidade,
custos reduzidos e prazos de entrega mais curtos.

Ainda segundo Martins, Zvirtes e Martins (2008), € neste contexto GRD9 ou
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia, se apresentaisomeétodo adequado
as pequenas empresas, pois, a0 mesmo tempo em que introduz os conapitlEialde,
beneficia a reducdo de anomalias e custos através de uma metodelogelhoria continua
focada nos processos e nas reais necessidades dos clientes.

Carvalho e Paladini (2005) afirmam que a qualidade pode ser vistdivarbos
enfoques, mas seu conceito precisa ser trazido para o ambitzacganal, surgindo, entéo,

a necessidade de se gerenciar o conjunto de atividades relatuatidade, de forma que
sejam atendidos quaisquer enfoques. Além disso, esses autores dizemggsiEio da
qualidade tem a funcdo de aumentar a eficacia e a efici@acien processo e, para isto,
pode-se fazer uso do GRD em setores ou departamentos cujo objetiacsagisfacao total
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do cliente por meio do controle sistematico e da melhoria continudase diaria e
progressiva.

“A utilizacdo das ferramentas da qualidade deve ser ensimesdaupervisores e
operadores para que estes estejam aptos a propor e avaliaiasedeomaneira pro-ativa”
(MARTINS; ZVIRTES; MARTINS, 2008, p. 14).

Conforme Marshall Junior e Cierco (2006) apud Martins, Zvirtes &mgg2008), o
GRD é um método de gestdo de responsabilidade dos colaboradores, seisdp @r&ED,
treina-los e educa-los, de forma que se alcance o objetivo do métbdeaaapela eficiéncia
organizacional através da obediéncia aos padrbes de trabalho, evitasrdgded ou
mudancas que possam comprometer os niveis de qualidade estabelecidos.

Miguel (2001) também considera que € fundamental a participacdarsdsnarios
envolvidos com as tarefas da rotina de uma organizacdo no plantjarecompanhamento
das acdes que foram definidas.

Campos (2004a) enfatiza a importancia do lider na conducdo da equipaspara
mudancas necessarias a sobrevivéncia da empresa. Segundo d'Bma#olideranca é
sinbnimo de boas mudancas” e “somente a pratica do conhecimento adoggafgaim,
afirma que o papel do lider € dar o conhecimento as pessoas sob sdadmiensina-las a
aplicar esse conhecimento no local de trabalho (treinamento), de dolerseja adquirido ndo
s6 o conhecimento mental, mas também o conhecimento pratico.

Ao final de seu estudo na empresa de pequeno porte, Martins,sZ&ilgartins
(2008) perceberam que a aplicacdo do GRD no setor de producédo é ireppeemnta
eliminagédo ou reducdo das anomalias até pardmetros aceitavetio Besta metodologia,
entdo, os autores puderam identificar algumas oportunidades de nseffayaamplantacéo
na producao, tais como:

» Padronizacéo do trabalho: reducéo das variabilidades, racionaliza¢ao do trabalho e

controle de anomalias, determinando a responsabilidade em cada processo;

» Sensibilizacédo e treinamento dos colaboradores: preparacédo e envavdosnt
funcionarios na aplicacdo das mudancas propostas, utilizacdo do gotenci
intelectual para a manutencgéo e melhoria dos processos;

* Implantacdo de um sistema informatizado de controle da producéo: pievenca
contra a informalidade dos procedimentos e retirada de indicadgoestantes

sobre o desempenho do setor.
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Tais autores também concluiram que o rigor nos processos pardirinape
variabilidade e ocorréncia de anomalias aumenta a medida qudgédosemaiores niveis de
qualidade e produtividade. Assim, afirmam que a melhoria dos processodadempresa
poderia ser alcancada com o uso aprofundado de indicadores pam da@esempenho do
sistema e avaliacdo de melhorias, a padronizacdo em todosooss sgperacionais e a
aplicacao de ferramentas do GRD como o 5S para melhoria da gestéo visual.

O Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia pode ser definidntodas
“as acbes e verificacbes diarias conduzidas para que cadaappsssa assumir as
responsabilidades no cumprimento das obrigacdes conferidas a caddumdd a cada
organizacdo” (CAMPOS, 2004a, p. 36).

Para Miguel (2001), o Gerenciamento da Rotina tem como objetivoobasic
manutencao dos resultados de uma empresa, garantindo, assim, a previsibilidadendes mes

Campos (2004a, p. 36) afirma que “o Gerenciamento da Rotina é a base da
administracdo da empresa, devendo ser conduzido com o maximo cuidadogadedica
prioridade, autonomia e responsabilidade”.

No entanto, segundo Nogueira e Costa (2009), ndo foram identificadosratuia
trabalhos que investiguem a percepcdo da validade destas afirnesgdessos praticos.
Assume-se que 0 alcance das metas é obtido sem, no entanto, \&sgifieacepcdes quanto a
intensidade destas melhorias. Sendo assim, esse autoresaealirartrabalho na area de
manutencao pesada de uma empresa de transporte aéreo de passages®s§ @ecan@stra 0s
resultados da implementacdo do gerenciamento da rotina nas empoeéas objetivando
contribuir a resposta para a seguinte questéo: “Qual a pevcgpgdnembros da organizacao
quanto a contribuicdo do gerenciamento da rotina para a melhoria contipad tanto,
aplicaram-se questionarios apoiados nas proposi¢cdes conceit@asatheciamento da Rotina
e, ao final do estudo, os autores tiraram as seguintes conclusoes:

 H& uma percepcdo mais positiva sobre os efeitos da implantacaioa jpio

Gerenciamento da Rotina pelos niveis hierarquicos superiores.

 As areas de apoio e operacional ndo apresentaram, de forma consolidada

diferencas significativas de percepcao.

» Considerando a média das respostas, houve uma percepcdo de que, de fato, o

gerenciamento da rotina originou uma melhoria nos itens avaliados.

O Método é a base do Gerenciamento, o caminho para atingir as engtaduzir
resultados (CAMPOS, 2004a). Segundo Rosa e Zvirtes (2007), o Gerenttiasha Rotina
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pode utilizar-se da metodologia MASP — Método de Analise e Soluc&rotiemas, que
consiste na utilizagdo do PDCA (Plan, Do, Check e Action) e dasrfentas da qualidade
para a solucéo dos problemas. Juran (1984) apud Nogueira e Costa (2008) aéinnfe que

o0 gerenciamento da rotina € uma forma de induzir a melhoria contincmatidade,
associando-o ao ciclo PDCA de Shewhart, proposto, segundo o autor, em untocoatex
melhoria continua baseado no Controle Estatistico do Processo.

ATUACAO CORRETIVA:
ATUACAD NOG PROCESSO
(MELOS) PARA MANTER E
MELHORAR 08 RESULTADGS.
Al P . PADRAO DE SISTEMA
. PADRAO TECNICO DE PROCESSO
\ K ) . PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAD

ITENS DE CONTROLE: 4]—3_(;_[;! *AQ: TRABALHO DISCIPLINADO
DE ACORDO COM OF FROCEDIMENTOS

COMO ESTAQ MEUS RESULTADOS? OPERACIONAIS PADRAO.

COMO ELES SE COMPARAM COM AS

METAS? COMO SE COMPARAM COM =

META ; “SATISFAZER MAIS AS PESSOAS
QUE 08 CONCORRENTES E DE MANEIRA
MAIS ECONOMICA™,

METODO:;
CUMPRIE OS5 PADROES

0% BENCHMARKS? 58: FARCIMONIA, ORGANIZACAD, LIMPEZA,
DISCIPLINA, PUREZA DE INTENCOES E
TUSTICA.

MORAL: MOTIVACAD, UNIAO, PARTICIPAGAD,
AMIZADE, APRENDIZADD, CRESCIMENTO,
PROTECAQ AMBIENTAL,

Figura 10 - Mentalidade no Gerenciamento da Rotina
Fonte: CAMPOS, 2004a

Segundo Campos (2004a), ndo ha um plano padrédo de melhoria do gerenailamento
rotina, pois cada empresa € diferente uma das outras. Porém, afiamtarque deve-se atuar
simultaneamente, através do PDCA, a padronizagdo, itens de coB8oleliminacdo de
anomalias, etc, considerando que a implantagédo do 5S € uma boa @dtgrauaise iniciar o
melhoramento do gerenciamento da rotina, pois contextualiza asmapess um ambiente
onde ha economia, organizacdo, limpeza, higiene e disciplina, fatopestantissimos a
elevacéo da produtividade.

Campos (2004a) propbe o seguinte esquema para melhoria do Gerermcidanent

Rotina do Trabalho do Dia - a - Dia:
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* Fazer a descricdo do negocio (Listar pessoas que trabalhamegimia)
equipamentos importantes, produtos do negocio e seus respectivos ,clientes
fornecedores e os produtos recebidos por eles);

» Definir os produtos prioritarios (criticos);

» Fazer o fluxograma de cada processo, comecando pelo produto critico;

» Padronizar as tarefas prioritarias;

» Definir itens de controle para cada produto do negécio (qualidade, custo, entrega e
seguranca) e para as pessoas que trabalham no negdcio (moral e seguranca);

» Definir as metas para cada item de controle;

* Realizar benchmark;

» Fazer gréficos padronizados para os itens de controle;

» Padronizar cada processo;

» Gerenciar para atingir metas (rodar o SDCA para as pathéo e o PDCA para

as metas de melhoria).

Segundo Campos (2004a), o negbcio sera sempre um conjunto de processos. A
organizacao (negocio) recebe dos fornecedores 0s insumos a seressguos e entrega aos
clientes os produtos/servicos. Dessa forma, a descricdo damdgue conter uma listagem
dos meios envolvidos, como pessoas e equipamentos, 0s principais forneeedimes
especificacdes dos produtos recebidos de cada um, listagem dos pfo€ensosu servicos),
0s principais clientes internos e externos de cada produto, bem caspea#ficacbes dos

seus produtos, considerando os requisitos dos clientes.
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Figura 11 Linhas Basicas para a Melhoria do Gerenciamentadma
Fonte: CAMPOS, 2004a

E necessario definir a misséo do negdcio, ou seja, 0 compromissereda unidade
para com os seus clientes. E a prépria razdo da existéncia ddeufticgue, como, para que,
para quem). Também é necessario definir a visdo do negdécio, o sonho parao,
lembrando que esta visédo deve ser compativel com a visdo da empresa (se existir)
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Figura 12 - Definicdo do Negdcio
Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial - (BilAdaptado)

Campos (2004a) reforca que “ndo existe Gerenciamento sem padiohnizac
instrumento basico do Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia Dia é a
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padronizacao, pois a meta (fim) e os procedimentos (meios) pawucaredos trabalhos séo
sinalizados pelo padréo, de forma que cada um possa assumpoasedslidade pelos
resultados de seu trabalho. O autor orienta, entdo, que a padronizac@uicgaja pelo
processo prioritario e tarefas prioritarias, que sédo aquelas aysanc forte impacto na
qualidade do produto caso haja um pequeno erro, aquelas em que ja ocaridgamsano
passado ou em que ocorrem problemas segundo o responsavel pela area.

Ainda segundo Campos (2004a), o inicio da padronizacdo se da com a construcao
dos fluxogramas dos processos, que devem retratar a realidamlaraan8ituacao imaginaria,
sendo necessario, portanto, conversar com as pessoas que trabalhaal, nerificar a
situacao real. A orientagdo do autor € mapear a area da anepneguestdo e montar um
fluxograma para cada produto, comecando pelo produto prioritario e txulici seus
processos. O proximo passo € criticar o fluxograma objetivand@iasealb processo e cada
uma de suas etapas Sd0 necessarios, se seria possivel umaficasjal
centralizacao/descentralizagéo.

Novamente de acordo com Campos (2004a), devera ser montado um manual para
cada processo importante, elaborar os Procedimentos Operacionais #adrem seguidos,
de forma que todos que executem a mesma tarefa conduzam seu tabalésma maneira
(os procedimentos devem ser simples, de facil entendimento, tornando Glavguesn for
segui-lo a sequéncia certa das operagdes). Deve-se, entdo, anomitmrmprimento dos
procedimentos e tratar as anomalias que venham surgir.

Em resumo, o gerenciamento € a busca pelas causas (meios)pgdenmque se
alcance as metas (fim). E o estabelecimento de contramedidasesolucdo dos problemas,
elaboracdo de um plano de acdo, atuacdo e padronizagdo das tamfasigsi com
elaboracdo dos procedimentos operacionais. Assim, € necessarioasefieims de controle
para monitoramento dos resultados do processo, mantendo os que estivarerdalecn a
meta e tratando aqueles que precisam de melhoria, de foetmiaar as anomalias. A
utilizagdo do método de controle de processos, PDCA, é fundamenta pagthoria do
gerenciamento (CAMPOS, 2004a).

E importante ressaltar, por fim, que toda meta recebida no Desduitoanias
Diretrizes gera imediatamente um item de controle prioritario (itecoleole cujo valor esta
abaixo do desejado). Portanto, existem os itens de controle do prépeonci@mento da
Rotina e os que foram definidos pelo Desdobramento das Diretrizes, pemdsses sao

prioritarios em relacédo aos do Gerenciamento da Rotina.
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4 ESTUDO DE CASO: EMPRESA DE TRANSPORTE FERROVIARIO
4.1 A SITUACAO ATUAL DA FERROVIA NO BRASIL

O sistema ferroviario brasileiro de transporte de cargaszttatualmente 29.706
quildbmetros de ferrovias e € o maior da América Latina, emoteithe carga transportada,
tendo atingido 162,2 bilhdes de tku (tonelada quildmetro util) em 2001. As se8ife
Sudeste e Nordeste do pais concentram a maior parte do sisteovéafio nacional, que
também atende parcialmente as regiées Centro-Oeste e Norte (ANTT, 2011).

Visando a ampliacdo da oferta e melhoria dos servi¢os, o governal fédeBrasil
deu inicio, em 1992, a um processo de desestatizacdo do setor ferraciial através do
Decreto n° 473/92. Este decreto incluiu a Rede Ferroviaria FeSegkal- RFFSA no
Programa Nacional de Desestatizacdo — PND, iniciado em 1990.

Essas ac¢Oes propiciaram a transferéncia das malhas aivaig@avada por um
periodo de 30 anos, prorrogaveis por mais 30 anos. A tabela 1 apras#istribuicdo das
principais malhas entre as concessionarias responsaveis. (ANTI), Edtam concedidos,
no processo de desestatizacdo, aproximadamente 28.840 quildmetros das (ATdING
2011). As principais ferrovias que compdem o sistema ferroviario dirasppodem ser

verificadas na Tabelal.

Tabela 1 - Principais ferrovias que compdem o BiatEerroviario brasileiro

Malhas Data do L, Inicio da Extensao
i g o Concessionarias ~
Regionais Leildo Operacgdo (Km)
Oeste 05.03.96 |Ferrovia Novoeste S.A. 01.07.96 1.621
Centro-Leste 14.06.96 |[Ferrovia Centro-Atlantica S.A. 01.09.96 7.080
Sudeste 20.09.96 MRS Logistica S.A. 01.12.96 1.674
Te're'za 26.11.96 |Ferrovia Tereza Cristina S.A. 01.02.97 164
Cristina
sul 13.12.06 /ALL-America Latina Logistica do 01.03.97 6.586
Brasil S.A
Nordeste 18.07.97 Companhia Ferroviaria do Nordeste 01.01.98 4.238
Paulista 10.11.98 [Ferrovias Bandeirantes S.A. 01.01.99 4.236
Total 25.599

Fonte: ANTT, 2011
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O Modal Ferroviério representou 20,86% de toda a carga transportatktrirade

transporte de carga do Brasil no ano 2000 (ANTT, 2011).

B0 49%

B Aéreo

W Aguaviario
0 D utoviario
B Ferraviario
0O Rodaoviano

2086%
4.‘15% 1336%

Figura 14 - Volume transportado por tipo de trangpo
Fonte: ANTT, 2011
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O transporte ferroviario de cargas notabiliza-se por sua elefi@iincia energética
em operacdoes envolvendo grandes volumes e massas, especialmentes negoela
deslocamentos de médias e grandes distancias. Quando comparadolahaatioviario,
destaca-se ainda por menores indices de acidentes, bem como de foubss (ANTT,
2011).

S&o cargas tipicas do modal ferroviario:

* Produtos Siderurgicos;

» Graos;

* Minério de Ferro;

* Cimento e Cal,

* Adubos e Fertilizantes;

» Derivados de Petroleo;

» Calcario;

» Carvao Mineral e Clinquer;

+ Contéineres.

4.2 A MRS LOGISTICA S/A

A MRS Logistica € uma concessionaria que controla, opera e naoaitbfalha

Sudeste da Rede Ferroviaria Federal. A empresa atua no mdeadmsporte ferroviario

desde 1996, quando foi constituida, assumindo a concesséo no dia 1° de dezemhmodo mes

ano, apos a obtencdo por cessdo dos direitos adquiridos pelo Consércio MiREd,0
através do leildo de privatizacdo, realizado em 20/09/96, na Bolsaldeed/do Rio de
Janeiro, pelo valor de R$888,9 milhdes.

Os principais portos de acesso da MRS Logistica sdo o portardesSo mais
importante da América Latina, o Porto de Sepetiba, o Porto de GaiailiRorto do Rio de
Janeiro. As quatro principais linhas sao a linha do Rio de Janelirthaado Centro, a
Ferrovia do Ac¢o e a linha de Sédo Paulo, sendo que a malha da MR& énteridjada com a
Ferrovia Centro-Atlantica (FCA), a Estrada de Ferro Vitbtinas e a Ferrovia dos
Bandeirantes S/A (Ferroban), oferecendo, com isso, alternativasidpdrte para outras
regides. Cada uma das linhas que compdem a malha MRS pode ser diferenciadecpdim me

que atende e pelo proprio ambiente operacional que, por sua vez, obrg@sas passarem
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por &reas onde o relevo € bastante acidentado. Na Figura 15 abaixse paloleervar a
cobertura da malha MRS.

OCEAND ATLANTICO

Figura 15 - Mapa da cobertura da MRS Logistica
Fonte: Institucional MRS, 2011.

A empresa destaca-se na prestacdo de servicos de transpartdepaimento de
clientes nos mais diversos segmentos de mercado, como CSN, Valearilot Metais,
Cimento TUPI, DaimlerChrysler, entre outros, tendo como foco daslad®$ o0 transporte
ferroviario de cargas gerais, como minérios, produtos siderurgidoadasa cimento, bauxita,
produtos agricolas, coque verdecenteiner *; e na logistica integrada, que implica
planejamentolMultimodalidade” e Transit Time® definido, ou seja, uma operacéo de logistica
completa.

Para desenvolver suas atividades com eficacia, a MRS trabalhaguopamentos
modernos de GPS (localizagdo via satélite com posicionamentongeetre tempo real),
sinalizacao defensiva, deteccao de problemas nas vias com apaiosd¥ e ultrassom para
detectar fraturas ou fissuras nos trilhos.

! Equipamento utilizado para transportar carga.
2 Operacdes que se realizam pela utilizacdo dedeaisn modal.
®Tempo de transporte da mercadoria.
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Criada com metas bem definidas sobre preservacdo do meio amhiediRS
apresenta varios programas de cunho ambiental: recuperacdo dede€gestadas com
emprego de revestimentos vegetais, gerenciamento de residuos & aldognedidas
preventivas para eliminacéo de processos poluidores séo alguns exémegmpnsabilidade
social também merece destaque nas a¢fes da MRS. A empresa implarddaaudearsedidas
sobre procedimentos operacionais, capacitagdo de recursos humanoEntzasio e
emprego de tecnologias, para garantir o transporte eficiesggueo ndo s6 de suas cargas,
mas também de seus funcionarios.

A missao da MRS é "Oferecer transporte de carga com focernoai, priorizando
fluxos que gerem escala e relagbes de longo prazo, a pregos titeagpe com
previsibilidade, para agregar valor crescente ao negécio”.

Os valores prezados pela empresa séo:

» Exceléncia na prestacéao dos servicos;

» Pessoas motivadas e comprometidas;

» Pratica da transparéncia e da boa comunicagéo;

* Inovacao, criatividade e superacéo;

* Responsabilidade com todos os publicos;

» Busca permanente do lucro;

» Utilizacdo adequada da tecnologia;

» "Fazer simples", com eficacia e produtividade;

* Busca permanente da seguranca operacional,

* Reconhecimento e celebracéo de resultados alcangados.

Em 2005, a MRS foi mobilizada em torno do Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ),
cujo alvo maior € a implantacdo do Sistema de Gestdo Integemdaudlidade, Meio
Ambiente, Seguranca e Saude Ocupacional (SGI). A primeira eatapte processo
consolidou-se com a entrega do certificado emitido pela DNV NDetke Veritas) referente
ao critério de certificacdo 1ISO 9001:2000 para o escopo inicial, quenguateo transporte
ferroviario de “Heavy Haul”. Durante todo o ano, ocorreu a implantagéansolidacdo dos
conceitos do Sistema de Gestdo da Qualidade, com a certfi&Q@a001:2000 para toda a
Companhia. Simultaneamente a estas ac¢oes, foram desenvolvidas aipatadenplantacéo
da Gestdo Ambiental (ISO 14001) e Gestdo em Seguranca e Saludei@aId®HSAS
18001).
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Atualmente, a MRS alcanca a posicéo de 1152 maior empresa em neriiasil,
412 em Lucro Liquido Legal (“Maiores e Melhores” da Exame 2008), 885 rampresa do
Pais, pelo ranking da FGV, além de consagrar-se camped pelo 4&@ndo no setor
Servigos de Transporte, no ranking “As Melhores da Dinheiro”. O objeti\MRIfa para os
proximos anos € alcancar o topo da eficiéncia operacional, sendoeeidantomo a melhor
operadora logistica ferroviaria do pais. Para isso, a empresaaem pauta adquirir
diferenciais competitivos, reestruturar processos existentascpaquista de novos clientes,

investir em pessoal e ampliar a participacédo no mercado de carga geral.

{em MM tons)
“23%
Yid Crescimento MRS em 13 anos
(1997 a 2010)
120 Heavy Haul - 211,01%

Carga Geral - 212,84%
MRS Total - 211,43%

B0

& & =

|
| | |
204 |

1007 1008 10080 2000 2000 2002 003 2004 2005 2008 2007 2008 2008 Proj 2010

BHEAVY HAUL BCARGA GERAL

Figura 16 - Crescimento MRS nos ultimos 13 anos
Fonte: Institucional MRS 2011

O simples fato de aumentar o nimero de ativos circulando na mathaéea, nao
garante a maximizacdo do fluxo. Pelo contrario. Circular comomswdiens faz com que
aumente as filas nos terminais de carga e descarga, ou &t nwEaso haja algum ativo
avariado, o transtorno logistico de manobra acarretara em graiades produtivos.
Aumentar as TU'’s (toneladas Uteis) transportadas nessa progorséea possivel dentro de
uma politica de manutencédo onde os ativos tenham seus tempos dispoakigizados, 0
gue se resume na confiabilidade dos ativos. Além disso, falhadri@eajue impactam no
trafego ferroviario deverao ser extintas, ou proximo disso.

Outro desafio dentro dessa conjuntura projetada para o negécio da eépresa

para aumentar a produtividade também serd necessario reduzirpo feEra fazer a
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manutencdo. Isso implica diretamente em realizar apenas aemgdmtnecessaria em um

menor tempo.

4.3 GERENCIA CORPORATIVA DE PLANEJAMENTO, PROGRAMACAO E
CONTROLE DA MANUTENCAO (PPCM)

A organizacdo da MRS é dividida em processos, onde ha processuescle
processos fornecedores. A Figura 17 abaixo define de forma eaestruturacéo
organizacional de processos que define a Engenharia de Manutencgwoeesso de
disponibilizacdo de ativos, fornecedor do processo de atendimento ao. dhardeque o
cliente seja atendido, ou seja, para que haja transporte ds satye trilhos, € necessario ter
ativos disponiveis. Esse é o dever e o0 desafio da Engenharia de Maoutiemie ao
processo global da Companhia. Manter os ativos capazes de exestaas funcdes para
atender ao transporte.

(6) Fornece
> Componentes
Demanda
Atend. Cliente 1)
- (1) Planeja  [—» g]af::::;: » () Executa » (4) Controla
Define ’ _
B {3) Soluciona e _Atives
Inova Disponiveis
{Atend. Cliente)

Figura 17 - Macro-Fluxo do processo de Disponiagéo de Ativos.
Fonte: MRS Logistica

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), Planejamento e controlsaedere-
conciliagdo entre suprimento e demanda, relacionando atividades deanpggo,
coordenacdo e organizacdo de forma que os processos ocorrane efiicéentemente. Tais
autores afirmam que “Planejamento € a formalizacdo do que tead@eque aconteca em
determinado momento no futuro” e controle € o processo de lidar comageay fazendo
0S ajustes necessarios para que a operacao alcance os objetivos estapelegitin®.

Diante disso, como visualizado na Figura 18 que se segue, é nesstoauressta

inserida a Geréncia Corporativa de Planejamento, Programacéot®|€ da Manutencao
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(PPCM), responsavel pela logistica de manutencdo dos ativos petgsnée empresa
(locomotivas, vagfes e malha ferrovidria), bem como cadastro lgéntéa na parte de
informacdes, repassando as mesmas em forma de analises dos probiesol demanda. A

estrutura organizacional do PPCM é apresentada na Figura 19 mais adiante.
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Figura 18 - Organograma Diretoria de Engenharizcaatencdo — MRS Logistica S.A.
Fonte: MRS Logistica
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Diretoria de Engenharia e
Manutencédo

Ger. Corp. de Planej.,
Prog., e Controle da

Manutengédo
Ger. de Planej. e C?ntruie da Coord. Centro de Controle Coord. Gestio & Resultadss
Manutencéo da Manutengéo

Coord. PPCM
Locomotivas

Coord. PPCM Vagdes

Coord. PPCM Malha
Ferroviaria

Coord. PPCM Materiais

Figura 19 - Estrutura Organizacional PPCM
Fonte: Institucional PPCM 2011

4.4 COORDENACAO PPCM MALHA FERROVIARIA

A érea do PPCM escolhida para realizagdo do presente trabathcCtmrdenacao
PPCM Malha Ferroviéaria, cuja fungcéo é suprir a demanda de manutencdo déemaifdria
da MRS (Eletroeletronica — EE e Via Permanente - VP), cmahpras premissas definidas
pela operacdo (Figura 20). No decorrer de sua utilizacdo, a &ntea fsofre deterioracéo,
como desgaste de materiais, alteracfes geométricas, dariderges e deficiéncias da infra-
estrutura (terraplenagem, drenagem, etc.). Diante disso, para o0 bom entendinder@matza

de conservacao ferroviaria, é importante destacar aqui algumas definicdes:
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Trilhos: elemento da Via Permanente que constitui a superfigi@aleento das
rodas dos veiculos ferroviérios;

Dormentes: devem distribuir ao lastro, de forma uniforme, a press@mitida
aos trilhos pelas rodas, mantendo a bitola da linha. O material naddBS é a
madeira,

Lastro: Serve para dar apoio aos dormentes, distribuindo as cargas num
superficie maior da infra - estrutura. Deve escoar as gjueisis e permitir a
correcdo dos desnivelamentos e absorver os esforgcos transversaetei@l
usado na MRS é a brita.

Aparelho de Mudanca de Via (AMV): Permitem mudanca de linha, &dnre
passagem do friso das rodas. Compdem-se basicamente de: ,agaikasde
manobra (ou maquina de chave), jacaré, contratrilhos, calcos e etgEasais,
trilhos de ligagdo. No AMV o0s dormentes sao especiais, com conmasne
variaveis. Cada jacaré tem uma relacao de aberturae®adade de trafego no
AMV é inversamente proporcional a abertura.

Sistema de protecao ao trafego: Eletromecanico (STAFR)pEieo (CTC/ATC)
— Circuitos de Via; Speed Control; Cancelas e Seméaforos.

Demanda de Manutencdo de Malha

Dormente Carre_qaf)
Geométrica
AMV Eiet‘ro:
eletronica

Premissas

respeliara
disponipilidade)

Garantir-a

contiapiiiaade,
darmalhia

getempo.
Dperacional;

Figura 20 - Modelo de Manutencéo da Malha Ferraviar
Fonte: Institucional PPCM 2011
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A MRS possui mais de 30 unidades de manutencéo da malha (11 deldiiémuma,
20 de Via Permanente e 3 de Correcdo Geométrica) espalhadagifas de Minas Gerais,
Rio de Janeiro e Sao Paulo, localizadas em pontos estratégicesené® maior cobertura e
seguranca para as operacfes acima). Além disso, a engorgsacom equipamentos
especializados para corre¢do geométrica da linha e de apaite Déste contexto, destacam-
se como atividades da Coordenacdo PPCM Malha Ferroviaria:

» Elaboracéo da politica e plano anual de manutencdo da malha feryausaiieo
garantir o atendimento da demanda de producéo a curto, médio e lormoqraz
minimizacao de niveis de investimentos e de custo de manutencao;

» Atuacdo na negociagdo das paradas programadas (intervalos) junto a@peraca

» Planejamento e programacdo de recursos necessarios para o cabopdae

manutencéao (locomotivas e vagdes, equipagem e brita).

4.5 IMPLEMENTACAO DO GERENCIAMENTO DA ROTINA

O projeto de implementacdo do Gerenciamento da Rotina do Trabalha doabD+
Dia teve inicio no PPCM em 2011 com o objetivo de melhorar o desempenétivitksies
do setor através da estruturacdo dos processos. Assim, uma equglsalih® foi montada
envolvendo representantes de todas as Coordenacbes do PPCM e, entdesediestia
equipe em pequenos grupos, sendo que cada um ficou responsavel por uma dasgGesrdena
(Unidades de Negocio), de forma a facilitar e agilizar o aedéodo projeto, que constou de
varias etapas.

Foi montado um cronograma de execucao do projeto determinando os prazos em que
cada etapa deveria ser concluida. Ao final de cada uma, reuradesealizadas com toda a
equipe para apresentagcdo dos trabalhos, objetivando explanar os resoitadakebates e
analises para deteccdo de possiveis ajustes necessarios. Ammeamento, os resultados
foram apresentados aos gestores das Coordenacdes para validacdo dos mesmos.

Para efeito de organizacdo e facilidade de entendimento da &sedag etapas,

optou-se por relatar neste trabalho cada uma em um tépico individual.
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« ETAPA 1: DEFINICAO DO NEGOCIO

O primeiro passo do projeto foi montar a Definicdo do Negocio de cada Coordenacéo,
construindo, primeiramente, 0 organograma e, posteriormente, conceituandsaa do
negocio e identificando os produtos, processos, fornecedores e cliemtesbase nos
conceitos bem definidos de cada um. Foi necessario, para tanto, abieensas pessoas da
area, entender a dinamica da Coordenacao, observar o dia — abustiar os possiveis
fornecedores e clientes e checar se realmente estdo envolvidpgoessos, enfim, esta
etapa exigiu um contato bastante grande com as areas afins.

Os produtos foram classificados como “Prioritario” ou “de Supore’aagrdo com
a importancia de cada um. Para identificacdo dos processos criticoetémiaauma escala de
avaliacdo dos processos, segundo as dimensdes da Qualidade Total afadQsalidade —
CPQ'’s), sendo 0 “Nao afeta”, 1 “Afeta com pouco impacto”, 3 “Afeta médio impacto e 5
“Afeta com grande impacto”. Se o somatorio das pontuacdes do prdCrgsndade) for
maior do que 15, significa que € um processo critico e, portanto, deyedsanizado. Assim
foi feito para todas as Coordenacgdes, montando-se uma tabela para cada uma.

A definicdo do Negocio da Coordenacdo PPCM Malha Ferrovidria éadasta
Tabela 3. Foram identificados oito produtos (Mapa de Necessidades rdgeMz@o da
Eletroeletronica, Mapa de Necessidades de Manutencdo da Viaarfeats Plano da
Necessidade de Brita, Plano da Demanda de Material, Planoilde, Rrogramacgao de
Intervalos, Programacédo de Recursos e Cenério de Disponibilidadecdesés), sendo que
cinco deles foram classificados como produtos de processos criiapa (le Necessidades
de Manutencdo da Eletroeletronica, Mapa de Necessidades de eN@@wtda Via
Permanente, Plano da Demanda de Material, Programacao de ¢seRmagramacao de
Recursos) e, portanto, tiveram seus processos padronizados.

Optou-se no presente trabalho por tratar com detalhes de apenas esncohest
produtos, sendo que o escolhido foi o de numero 7 (Programacéo de Interviatg), ae
manutencdo da Via Permanente. Tal produto foi classificado cemaritario” e recebeu
nota 5 para os itens “Qualidade”, “Custo” e “Seguranca”, uma vez gueendo concedidos
os intervalos, nao se pode realizar manutencdo na malha e, assimayadaterrupcdes no
trafego ferroviario em funcdo da ma conservacdo da malhandéeta qualidade do
transporte, impactando o custo e também comprometendo a seguranca part¢rars
execucdo de um mau planejamento de manutencdo pode levar a uma gragram

intervalos ruim, que nao atende as necessidades, o que também impacta nssses ite
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Definiu-se a missdo da Coordenacdo PPCM Malha Ferroviaria corto ‘$@arantir
um plano de manutencdo baseado na melhor utilizagdo dos recursosesxistestando a
maxima confiabilidade e menor interferéncia na circulacdo @os"tr Foram identificados
como fornecedores e clientes a Engenharia de Via Permananténgenharia de
Eletroeletronica, o SEE (Servicos Especiais de Engenhariag¢rénéta de Manutencao da
Malha Ferroviaria, a equipe do projeto MRS 2015 (Planejamento E&tgtéfjaco (Sistema
Integrado de Automacdo e Controle Operacional, a Geréncia de Equipane Trilhos
(GET) e a propria Coordenacao.

Quando analisados o0s processos e produtos entregues, num primeiro momento ha
uma estranheza a respeito dos numeros 1 e 2, uma vez que ososreéesa geracao de um
plano de manutencdo de Eletroeletrbnica e plano de manutencdo de eBi@brrecao
Geométrica, respectivamente, enquanto esses planos deveriam sevsperdiggues pelo
setor. O que ocorre, na verdade, é que ha uma falha nesses procassaEgracao utiliza os
planos para gerar mapas de necessidades de manutencgéo. Taiprodpass) sao entregues
as Geréncias de Manutencdo da Via Permanente e Eletioelair que definem as

programacdes de atendimento.



Tabela 2 Definicdo do Negocio: Coordenacdo PPCM Malha Fédirav

53

Fonte: MRS Logistica

MISSA0: Garantir um plane de manutencde baseade na melhor utilizacho dos recursos
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 ETAPA 2: MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Nesta etapa os processos foram mapeados e, assim, foi possiaktai de forma
mais clara a dindmica atual da Coordenagéao em estudo, com o intuito de idexttifadthas e
procurar solugdes para as mesmas. A Figura 21 a seguir mddtrer@ - Processo da éarea,

construido a fim de se ter uma apresentacdo de forma resumiddadeat etapas de seu

processo.
FoRNEGEDORES Y — iNsukos S B servicos S clienes |
-Eiiﬂ_ Via - Avaliag
Engenharia VP Parim de :t:»: :ad:f: Malha
. M m:i ¥ geragio dos | —p Eafraviis
anutengic
Engenharia EE Planos de c‘;""““f‘:‘“’
Relatirios Garantir a Manutengio ermane
Iriip-;i.o Conflabilidade &
Servigos Tichica Disponibilizagsio EE - Geraglio do Malha
Especiais de (TrackStar e de Atives Plane Mensal de Ferroviaria -
r Engenharia Ultrassom) Preventiva Coordenagdo
E (SEE) | Ciclica EletroEletrénica
-l
!’.[E, 2 Planejamente da Malha
il | (Malha Ferrovidria Demanda de Sl
E Ferroviaria
ngenharia VP Recursos
Engenharia EE Programagio de (Lecomotivas Engenharia VP
SEE Intervalos e Minimizar a Bt daan o' Engenharia EE
PR Recurses interferéncia das o ;r?:#l SEE
Enidsasiatiton & {locomativas, manuten¢des na GET
Trilhos (GET) "'“m"‘ ¢ Oparagio Planejamento el
MRS 2015 das
Siaco necessidades de
R PCOICCO

Figura 21 - Macro - Processo Coordenagédo PPCM Madeoviaria (Descrigdo do Negdcio)
Fonte: MRS Logistica (Adaptado)

Com base nisso, construiu-se também o Macro — Fluxo dos processos egeatapr
um maior detalhamento. Na Figura 22 abaixo é mostrado o Macraxe BHb processo
relativo ao planejamento e programacdo da manutencdo da Via Pesmaneld esta
inserido o processo de Programacédo de Intervalos ao qual é dadofonaioro presente

trabalho, como ja citado anteriormente.
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Figura 22 - Macro - Fluxo Planejamento da Manuterdz Via Permanente
Fonte: MRS Logistica

Como pode-se observar, em resumo, a Engenharia de Manutencdo de Via
Permanente define os parametros de manutencdo da Via, apresemst@osrabalho na
Figura 20, e a SEE (Servicos Especiais de Engenharia)araatiz estudo técnico das
condicbes da linha, através de inspecbes do TrackStar e Ultrassiomentando a
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Coordenacdo PPCM Malha Ferroviaria com os resultados obtidos, quenoréepterizacdo
dos atendimentos e identificagdo dos prazos para tais atendinsems,possivel, portanto,
elaborar o mapa das necessidades de manutencéo, de acordo com osoggrédrafinidos
pela Engenharia.

A Geréncia de Manutencdo da Malha Ferroviaria, por sua vez, recshs e
informacgdes e elabora uma prospeccao de manutencao para 0 an@oassim orgamento
fisico/financeiro necessario, listando os trechos onde serdaadsi as intervencdes e
programando tais atendimentos, definindo dia, necessidade de intetvatadyomem,
recursos e materiais necessarios.

De posse disso, a Coordenacdo PPCM Malha Ferroviaria avalia s@sotaseriais
e recursos estao disponiveis, negociando com a operacdo a dispoaibitipscrecursos
(Locomotivas e Equipagem) e com a area de Suprimentos a entregeatéosis, caso seja
necessario. Cabe a Geréncia de Manutencdo da Malha Ferroeidda, avaliar se a
manutengdo pode ser realizada no modelo de blackout vigente no treclhjoestéo,
explicado na Figura 23 a seguir. Em caso negativo, a Coordenacéo RR&6dMFerroviaria
deve negociar as condicbes necessarias com o Centro de Cont©Ojeidgao — CCO
(pertencente a Geréncia de Planejamento, Programacdo e Cdat©fgeracdo — PPCO) e
informar a equipe de campo o que ficou acordado. Estando todos de acocdpamacao é
inserida para realizacéo e enviada a Coordenacdo PPCM Matbeidiéa para avaliacéo de
inconsisténcias e monitoramento diario do cumprimento da mesnmandwabs desvios
guando necessatrio.

Para se fazer uma intervencdo na malha ferroviaria € prepogsbaja um corte de
energia no trecho em questdo, por questdes de seguranca dos técoiaos,qeie nesse
momento ndo ha trafego de trem neste trecho, por isso € necesgaciameom a Operacao
(CCO/PPCO) os horarios para manutencéo. O Modelo blackout conssste, @m horarios e
dias estabelecidos de parada programada para que sejanfieitaitencdo da malha. Somente
alguns trechos da malha possuem o Modelo blackout. Os que n&o possuem sofr
manutencao por oportunidade, ou seja, sdo aproveitados o0s intervalos essagamale um

trem e outro.
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7

Paraopeba e Algas P1-07
Manutengio por
Oportunidade (Entre trens)

[y

Ferrovia do Aco Frente Sul
2 horas por dia

=R

Vale Paraiba
Manutengdo por
' Oportunidade {Entre trens) -

V.Redonda
2 ou 3 horas (3%, 57 e Sabada)

\ 17

Brisamar ¢ Rocha Sobrinho
Manutencdo por Oportunidade
Cremalheira {Entre trens)

6 horas toda 3™ feira

‘c;‘:.‘-

Ferrovia do Ago Frente Norte
3 horas (3" e 6%

Conselheiro Lafaiete
Manutengdo por
Oportunidade (Entre trens)

Linha Centro
3 horas (27, 4" e 6%)

5 Serrado Mar
- 4 horas por dia

" Trecho com Modelo de BlackOut
B Trecho sem Modelo de BlackQut

Figura 23 - Intervalos para Manutencao (Trechos e@am o Modelo Blackout)

Fonte: MRS Logistica

A Figura 24 abaixo representa o fluxograma do processo de Progmardag

Intervalos. Como j& explicitado, tendo em méaos as necessidadesrdalas para realizacédo
das intervencdes, os dados (programacao) sao inseridos ncasidmanco de dados pela

Geréncia de Manutencdo da Malha Ferroviaria, respeitando as cende@ncessdo dos

intervalos vigente (blackout). A Coordenacdo PPCM Malha Ferroviiotasua vez, retira 0s

relatorios do sistema e, entdo, analisa tais intervalos, avatiasisténcias e o impacto dos

mesmos na operagcdo e monitora 0 cumprimento da programacao, tratdeduias quando

necessario. Caso a programacao destes intervalos nao esteja, @mecessario negociar

com a Operacao (CCO/PPCO) a realizacdo dos mesmos e, apdsdstacordado, passa a

informacé&o para as equipes de Campo.
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Malha Ferroviaria PPCM Malha Ferroviaria CcCo
_Insenra programagao dos Refirar o relatono de programacao
intervalos no sistema, para a .
: ; dosintervalos no sistema de banco
retirada dos relatonos nas da dados (Discoverer)
segundas  quaras e sextas - feira.
FS
Q/ e Analisar os intervalos e os impacltos
para operacao.
Nio Programacao Sim Venfica as condigBes para a
W realizacéio dos intervalos

Intervalos ndo programados
(emergéncial) PPCMrecebe o aceite da

programacan dos intervalos.

l Sim

PPCMenvia para as equipes de
campo o aceite do CCO junto com
as previsies de inicio para os
intervalos

Intervalo
Aceilo pelo
cCco?

O Intervalo
Foi

Intervalo Realizado

Figura 24 - Fluxograma Processo Programacao devihs
Fonte: MRS Logistica

« ETAPA 3: GERACAO DOS ITENS DE CONTROLE E CONSTRUCAmDS
PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS

Nesta etapa, foi dado inicio a criagdo dos itens de controle dassgosccriticos,
para que as rotinas de trabalho de cada pessoa sejam acompardet=sha uma efetiva
Gestao da Rotina do Trabalho do Dia— a—Dia. Foi preciso analisagquisitos dos clientes
para cada produto cujo processo era critico e, assim, avaliatires rde cada colaborador,
ajustando de forma que a missao da area seja cumprida. Os itmngrdée foram definidos

de forma a verificar se realmente tal rotina esta sendo alengwimo deve e se os resultados
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estdo sendo positivos para o processo. Por fim, foram construidos aslifestos

Operacionais, que formalizam a maneira como as atividades dewvdassavolvidas (Anexo

1),

Tabela3 - Itens de Controle da Rotina (Coordenacdo PPCM Madneoviaria
CONTROLE DA ROTINA

PROCESSO

Programagao de
Intervalos

ITEM DE CONTROLE

Aderéncia Intervalos para Manutencio

FORMULA DE CALCULO

E arazio entre o tempo total de
horas trabalhadas na VP pela
guantidade total de horas
solicitadas. Ader VP = Total Horas
RealTotal Horas Programadas

APURACAO RESPONSAVEL

Mensal

Programagéo de
Recursos

Aderéncia atendimento de recursos

(ide alendida/QldePlanejada
Unid.: Gtde Equipagem
Otde locomotivas

Mensal

Atender demanda
de Material

Aderéncia demanda de matenais

Qide atendida/Qide Planejada
* Considera: Trilho, dormente e
ANV (Dividido em componentes)

Mensal

Plano de
Manutencdo VP e
EE

Projelizaciio da manutencia de VP
{Qualis e Paranapiacaba)

Aderéncia ao Cronograma
(Definicio da meta alé 27/06)

Aderéncia ao Plano de Manutengéio da
Via Permanente com foco na Ferrovia
do Ago

E o percentual de aplicacio de
matérias (infho, dormente e AMY)
orcados dentro de um periodo
previsto, de acordo com o
planejamento estabelecido para
Femrovia do Aco

Anual

Aderéncia ag Plano de Manutencio da
Via Permanente exceto Ferrovia do

ACO

E o percentual de aplicagiio de
matérias (tnlho, dormente e AMV)
or¢ados dentro de um periodo
previsto, de acordo com o
planejamenio estabelecido, excelo
Ferrovia do Aco.

Anual

Aderéncia ao Plano de Manutenciio da
Eleltrosletrinica

{Somatdrio das exensdes
produzidas em ordens de trabatho
validadas pelo PPCM / Somatonio

das extensfes planejadas em
ordens de senvigo pelo PPCM)*100

Trimestral

Fonte:

MRS Logistica
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4.6 RESULTADOS

Observou-se que as duas primeiras etapas da implementacdo no PPCM
proporcionaram a visualizacdo em detalhes dos processos e, podentdicacdo dos
problemas. Tendo definidos quem séo os envolvidos no processo e qual a participagcéo de cada
um foi possivel descobrir uma série de falhas que levam a badkatipidade da manutencéo,
como:

» Pessoas executando as mesmas tarefas, gerando os mesmosndadiog;gb

das rotinas);

* Produtos nédo entregues por falta de alinhamento entre fornecedor e cliente;

* Nao cumprimento de prazos para entrega dos produtos ou auséncia dos mesmos;

» O papel de cada um muitas vezes nao estava claro para todos os envolvidos;

» Foco em processos nao criticos e falta de atencéo para os criticos;

* Processos desnecessarios, que nao agregam valor;

* Auséncia de processos importantes;

+ Falta de controle.

Dessa forma, ao final da segunda etapa, buscou-se solucdes Iparaesses
problemas, através de reunido com a equipe de projeto e Coordenadoté&oldse que
hoje em dia a Coordenacdo PPCM Malha Ferroviaria ndo geranos pla manutencao e sim
mapas de necessidades, através das informacgdes que sdo passadasipeedores. Quem
dita o que vai ser feito, como, quando e onde, deveria ser 0 planejamenissanaio ocorre
e o planejamento chega pronto a Coordenacdo PPCM Malha Ferroviaria, que ent@oosegoc
intervalos para manutencgéo, verifica disponibilidade de materigcersos, providencia
transporte em trem para 0os materiais, quando necessario, € monitora a edeqlgao.

Essa foi a mais importante falha detectada com o mapeamentoodessois, uma
vez que o planejamento eficiente da manutencdo é fundamental para es@roee
disponibilizacdo de ativos e deve partir do PPCM. Através da gettagéens de controle da
rotina e dos Procedimentos Operacionais, sera possivel agora moostaesultados das
atividades diarias para garantir que estdo sendo realizadasndacfanreta e proporcionando
o cumprimento da misséo da area. Havendo resultados ndo satisfagwera, kr feita uma
reavaliac@o os processos e fazer as melhorias necessarias.

Uma das alternativas de melhoria do processo de planejamento advaplgagio

do Gerenciamento da Rotina foi a realizacdo da Projetizag&o rpanutencdo da Via
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Permanente, que consiste em projetar, olhar pra frente, dividiradiwidades de manutencéo
em etapas menores para conhecer a sequéncia ideal de dealzagterdependéncia das
fases, o0s recursos e ferramentas necessarias, a quantidade deéhlooane@ecessaria e 0s
gargalos que podem impactar e/ou impossibilitar a atividade. Owvobgetestabelecer um
padrdo para planejamento e controle da manutencdo preventiva na Yhan&we,
entendendo por manutencdo preventiva aquela realizada conforme um patejdaseado
no tempo, e que visa diminuir ou evitar as falhas ou quedas de dekengme sistema,
garantir o seu estado de funcionamento dentro dos padrdes pré-estabelecidos.

O importante € que sera projetizada a atividade de manutencéo ce ati@o, o
mapeamento das necessidades de intervencao (plano) ndo seréa realizatilom, mas sim
por patio/entre - patio/AMV. As necessidades de manutencdo serdo mapdaattasenas 52
semanas do ano, considerando o orcamento aprovado, e as atividades ndo cuogpridas
prazos pré-estabelecidos no mapa de 52 semanas, passardo autonat@darer parte do
back-log da manutencdo. A premissa para 0 sucesso do projette®,da comecar uma
atividade, prefixar uma ordem e, sempre que possivel, ndo alteaar®nos que as

circunstancias aconselhem um procedimento melhor.

['Eﬁ]'lil_',:ﬁ. do Trecha L]I.'I'I'I}EIH. de Lastrg DEHﬂIgl de
Duormenics @
Substituigao de Destargade Brita Levantamento
Narmewies Topografics @
@ Y Socaria Mecanizada Substinudede de Trilhos Alivia TenzAn Thrmica .

Figura 25 — Atividades de manutencéo da Via Perntaree serem mapeadas
Fonte: MRS Logistica

Na Figura 25 acima pode-se visualizar as atividades de manutpre@stdo sendo
mapeadas. Os tempos de realiza¢gdo de cada uma estao sendo cdeefados, a conhecer a
capacidade de atendimento das necessidades de manutencaocsméenmndo de obra, além

de entender como o servico esta sendo realizado hoje e, assim, identificasgapgaitos de
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melhoria. Para definir os trechos da malha ferroviaria que sticosré as prioridades de
atendimento, estdo sendo adotadas as seguintes ferramentas:

* Prospeccéo Anual;

* Resultado das Inspec¢fes do TrackStar e Ultrassom (Eventos);

« Anélise do trecho através &angeCam’;

» Eventos corretivos;

* Inspecao da Coordenacgéo e Residéncia;

* Inspecao a bordo do Trem (relatos de maquinistas);

Também esta sendo estruturada a Projetizagdo para manutencaeritd rodante
(locomotivas e vagdes), com o mesmo objetivo da Projetizacdo d&evimanente. Tais

projetos serdo de grande valia para o futuro da manutencédo na MRS Logistica.

* Vers&o mais atual do TrackStar, com maior preaiséideteccdo de problemas
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5 CONCLUSAO

O cenario atual, caracterizado pela concorréncia cada veaonaela, tem levado
as empresas a empenharem esfor¢os significativos, visando aizag&iondo desempenho de
seus negocios por meio de acdes capazes de diminuir os custos, meelpardutividade,
aumentar a flexibilidade, diminuir o tempo de ciclo e, sobretudo, melhogaalidade dos
produtos e servicos. A busca pela melhoria continua é essenciageparanter firme no
mercado e garantir a qualidade do produto/servico.

Assim, dentro desse novo contexto organizacional, o Gerenciamento da dRotina
Trabalho do Dia—a-Dia se mostra um método eficaz na definicdoutdaidade e
responsabilidade de cada pessoa, padronizacdo dos processos e do trabdltmamento
dos resultados destes processos, de maneiro que se possa agia@mnét no processo a
partir dos desvios encontrados nos resultados e, assim, buscar continuamenta@asexcelé

O estudo de caso realizado objetivou apresentar as etapas da m@¢&medo
Gerenciamento da Rotina em uma das areas da MRS Logistmeitando o que foi
desenvolvido em cada uma e os resultados obtidos. O projeto proporcionovegstregurar
por completo os padroes de processo e de procedimentos operaciomaisndme um
redesenho do processo e seu completo alinhamento com as estddaéGiagncia a que
pertence. Além disso, foi conferida as atividades uma maior sidgale e agilidade, levando
a uma tomada de decisdo mais rapida.

Assim, concluiu-se que o objetivo da implementacdo do GerenciameRtida no
PPCM esta sendo atingido. O importante agora € que a praticdaeiando gerenciamento
nao se perca, por isso a implantagédo deve ocorrer de forma péarnmyathndo com uma
equipe dedicada a esta atividade, além do envolvimento dos demais cuedoida area,
com o intuito de criar uma cultura de gerenciamento das rotineguifpe do projeto, como
citado, tem o objetivo de alinhar todas as etapas com os gestanadisar a aplicabilidade
junto aos colaboradores.



64

REFERENCIAS

AGENCIA NACIONAL DE TRANSPORTES TERRESTRES. Disponivel em:
<http://www.antt.gov.br>. Acesso em: 21 mar. 2011.

AKAOQ, Y. Desdobramento das diretrizes para o sucesso do TQMorto Alegre: Artes
Médicas, 1997.

ALBANO, F. M.; MACIEL, G.; ALBANO J. Ferramenta para gerenciamento daaam
uma empresa prestadora de servicos certificada ISO 9001: 2000. In: SEPR&&aHaSle
Engenharia de Producao Sul - Americana, 6, 2006, Florian6pobkss. Florianopolis: 2006,
V.6, p. 1-5.

CAMPOS, V. FGerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia8. Ed. Nova Lima:
INDG TecS, 2004a. p. 266.

CAMPQOS, V. FTQC: Controle da Qualidade Total (no estilo japonés). 8. Ed. Nova Lima:
INDG TecS, 2004b. p. 256.

CARVALHO, M. M.; PALADINI, E. P.Gestao da Qualidadeteoria e caso4d.2 Ed.Rio de
Janeiro: Elsevier, 2005. p. 304.

CERRA, A. L.Consideraces sobre a integracédo da gestao da qualidade total a dsféa
de produtos: estudos de caso na VW — motores e em dois de seus fornecedores. 2000.
Dissertacéo (Mestrado) — Departamento Engenharia de Producéo, idadefsederal de Sao
Carlos.

CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA.Normalizacio: Conhecendo e aplicando
na sua empresa. Disponivel em: <http://www.cni.org.br>. Acesso em: 24 jun. 2010.

FERREIRA, M. P. at al. Gestao por indicadores de desempenho: resultados na incubadora
empresarial tecnologic®evista Producdo Séo Paulo, v. 18, n. 2, p. 302-318, 2008.

FITERMAN, L.; SILVA, A. B. A Utilizagdo de Modelos de Avaliagdo de Desempenho no
suporte a tomada de deciséo. In: Encontro Nacional de Engenharia de Producéo, 27, 2007,
Foz do IguaguAnais. Foz do Iguacu: ABEPRO, 2007.

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDADIZATION. About ISO. Disponivel
em: <www.iso.org.br>. Acesso em: 24 jun. 2010.

KLEFSJO, B.; WKLUND, H.; ENGEMAN, R. L. Six Sigma as a methodology of total
quality managemenkleasuring Business Excellenges. 5, n. 1, p. 31-35, 2001.

MARTINS, A. A.; ZVIRTES, L.; MARTINS, A. A implantacdo do gerenciamentaai@na
do dia-a-dia em uma microempresa de prestacao de servi¢os do setdnt&ttdontro
Nacional de Engenharia de Producgéao, 28, 2008, Rio de Jahe#is. Rio de Janeiro:
ABEPRO, 2008.

MERLI, G. Eurochallenge the TQM approach to capturing global markets. Londres, IFS Ltd,
1993.



65

MIGUEL, P. A. C.Qualidade: Enfoques e Ferramentas. Séao Paulo: Artliber, 2001.

NIVALDO, L. P; ODUVALDO, V.; ROSANGELA. K.; Abrangéncia de aplicacéo do
Gerenciamento pelas Diretrizes. In: Encontro Nacional de Engenharia dederdeiic2008,
Rio de JaneircAnais. Rio de Janeiro: ABEPRO, 2008.

NOGUEIRA, P.; COSTA H. G. Estudo de percep¢des quanto as melhorias oriundas da
implantagdo e pratica do gerenciamento da roReaista Gestdo Industria] Ponta Grossa,
v. 05, n. 04, p. 01-23, 2009.

PALMERI, N. L.; VENDRAMETTO, O.; KRONIG, R. Abrangéncia de aplicacéo do
Gerenciamento pelas Diretrizes. In: Encontro Nacional de Engenharia dederdeiic2008,
Rio de JaneircAnais. Rio de Janeiro: ABEPRO, 2008.

PEREZ, C.HEstudo e pratica de uma metodologia de gerenciamento da rotina num
ambiente de qualidade total em uma organizagao de servicddissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producao), Departamento de Engenharia de Producédo, UFSC, Flisianopol
Brasil, 1996.

REDI, R.Modelo de Implementacéo da Estratégia através do Uso Integrado do Balanced
Scorecard e do Gerenciamento pelas DiretrizeBloriandpolis: UFSC, 2003. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Producéo), Programa de Pds-Graduacdo em Endenhari
Producao, Universidade Federal de Santa Catarina, 2003.

ROSEMERI, R.; ZVIRTES, L. Estruturacdo do gerenciamento e controle da quaimade
uma empresa de produtos termoelétricos e plasticos. In: Encontro Nacional dieaEiage
Producéao, 27, 2007, Foz do Iguaénais. Foz do Iguacu: ABEPRO, 2007.

SARAPH, J. V.; BENSON, P. G.; SCHROEDER, R. G. An instrumenirfeasuring the
critical factor of quality managememecision Sciencesy. 20, p. 810, 829, 1989.

SCHMIDT, A. S.; PEDROZO, I. F. Gerenciamento da rotina na administracdo pdhiina
estudo de caso na secretaria de municipio das financas da prefeitura municiptd déa8a
- RS. In: Encontro Nacional de Engenharia de Producao, 24, 2004, Florianépaiss.
Florianopolis: ABEPRO, 2004.

SCHEIBLER, R.As Contribuicdes e a Complementaridade do Balanced Scorecard ao
Sistema de Indicadores de Desempenho do Gerenciamento da Rotina do Tréloatlo
Dia-a-Dia. Porto Alegre: UFRGS, 2003. Dissertacédo (Mestrado em Engenharia de Producéo)
Programa de Pds-Graduagédo em Engenharia de Producéo, Universidade Federal do Ri
Grande do Sul, 2003.

SLACK, N.; CHAMBRES, S.; JOHNSTON, RAdministracao da Producaa 3. ed. S&o
Paulo: Atlas, 2009. p. 703.

S/A, MRS LogisticaA empresa Disponivel em: <www.mrs.com.br>. Acesso em: 24 jun.
2010.

UMEDA, M. ISO e TQC: o caminho em busca de GQT. Belo Horizonte, Fundacéao Christiano
Ottoni, UFMG, 1996.



66

ZAGHA, Roberta Resend&estédo da Qualidade em Cadeias de Suprimentos do
segmento de motores de automoveid009. Tese (Doutorado) - Universidade Federal de Séo
Carlos, Florianopolis, 2009.



67

ANEXO A - PROCEDIMENTO OPERACIONAL PROGRAMACAO DE

INTERVALOS
[ PO - 2000000
MR S ‘ ‘ PROCEDIMENTO OPERACIONAL
" Doty T 20500000,
(TITULO:
PROGRAMACAO E CONTROLE DE INTERVALOS

(Area Responsavel: Geréncia de Plancjamento, Programagio ¢ Controle da Manutengio J

1.

OBJETIVO

Garantir intervalos de manutencéo da Malha Ferroviaria.

2.

APLICACAO

Coordenacdo PPCM Malha Ferroviaria

3.

DEFINICOES E SIGLAS

CCO - Centro de Controle Operacional.

4. DESCRICAO DO PROCEDIMENTO

* Acessar as sextas-feiras, até as 9h da manha, o sisternaebes® retirar o relatério EAM0063,
identificando todos os pedidos de intervalo (com visdo semanal § deéigamana seguinte.

« Verificar a necessidade de ajustes das programacdesrde aom os formatos de programacao ja
definidos por trecho.

« Corrigir os desvios através do acesso a ordem de trabalho, cassar® (tabela de programacao
de intervalo).

» ApOs ajuste, enviar via e-mail para o CCO (Paranapiacahia deJFora) a programacao corrigida
para que sejam validadas.

* Receber do CCO através de email a validagcdo ou a necessidade de reajustes

+ Estando OK, considerar como valida.

» Havendo necessidade de ajustes, efetuar ajustes informados e vatidtzea.pla

5. CONSIDERACOES DE MEIO AMBIENTE

N&o aplicavel.

6. CONSIDERACOES DE SEGURANCA E SAUDE OCUPACIONAL

N&ao aplicavel.

7. ANEXOS/FORMULARIO

PG-PCM-0007 PAROGRAMA(;AO E CONTROLE DE INTERVALOS DE VIRERMANENTE E
ELETROELETRONICA
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ANEXO B — TERMO DE AUTENTICIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DEJUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo deDeclaracdo de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e paxsadevidosfins, junto a Universdade Federalde Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusdo de Curso do CursGreluacdoem Engenharia de
Praducdo € original, de minha Unica e exclusivaautoria.E ndo setrata de copiaintegral ou

parcial de textos dérabalhosde autoria deoutrem, seja em formato de papel,eletrbnico,

digital, audio-visual ou qualquesutro meio.

Declaro ainda ter totalconhecimento e compreensdo do que € consideradplagio, nao
apenas a coOpiategral do trabalho, mas também de parte deleinclusive de artigos e/ou

paragrafos, sem citagcdo do autor ou de $aete.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensdo das puni¢cdes etorrentes da pratica

de plagio, através das sancoes cipigvistasna lei do direito autor&écriminaisprevistasno

Cadigo Penalz, além dascominagfes administrativas e académicas que poderao resultar em
reprovacamo Trabalho de Conclusdo darso.

Juiz de Fora, 10 de junho de 2011

NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula

ASSINATURA CPF

1 LEI N° 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DEL998 Altera, atualiza e consolidal&gislacdosobre
direitos autorais e daoutras providéncias.

2 Art. 184. Violardireitosde autor eosque lhe sdo conexos: Pendetencao, d8 (trés)
meses d (um) ano, ou multa



