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RESUMO

O setor ferroviério esta se tornando altamente competitivo e com clientes cada vez mais
exigentes, implicando na necessidade de melhoria nos seus processos. Como qualquer outra
area da empresa, a manutencdo é cobrada por resultados. O processo de manutencdo deve ser
adequado e aperfeicoado para alcancar melhores resultados através de maiores indices de
produtividade e qualidade. No intuito de alcancar os objetivos estratégicos de uma empresa e
uma maior eficiéncia, um programa de gestdo de desempenho foi desenvolvido e implementado
para monitorar a produtividade das oficinas de manutencdo de uma empresa. Essa gestdo de
desempenho consistiu na mensuragdo dos indices de produtividade, definicdo de metas para
esses indices, identificacdo e tratamento das melhorias. Os indicadores usados foram os de
Utilizacdo, Performance e Eficiéncia, os quais foram desenvolvidos a partir das informagoes
obtidas através de um sistema de apontamento que registra as horas trabalhadas de todos os
colaboradores, visando identificar horas produtivas e improdutivas das oficinas. Portanto, esse
trabalho consiste em um estudo de caso da introducdo e controle de indicadores mensais que
possibilitam a gestdo de desempenho das oficinas de manutencdo de uma organizacao do ramo

ferroviario.

Palavras-chave: Gestdo da Manutencgéo, Gestdo de Desempenho e Indicadores.



ABSTRACT

The railway sector is becoming highly competitive and with increasingly demanding customers,
implying the need for improvement in their processes. Like any other area of the company,
maintenance is charged by results. The maintenance process should be adequate and improved
to achieve better results through higher productivity and quality ratios. In order to achieve a
company's strategic objectives and greater efficiency, a performance management program was
developed and implemented to monitor the productivity of a company's maintenance
workshops. This performance management consisted of measuring productivity indices, setting
targets for these indices, identifying and treating improvements. The indicators used were those
of Utilization, Performance and Efficiency, which were developed from the information
obtained through a system of notes that records the hours worked of all employees, aiming to
identify productive and unproductive hours of the workshops. Therefore, this work consists of
a case study of the introduction and control of monthly indicators that make possible the

performance management of the maintenance workshops of a railway organization.

Keywords: Maintenance Management, Performance Management and Indicators.
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1. CONSIDERACOES INICIAIS

1.1  INTRODUCAO

Pensando nas exigéncias que o consumidor demanda, o mercado passou a oferecer
produtos cada vez mais completos, com precos baixos, 6tima qualidade, maior flexibilidade
para satisfazer os gostos dos clientes e modificagbes frequentes nos projetos visando atender
aos consumidores. Todo este crescimento faz com que as organiza¢fes busquem produzir com
eficiéncia para competir igualmente com sua concorréncia. Para tanto, é preciso tornar efetivo
o0 controle de suas atividades produtivas (SOARES, 2007).

Incorporada ao ambiente competitivo, a manutencdo deixou de ser um apoio aos
processos produtivos e tornou-se parte estratégica da empresa, com o objetivo de funcionar com
confiabilidade, disponibilidade, seguranca e preservagdo ao meio ambiente, priorizando
menores custos. Atualmente o conceito da manutencéo se direciona em evitar todas as falhas
possiveis, sejam elas previsiveis ou ndo (OLIVEIRA; SILVA, 2012).

E a partir do Planejamento e Controle da Producio (PCP) que beneficios, como o0s
citados acima, sdo alcangaveis. O PCP tem por fungdo assegurar que os processos de producao
ocorram de forma eficaz e eficiente, através de questfes como: o que produzir, quanto produzir,
quando produzir e o melhor recurso para se produzir (CASELLI; ALMEIDA JUNIOR, 2012).

Tubino (1997) destaca que num processo produtivo ao formular metas e objetivos,
estes devem estar acompanhados de um plano para alcanca-los, que se trata da disposicao de
recursos humanos e fisicos para tratar das atividades que deverdo ser desempenhadas. E
importante direcionar estes recursos da melhor forma possivel visando minimizacéo de perdas
e aumento dos beneficios, além disso, o controle destas acdes é imprescindivel uma vez que
existam ocasionais desvios.

Planejar e Controlar a Producdo se firma cada vez mais como parte estratégica da
empresa, uma vez que este setor torna a gestdo de processos, de estoques e de toda producdo
diferenciais em termos de competitividade e oportunidade para organizacdo, refletindo o
desempenho da mesma (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2005).

As empresas sdo desafiadas diariamente em funcdo da realizacdo de trabalhos com
pontualidade, dentro dos niveis de qualidade, quantidades exatas de recursos, melhoria continua
dos colaboradores, equipes de trabalho, organizacéo e sistemas. Desse modo, desenvolver

instrumentos de medicdo e avaliacdo torna-se parte essencial da estratégia das plantas,
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auxiliando-as em suas tomadas de decisdo e permitindo-as avaliar a eficacia e eficiéncia dos
processos de gestdo (ARAUJO, 2001).

Para as organizacdes competitivas avaliar é fundamental, uma vez que impacta na
correcdo de desvios, uniformidade e melhoria continua. A avaliagdo de desempenho numa
empresa tem como principal objetivo aprimorar o desempenho organizacional através da
melhoria de desempenho dos trabalhadores, principais fatores para estabelecer novas estratégias
a fim de obter melhores resultados de acordo com os objetivos da empresa. O desempenho
humano é de extrema importancia visto que o alvo € obter sucesso organizacional (SABEEN;
MEHBOOB, 2008).

De acordo com Chase, Jacobs e Aquilano (2006), a principal estratégia para aumentar
a competitividade de uma organizacdo se da pela melhoria da produtividade. A produtividade
refere-se a quantidade total produzida diante dos inputs, que correspondem aos recursos
humanos da organizacdo, materiais, empresas terceirizadas, ferramentas, equipamentos e
procedimentos de planejamento e controle. Melhorar a produtividade baseia-se em maximizar
eficiéncia da aplicacdo dos insumos da empresa buscando a minimizacao de perdas.

Ser produtivo esta diretamente associado aos cumprimentos dos planos de producao
em determinado periodo. Os indicadores de produtividade nos permitem parametrizar eficiéncia
e eficacia possibilitando a visualizacdo de tendéncias, o que implica na criacdo de acOes
gerenciais para otimizacdo dos processos (OLIVEIRA; SILVA, 2012). Fullmann (2010) retrata
que os resultados da empresa sdo medidos através do desempenho de cada funcionario num
periodo acertado. A avaliacdo da eficiéncia é feita a partir da comparacéo do desempenho entre
operadores observados em relacdo ao operador padrdo num processo completo, sem se
preocupar com cada elemento.

Utilizar indicadores de desempenho na manutencdo € de extrema importancia, uma
vez que os mesmos resultardo estatisticamente na performance, qualidade e desempenho da
organizacdo. A partir destes dados, tem-se: capacitagdo técnica, desempenho das méquinas e
pessoas, questbes financeiras, administrativas e reflexos sobre os processos produtivos
(BRANCO FILHO, 2004; ROSA, 2006; TAVARES, 2005).

1.2 JUSTIFICATIVA

Diante das transformacdes ocorridas no cendrio mundial, as organizacdes se

preocupam em atender as repentinas mudancgas no mercado. O intento das empresas é atender
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aos clientes com produtos e servigos que assegurem suas necessidades e expectativas, que
cubram custos, garantam lucros e tenham precos competitivos. No intuito de conquistar este
patamar no mercado, as organizacGes investem em programas de desempenho relacionados a
produtividade, buscando ganhos de eficiéncia. No setor da Manutencdo, o anseio ndo é
diferente, as atividades devem ser feitas de forma certa, no tempo correto e a0 menor custo.

A produtividade é responsavel por harmonizar as estratégias da empresa a fim de
garantir a minimizacéao de perdas, diminuicéo consideravel dos custos, adequacdo de tempos e
otimizacgdo do uso dos recursos existentes, uma vez que a mesma consiste na eficiéncia com
que as demandas sdo entregues. E neste contexto que surge a necessidade de desenvolver
metodologias que possam aperfeicoar a manutengdo, por meio de indicadores de desempenho
modernos e consistentes que buscam atingir a eficiéncia global.

Pautado nestes anseios, abordados anteriormente, este trabalho de concluséo de curso
surge como uma oportunidade de melhorar o desempenho operacional do setor de manutengéo

de uma empresa do ramo ferroviario.

1.3  ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho implantou e aprimorou a gestdo de desempenho em sete oficinas
de Producdo Industrial de uma companhia ferroviaria, cujas atividades de manutencdo
correspondem a recuperacdo de componentes de locomotivas, vagdes e malha ferroviéria.

O desenvolvimento deste trabalho conta com uma proposta de indicadores de
desempenho que reflitam a produtividade da mé&o de obra nas oficinas, correspondentes aos
Indicadores de Utilizacdo, Performance e Eficiéncia. Estes indicadores sd8o 0s mesmos
aplicados em todas as oficinas, 0s quais tem o proposito de levantar e evidenciar a eficiéncia
dos operarios, possibilitando a busca constante por melhores resultados.

O periodo considerado para aferir os beneficios com a introducdo da gestdo de

desempenho na empresa estudada corresponde aos anos 2014, 2015, 2016 e 2017.

1.4  ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo geral consiste em evidenciar os impactos positivos na produtividade das
oficinas de manutencdo da companhia ferroviaria apo6s introducdo de indicadores de

desempenho que permitem uma maior eficiéncia operacional.
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Tendendo alcancar o objetivo geral, esse trabalho também se desdobra nos seguintes
objetivos especificos:
e Conhecer a relacdo entre demanda e capacidade nas oficinas;
e Buscar e medir efeitos de produtividade no consumo de méo de obra;
e Atingir maior aderéncia planejado-realizado;
o Identificar deficiéncias de execucéo individuais e das oficinas;
e Permitir aos gestores atuarem mais rapido na correcdo de desvios nas manutencdes em
andamento;

e Calibrar o tempo por atividade.

1.5  DEFINICAO DA METODOLOGIA

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa descritiva na area de Engenharia de
Producdo embasada em diferentes bibliografias. Sua natureza sera do tipo aplicada, uma vez
que ird inserir o conhecimento em uma empresa ferroviaria. O tema enfoca a Gestdo de
Desempenho na area de Manutencdo, com a finalidade de observar e analisar os impactos
causados nas Oficinas apds implementacdo dos indicadores de desempenho, relacionados a
produtividade de méo de obra, buscando eficiéncia em todo setor. A abordagem trata-se de um
estudo de caso, onde os resultados seréo expressos de forma quantitativa.

A pesquisa teve por designio desenvolver e elucidar conceitos e ideais de indicadores
de desempenho, visando demonstrar a importancia que 0S mMesmos tem em processos
produtivos. A principal razdo ao tratar do tema é a necessidade em implantar indicadores de
desempenho nos processos de manutencdo de recuperacdo de componentes de ativos da
organizacao.

O primeiro passo incidiu no estudo da literatura e de trabalhos correlacionados a
temaética de gestdo de desempenho para esclarecer o processo de inser¢do dos indicadores nas
empresas. Em segundo momento os indicadores de desempenho foram verificados, através de
respaldo nos objetivos estratégicos da empresa ferroviaria e nos estudos realizados. Em seguida
foram analisados os resultados destes indicadores mensalmente, visando observar quais foram
0s impactos obtidos nas &reas de manutencdo a partir da introdugdo de um sistema de medigéo.
Adiante foi visto o resultado alcan¢ado perante esta analise e 0 quanto a empresa se desenvolveu

com a aplicacéo deste sistema. E por fim, foi desenvolvido um novo procedimento de analise
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para dar continuidade aos progressos na empresa, ou seja, conduzir a gestdo do desempenho na

organizacdo de forma automatizada visando dar continuidade a melhoria.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho se refere ao Trabalho de Conclusdo do curso e sera composto por seis
capitulos.

O primeiro capitulo tem por finalidade apresentar os problemas que o tema envolve,
trata-se da busca por melhoria na eficiéncia da organizacdo por meio de indicadores de
desempenho, uma vez que o mercado se torna mais exigente e as empresas buscam atendé-lo.
Para melhor entender o tema, sdo abordadas as justificativas, objetivos a serem atingidos,
escopo do trabalho e a metodologia aplicada para desenvolver o projeto.

O segundo capitulo discute sobre os principais conceitos da ideacao, visando embasar
teoricamente o académico para que o mesmo desenvolva com limpidez e total entendimento o
projeto proposto.

No terceiro capitulo sdo apresentados o0s processos de manutencdo da empresa
estudada e o impacto ocasionado nestes processos ao implementar a gestdo de desempenho.

O quarto capitulo realga os resultados atingidos pelas areas de manutencdo apos
introducao dos indicadores de desempenho voltados para a produtividade. Este capitulo mostra
0 histérico de resultados dos indicadores de desempenho nas sete oficinas de manutencéo da
empresa estudada, para cada més em que houve um ndmero atipico foi explicado o cenério da
oficina, evidenciando os problemas ocasionados e a solu¢do dos mesmos.

O objetivo do quinto capitulo é continuar o desenvolvimento da gestdo de desempenho
na empresa estudada, de modo que a produtividade ndo ird aumentar se ndo houver o
desenvolvimento de tecnologias com qualidade, inserindo como proposta a automatizacao dos
indicadores de desempenho.

O sexto capitulo tem a finalidade de evidenciar os principais pontos do trabalho, de

modo a conclui-lo.
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2. GESTAO DE DESEMPENHO NO SETOR DE MANUTENCAO DE UMA
EMPRESA FERROVIARIA

Este capitulo contem referencial bibliografico no qual busca acercar o conhecimento
que esteja diretamente envolvido na avaliacdo de desempenho atraves da medi¢do da méo de
obra realizada no setor de manutencgdo. Para tanto, o capitulo é dividido em trés secfes: a
primeira aborda a manutencao, seus principais tipos e conceitos; a segunda, um estudo sobre o
planejamento e controle da producdo; e, por fim, a terceira parte, trata-se da gestdo de

desempenho, assunto de extrema importancia para que o objetivo do trabalho seja alcancado.

21  MANUTENCAO

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), o termo manutencdo se da ao evitar
falhas no momento em que se cuida das instalagbes fisicas das organizacbes. Os autores
asseguram a grande importancia da manutencao nas atividades de producao, principalmente em
operacdes como centrais elétricas, hotéis, companhias aéreas e refinarias petroquimicas. Estas
operacdes apresentam instalac6es fisicas com papel fundamental na producdo de seus bens e
servicos. Por este motivo as atividades de manutencgdo séo definidas como parte consideravel
do tempo e a dedicacdo da geréncia de manutengédo deve ser consistente.

Dunn (2001) apud ALKAIM (2003) em seu trabalho “Reinventing the Maintenance
Process” analisa o aperfeicoamento da manutencdo sob o conceito colocado por Moubray
(1997) em “Reability Centered Maintenance”. Descreve as mudancas como sendo trés areas
principais:

e Melhoria das expectativas de manutencao;
e Maior percepcdo de como os equipamentos falham;
e Uma escala sempre crescente de técnicas de gerenciamento de manutencéo.

Tendo em vista as diversas transformacfes evolutivas ocorridas nos setores de
producdo e tecnologia ao longo dos anos, observa-se 0 aumento da importancia e
responsabilidade da funcdo manutencdo dentre as exigéncias de produtividade e qualidade
demandadas pelo mercado, além da crescente complexidade de maquinas e equipamentos. A
manutencdo trabalha diretamente com fatores de confiabilidade e disponibilidade da
organizacéo, refletindo em seu desempenho operacional (NUNES; VALLADARES, 2008).
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Celso (2003) apud MAROCCO (2013) alega que a manutencdo se torna mais
importante e necessaria para as organizacdes com a exposicdo de produtos e/ou servicos a
mercados globalizados, onde as empresas prezam pela satisfagdo do cliente tanto em qualidade
quanto em confiabilidade, exigindo uma gestdo da manutencao inteligente.

Para Kardec e Nascif (2009) a funcdo atual da manutencéo é se atentar a geréncia e
solucéo de problemas e em paralelo buscar por melhores resultados. Filho (2006) afirma que
através do monitoramento de maquinas e equipamentos o controle sobre as falhas foi ampliado,
implicando na prevencdo das mesmas. Isso trouxe resultados benéficos para as organizagdes
como o aumento da confiabilidade e disponibilidade de maquinas e equipamentos, diminuicdo
dos riscos de seguranca e saude do trabalhador.

A manutencdo deve garantir atendimento aos proprietarios dos ativos fisicos, usuarios
dos ativos que requerem um padrdo esperado de desempenho e a sociedade, que espera por
padrdes de qualidade dos produtos juntamente com a garantia que eles ndo falhem, assegurando
seguranca e um cenario de riscos reduzidos para o meio ambiente (NUNES; VALLADARES,
2008).

Kardec e Nascif (2009) afirmam que as diretrizes da manutencao correspondem a:

e Manutencdo com qualidade através do uso de indicadores de desempenho;

e Buscar através do trabalho integrado com a operacdo e engenharia 0 aumento de
confiabilidade e disponibilidade;

e Assegurar que 0s prazos dos servigos sejam cumpridos;

o Efetuar planos de inspecdo que certifiquem as unidades sobre o tempo de campanha;

e Atuar na capacitacdo através de tecnologias, treinamentos e novos processos, tendendo
a melhoria continua;

e Priorizacdo da qualidade, capacitacdo e versatilidade na busca de independéncia na
execucdo dos servigos;

e Orientacdo e utilizacdo plena dos recursos proprios nas atividades de manuteng&o;

e Viabilizacdo do desenvolvimento atraves de contratos de longo prazo, incentivo a
produtividade, auditorias, otimiza¢do de métodos e recursos, funcionérios qualificados
pelo Programa Nacional de Qualificacdo e Certificacdo, da Associacéo Brasileira de
Manutencdo e Gestdo de Ativos (ABRAMAN), multifuncionalidade, entre outros.

e Realizacdo de auditorias periddicas, visando assegurar que a organizacdo esteja

cumprindo com as diretrizes.
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A manutenc¢do vem sofrendo diversas transformacdes benéficas que as leva as grandes
inovacOes. Para a manutengao ser estratégica, precisa-se ndo apenas reparar um equipamento
de forma rapida, mas sim manté-lo em funcionamento de modo que néo prejudique a producéo.
Sintetizando, deve-se ser além de eficiente, eficaz (KARDEC; NASCIF, 2009).

De acordo com Fisher (2002) a eficacia na gestdo da manutencdo depende da
tecnologia, financas, insumos e mao de obra humana. De modo que o capital humano esta
diretamente relacionando ao sucesso da organizacdo, uma vez que 0 mesmo corresponde a

capacidade, habilidade e experiéncia dentro de uma organizagéo.

2.1.1 Tipos de Manutencao

2.1.1.1 Manutencdo Preventiva

Kardec e Nascif (2009) definem a manutencdo preventiva como um plano estratégico
elaborado, onde de tempos em tempos, realiza-se a verificacdo das maquinas e equipamentos
visando evitar ou diminuir falhas e quedas de desempenho.

Para Mirshawka (1991), a manutencdo preventiva é uma agdo predeterminada de
acordo com intervalos fixos baseados tanto na expectativa de vida dos componentes quanto na
Teoria da Probabilidade. Seu enfoque é planejar a partir de estatisticas, datas dos reparos e
recondicionamentos das maquinas, com o objetivo de reduzir ou evitar falhas de desempenho
num bem.

A manutencdo preventiva defende a politica do “Zero-Defeito” ou “Zero-Quebra”, ou
seja, maquinas trabalhando sem que exista falhas e quebras. O propdsito € impedir que haja
atrasos na producdo e por consequéncia trazer maiores ganhos (FOGLIATO; RIBERO, 2009).

Um dos problemas mais comuns deste tipo de manutencao € a estipulacdo dos prazos
estatisticos sem ao menos avaliar as variaveis especificas que afetam a maquina, causando
problemas corriqueiros como reparos desnecessarios e falhas inesperadas. 1sso faz com que
existam maiores gastos, uma vez que a manutencdo preventiva apresenta alto custo
(ALMEIDA, 2000).
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2.1.1.2 Manutencéo Preditiva

A manutencdo preditiva corresponde a um conjunto de atividades para acompanhar
maquinas e equipamentos com a funcéo de medir o desempenho dos mesmos e apontar quando
sera necessario intervir em seus processos. Seu objetivo é realizar ajustes necessarios no tempo
ideal, para ndo permitir sua quebra ou falha (OTANI; MACHADO, 2008).

A norma da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), NBR 5462-1994,
define manutencgdo preditiva como a manutencdo que atende a qualidade de servico ansiada
através de técnicas de analise centralizadas, como o monitoramento e rendimento do sistema,
buscando reduzir ao maximo manutencdes preventiva e corretiva (ABNT, 1994).

Takahashi e Osada (1993) definem manutencéo preditiva como uma filosofia para
evitar excessivos e antecipados reparos, além de falhas inesperadas, principais deficiéncias da
manutencdo preventiva. Esta filoso6fica também prop6e a melhoria econémica visando ciclos
de manutencéo otimizados. Existem oito metas relacionadas a manutencéo preditiva:

e Definir o periodo ideal para manutencéo;

e Diminuir a quantidade de trabalho de manutencdo preventiva;

e Minimizar avarias abruptas e estreitar o trabalho de manutencéo néo planejado;
e Tornar a vida util das maquinas, pecas e componentes crescente;

e Aprimorar a taxa de operacao eficaz do equipamento;

e Diminuir os custos de manutencao;

e Melhorar a qualidade do produto;

e Aperfeicoar o nivel de precisdo da manutencdo do equipamento.

2.1.1.3 Manutencéo Detectiva

O termo manutencdo detectiva surgiu a partir da década de 90, e vem da palavra
detectar, sua funcéo é buscar falhas ocultas e que ndo s@o perceptiveis a operacéo. A finalidade
desta manutencdo € aumentar a confiabilidade dos equipamentos através de sistemas de
protecdo (SOUZA, 2008).

Segundo Kardec e Nascif (2009), os sistemas de protecdo séo projetados para atuar
automaticamente em processos criticos que possam comprometer as maquinas ou a producéo.

Parte-se da ideia que o erro humano € inevitavel e por isso é preciso de alertas para

sinalizar operagdes incorretas. Para isso sdo usados dispositivos como sensores, interruptores,
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gabaritos, contadores digitais e listas de verificagdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2002).

2.1.1.4 Manutencédo Corretiva

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002) a manutencdo corretiva €
caracterizada por permitir que as instalacfes e equipamentos operem até que haja a quebra. Ou
seja, o trabalho efetuado pela manutencéo seréa realizado apenas com a ocorréncia da fratura.

Segundo Otani e Machado (2008) a manuteng&o corretiva pode ser classificada como
ndo planejada ou planejada. A manutencéo corretiva ndo planejada tem por caracteristica altos
custos, uma vez que a correcdo da falha acontece de maneira aleatoria, causando perdas de
producdo e danos a equipamentos. A manutencao corretiva planejada tende a ser mais barata,
visto que tudo é organizado em funcdo de acompanhamentos preditivo, detectivo ou através da

deciséo gerencial em esperar a falha ocorrer.

2.1.2 Manutenc¢do Produtiva Total

Para Nascimento (2006) a metodologia de Manutencao Produtiva Total (TPM), tem
como finalidade melhorar a performance e produtividade de uma organizacdo em todos 0s
ambitos.

Desenvolver pessoas permite aumentar a qualidade nos servigcos executados. Esse é 0
enfoque do TPM, garantir eficacia da empresa através da qualificacdo de pessoas e
equipamentos, gerando melhores resultados finais (KARDEC; NASCIF, 2009).

De acordo com Alves e Oliveira (2014), para atingir o maximo de eficiéncia produtiva,
0 TPM se baseia em oito pilares:

1. Manutencdo Autdnoma: tem por objetivo capacitar a operacdo para que a mesma atue
nas pequenas atividades da manutencdo, como intervencfes e pequenos reparos,
resultando no autogerenciamento, controle, liberdade de acdo e elaboracdo,
cumprimento de padrdes e conscientizagcdo do TPM,;

2. Manutencao Planejada: apresentar controle e planejamento da manutencéo, a partir de
treinamentos e uso de sistemas mecanizados que ditam o planejamento da programacéo

diaria e de paradas;
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Melhoria Enfocada: visa desenvolver a melhoria global de modo que as perdas sejam

reduzidas, provocando a melhoria no desempenho. Este pilar também é responsavel por

gerenciar propostas de mudancas sugeridas pelos operadores e mecanicos;

Educacdo e Treinamento: tem a funcdo de desenvolver as pessoas através de

treinamentos, visando ampliar capacidade técnica, gerencial e comportamental. De

forma resumida, corresponde a mudanca de cultura;

Manutencdo da Qualidade: Eliminar todas as perdas referentes a qualidade de um

produto;

Controle Inicial: elaboracdo de um sistema de gerenciamento para projetos e

equipamentos novos, tendo em vista a eliminacdo de falhas e implantacdo de

monitoramento;

TPM Administrativo: a finalidade € a criacdo da Manutencéo Produtiva Total nas areas

administrativas com o0 objetivo de aumentar eficiéncia e otimizar a geracdo de

informacdes;

TPM — Seguranca, Satde e Meio Ambiente: o intuito é abolir acidentes relacionados a

sistemas de salde, seguranca e meio ambiente, e todas as condi¢des de provoca-los.
De acordo com Yamashina (2000) o TPM pode-se tornar uma das maiores fontes de

ganho e bom gerenciamento das organizacdes, desde que 0 uso de equipamentos, maquinas e

servicos sejam eficazes.

Conforme afirmam Carijo e Lima (2008), as empresas que implantam a Manutenc¢éo

Produtiva Total apresentam como consequéncia:

Aumento da produtividade;

Reducéo de quebra/falha aleatorias;

Aumento do indice de operacdo do equipamento;
Diminuicdo de defeitos no processo;

Reducdo de reclamagdes de clientes;

Custo de fabricagdo mais baixo;

Acidentes com afastamento e poluicdo equivalente a zero.
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2.2 ALINHAMENTO ENTRE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA MANUTENCAO
E PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

As empresas sdo criadas com o intuito de gerar produtos e/ou servigos, de forma que
obtenham retorno e possam assegurar condi¢fes de sucesso e crescimento sustentavel. O
sistema de producdo é responsavel por toda atividade empresarial e desdobramento dos
objetivos de uma empresa (CHIAVENATO, 2004).

Conforme Kardec e Nascif (2009), o alto nivel de competitividade nos dias atuais, exige
gue a manutencdo direcione seus objetivos ao encontro das metas da empresa, visando a

melhoria continua e propiciando maior disponibilidade de maquinas e equipamentos.

O conjunto de atividades na manutencéo pertinentes a planejar, programar e controlar,
corresponde ao Planejamento e Controle da Manutencdo (PCM), cuja finalidade estratégica é

otimizar os recursos envolvidos na manutencdo (NASCIF; DORIGO, 2009).

Figura 1 - Processos do PCM

I
I ATIVOS 3 PLANEJAR
I

PROGRAMAR

[ MATERIAIS B EFICACIA
: CONTROLAR ” DO PCM

[ MAC DE OBRA I
COORDERNAR

CALISAS EFEITO
Itens de Verificacdo Itens de Controle

Fonte: Nascif e Dorigo (2009)

O Planejamento e Controle da Producdo (PCP) desempenha importante funcdo dentro
da area de manutencdo, com finalidade de desenvolver, implementar e analisar os resultados
dos servigos da manutencdo. Alinhar estratégias do PCM com as finalidades do PCP permite o
cumprimento das exigéncias do mercado, tornando-se um diferencial competitivo por atingirem,
com exceléncia, os objetivos de desempenho: custo, flexibilidade, confiabilidade, qualidade e
rapidez (SANCHES; SOUZA; MARCAL, 2016).

Segundo Russomano (2000), com o aumento da competitividade os consumidores vém
requisitando uma producdo eficiente e eficaz, exigindo das empresas maior flexibilidade,

qualidade, melhores prazos de entregas e menores custos. Para tornar estas solicitagdes reais, a
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empresa necessita planejar e controlar adequadamente a producao, assim surge o Planejamento
e Controle da Producéo.

Eficiéncia refere-se a melhor forma de execucdo. A mesma é baseada num procedimento
para se chegar a alguma coisa, de modo que os recursos sejam aplicados sabidamente.
Procedimentos apropriados levam ao crescimento da eficiéncia. A eficacia corresponde ao
alcance dos objetivos através de recursos disponiveis, ou seja, diz respeito ao resultado
(CHIAVENATO, 2004).

De acordo com Stoner e Freeman (1994) a eficiéncia e eficacia sdo meios para se medir
0 desempenho. Segundo o autor, o ato de fazer as coisas de maneira correta se direciona ao
conceito de eficiéncia, enquanto saber o que fazer conceitua o termo eficacia. Um trabalho feito
com eficiéncia, mas sem eficacia torna-se baldio.

Cunha (2011) define a produtividade como uma medida de eficiéncia, e assim como as
demais medidas de eficiéncia, ela se da pela razdo entre o que se alcanca e o quanto se forneceu
para alcancar. Para Longenecker, Moore e Petty (2004), produtividade é a eficiéncia com a qual
0s insumos sdo transformados em producdo. Sink (1985) afirma que a produtividade esta
relacionada aos outpus gerados a partir dos inputs de um sistema, tais como, recursos humanos,
recursos materiais e financeiros.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), o Planejamento e Controle da Producdo tem
por finalidade planejar produtos e/ou servicos atendendo as exigéncias dos consumidores, de
forma eficiente e eficaz. Desse modo, € preciso que 0s recursos produtivos estejam disponiveis
na quantidade apropriada, no momento adequado e no nivel de qualidade especificado. Além
disso, € de suma importancia que o PCP realize medicGes e controles de desempenho, buscando
acompanhar o que foi organizado para assegurar melhor execucdo do que foi programado.

Chiavenato (2004) afirma que o planejamento, primeira etapa da administracdo da
producdo, tem a funcdo de determinar os objetivos da empresa e como alcanca-los com
eficiéncia. Ja o controle, ultima etapa do processo administrativo, tem por finalidade verificar
e garantir o desempenho.

O Planejamento e Controle da Producéo deve ser elaborado buscando maximizar a
produtividade e qualidade. Seus principais objetivos, segundo Veggian e Silva (2013), séo:

e Atender aos clientes de acordo com o prazo estabelecido;
e Diminuir custos;
¢ Informar o que, quando e quanto comprar de matérias primas e insumos;

e Garantir a utilizacdo da capacidade instalada e pessoal disponivel,
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e Agilizar circulacdo do material, reduzindo o prazo de producao e estoques;

e Conhecer elementos do processo produtivo como materiais, pessoas, qualidade desejada,

capacidade de producédo dos equipamentos, prazo de entrega e pedidos existentes;

e Sequenciar operagdes;

e Elaborar programa de producéo.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), as determinacGes para planejar e
controlar uma operacdo produtiva ird depender do processo de conciliacdo da demanda com o
fornecimento. Desse modo, é de responsabilidade da administracdo da producdo antever a
capacidade necessaria para cumprir tanto a demanda atual quando a futura de maneira eficiente.

Martins e Laugenie (2005) certificam que a capacidade de uma empresa, em condic¢des
normais, € a realizacdo maxima de atividades produtivas por certo periodo de tempo. Ja
Erdmann (2000) afirma que a sincronia entre recursos disponiveis e a eficiéncia em sua
aplicacdo, resultam na capacidade de producdo de um empreendimento.

Slack, Chambers e Johnston (2002) destacam dois conceitos importantes referentes a
capacidade: capacidade de projeto e capacidade efetiva. A capacidade de projeto corresponde
a capacidade tedrica, a qual s6 pode ser atingida em condi¢des ideais. Dificilmente acontecera
na pratica, uma vez que 0 processo esta exposto a perdas como setups, manutengdo preventiva,
auditorias de qualidade e trocas de turno. Ja a capacidade efetiva relaciona-se a real capacidade
depois de descontar as perdas envolvidas no processo, visando que o mesmo funcione
adequadamente.

De acordo com Staudt, Coelho e Gongalves (2011) as analises de capacidade podem ser
observadas de diferentes maneiras:

e Capacidade Instalada: se refere a capacidade maxima de uma unidade produtiva;

e Capacidade Disponivel: se caracteriza pela quantidade maxima que se pode produzir

dentro da jornada de trabalho;

e Capacidade Efetiva: é representada pela capacidade disponivel abatendo as perdas

planejadas, como manutencdo preventiva e paradas de setup;

e Capacidade Realizada: é decorrente da capacidade efetiva subtraindo as perdas nédo

planejadas, como queda de energia, falta de matéria prima e absenteismo.

Segundo Corréa e Corréa (2010) a quantidade de saidas efetiva que a operacdo consegue
gerar comparada a capacidade teorica, sdo medidas através da utilizacdo e eficiéncia. Essas
medidas sdo de extrema importancia na elaboragdo do planejamento da capacidade, uma vez

que a utilizacdo contemporiza a quantidade disponivel para uso em relacdo a capacidade tedrica,
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e aeficiéncia analisa o quanto do periodo de disponibilidade esta sendo usado, ou seja, 0 volume

da producéo real em funcdo da capacidade efetiva. Conforme mostram as Equaces 1 e 2.

Capacidade Efetivamente Disponivel

Utilizacao (D)

Capacidade Total Teérica

. 2A_ . Saidas Demonstradas em Capacidade Efetivamente Disponivel
Eficiéncia = . - : : : - (2)
Saidas Padriao em Capacidade Efetivamente Disponivel

Corréa e Corréa (2010) ainda afirmam que planejar a capacidade envolve tomadas de
decisdo como a avaliacdo de capacidade existente, necessidades futuras e alternativas para
alterar capacidade e demanda. Conseguindo avaliar o impacto da capacidade no desempenho
da operagdo, analise econdmica, operacional e tecnoldgica com objetivo de incrementar
capacidade.

Para Moreira (2008), obter uma gestdo eficiente da capacidade produtiva depende de
uma medicao correta da capacidade, seja atraves da producéo ou por meio de insumos. O tempo
pode ser medido por estudo do tempo ou cronometragem, tempos histéricos, dados padréao pré-
determinados e amostragem do trabalho.

Gaither e Fraizaer (2001) determinam que o estudo do tempo € feito através da
cronometragem de atividades executadas por trabalhadores e posteriormente, com 0s tempos
observados, eles seréo convertidos em padrdes de méo de obra, por exemplo homem-hora (Hxh).
De acordo com Fullmann (2010) refere-se a determinacdo do tempo ideal para se realizar uma
tarefa, de modo a satisfazer os objetivos organizacionais, econdmicos e sociais.

Conforme Branco Filho (2006) indicadores de performance permitem avaliar o
desempenho que as pessoas apresentam nas atividades designadas a elas considerando todas as
variaveis envolvidas no processo produtivo. Trata-se da medicdo da aderéncia em que as
atividades sdo realizadas, utilizando como pardmetro o tempo ideal ou tempo padrdo. A

Equacdo 3 demonstra este calculo.

Y. Tempo Ideal

Performance = =————
Y Tempo Total

©)

Para Oliveira (2009) o produto obtido pelo planejamento é o padrdo de desempenho
(plano), correspondente as metas da empresa em termos concretos e mensuraveis. O mesmo

atua como uma ferramenta de controle, avaliando o desempenho da organizagéo e assegurando
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satisfacdo e padrOes desejados. Montana e Charnov (2002) afirmam que para planejar e
controlar padrées de desempenho eficazes deve-se saber o que deve ser medido, como deve ser
medido e quando medir, assim consegue-se visualizar a realidade do negdcio com 0s

instrumentos adequados para avaliacdo de desempenho.

2.3  GESTAO DE DESEMPENHO

A competitividade de uma organizagdo esta no cumprimento daquilo que foi tracado,
sendo assim, torna-se essencial a medicdo dos processos e resultados para comparar com 0s
objetivos apontados. O sistema de medicao de desempenho avalia inimeras atividades, as quais
busca quantificar o objeto de estudo (OLIVEIRA, 2012).

De acordo com Brandao e Guimardes (2001), a gestdo de desempenho dentro de uma
organizacao permite avaliar estratégias, objetivos e politicas, visando alcancar a continuidade
e sustentabilidade da empresa através da correcéo de desvios. A gestdo de desempenho faz parte
de um processo maior de gestdo, partindo da conjetura que a competéncia ou desempenho do
individuo esta diretamente ligado com a competéncia ou desempenho da organizacao.

Um dos principais instrumentos da administracdo de uma empresa € a avaliacdo de
desempenho. Com suas implicagdes € possivel avaliar os resultados através da forca de trabalho
e prever posicionamento futuros, levando em consideracdo o potencial humano disponivel
(FERREIRA; FORTUNA; TACHIZAWA, 2006).

Conforme dito por Bohmerwald (1996), o desempenho esta relacionado com a
performance, resultado do trabalho (seja quantitativo ou qualitativo), capacidade e atitudes.
Milkovich e Boudreau (2008) afirmam que a avaliacdo de desempenho € uma ferramenta que
busca o aprimoramento, al¢cando tanto a organiza¢do como individuos da equipe, uma vez que
trazer resultados benéficos para a organizacdo remete a recompensas para a equipe de trabalho.

Segundo Pontes (2008) o programa de avaliacdo de desempenho estd voltado para
melhorias na produtividade, qualidade e satisfagdo dos clientes. Chiavenato (2004) afirma que
este processo € dinamico, uma vez que visa obter o valor realizado, eficiéncia e qualidade de
cada individuo, objetivando alocar cada pessoa a sua melhor fungdo. Isso significa que a
avaliacdo de desempenho busca analisar a performance de cada pessoa em funcdo das
atividades exercidas, de modo a alcancar as metas e resultados da organizag&o, além de ser uma

excelente forma de enxergar deficiéncias no processo.
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Buscando avaliar sua atuagcdo, a organizacdo se V€ na necessidade de aplicar
indicadores. Eles sdo atribuidos nas empresas para medi¢des de desempenho, 0 que permite
agregar conhecimento de seus processos e analisar oportunidades. E importante ressaltar que
0S mesmos devem estar relacionados com todos os setores da empresa, para que sejam
instrumentos eficazes da gestdo (MARTINS; COSTA NETO, 1998).

Tadachi e Flores (1997) destacam aspectos importantes na aplicabilidade de
indicadores:

¢ Indicadores estdo diretamente relacionados a qualidade, priorizando a necessidade e
expectativa do cliente;

e Indicadores possibilitam desdobramento de metas e da estrutura organizacional,
garantindo que as melhorias departamentais atinjam a organizacao de forma global;

e Indicadores devem estar intimamente relacionados com areas que causam maior
impacto no sucesso da empresa, dando suporte as analises dos resultados, tomadas de
deciséo e ao planejamento;

¢ Indicadores propiciam melhoria continua da produtividade e qualidade de produtos e/ou
servigos, aumentando sua participa¢do no mercado.

Conforme Campos (2004) avaliar é um tanto dificil, porém é de extrema necessidade,
uma vez que faz parte da rotina de qualquer organizacdo. A aplicacdo de indicadores de
desempenho é fundamental, pois o0 que ndo é medido ndo é gerenciado.

De acordo com Oliveira (2009) indicadores sdo usados para aperfeicoar e realizar o
acompanhamento dos resultados, eles sdo representados quantitativamente por produtos e
processos e se classificam em:

e Indicadores de Produtividade: relacionam recursos consumidos com as saidas de
processo;

¢ Indicadores de Qualidade: centralizam a satisfacdo dos clientes e particularidades de
produtos e/ou servigos;

e Indicadores de Efetividade: apontam resultados dos produtos e/ou servigos;

e Indicadores de Capacidade: através das saidas e entradas no processo, analisam a
capacidade de resultado da organizacgéo;

¢ Indicadores Estratégicos: indicam se a empresa caminha para seus objetivos de sucesso.

Branco Filho (2006) define que os indicadores de desempenho da manutencdo sao
dados estatisticos pertencentes a diversos processos, com 0 objetivo de indicar ou medir 0

desempenho da empresa em relacdo as suas atividades e cumprimento de compromissos
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assumidos, além de atuarem na avaliagdo de processos que se deseja controlar. De modo geral,
indicadores de desempenho da manutencdo apontam como a empresa esta utilizando seus
recursos humanos, financeiros e materiais. Viana (2006) afirma que os indicadores de
desempenho da manutencdo tém como funcdo, além de enfrentar os desafios de processos,
acompanhar a manutencdo diariamente retratando todo procedimento da empresa, frisando
aspectos de maior importancia através da avaliacdo do Planejamento e Controle da Manutencéo.

O Quadro 1 exemplifica alguns indicadores de desempenho na manutencéo.

Quadro 1 - Indicadores de Desempenho da Manutencao

INDICADORE
SDE
DESEMPENH
O

FORMAS DE CALCULO FINALIDADE

Indicar quanto da capacidade
da instalagdo foi utilizada, ou
seja, refere-se a capacidade
requerida em relagdo a
capacidade instalada no
mesmo tempo. O tempo de
capacidade requerida refere-

Tempo Capacidade Requerida se as horas de producdo da
Tempo Capacidade Total Disponivel | instalacdo num periodo, e 0
tempo de capacidade total
disponivel corresponde a
capacidade total apresentada
pela instalacdo  naquele
periodo. Neste indice, s6 se
trabalha com capacidade,
perdas ndo sdo consideradas.
Medir a eficiéncia global de
producéo de um
equipamento dentro de um
determinado tempo de uso.
Onde a producdo vendavel
no periodo € a quantidade de
bens que se produz no

Produgdo Vendavel no Periodo periodo em condicdo de
Produgio Teérica no mesmo Periodo | serem vendidos ao preco do
mercado e a producéo tedrica
no mesmo periodo
corresponde a quantidade de
bens possiveis de serem
produzidos no  mesmo
periodo se fosse aceitavel
manter as maquinas

Medicédo do
Percentual
Utilizado da PCNI =
Capacidade
Instalada

Performance
Global dos PERF =
Equipamentos
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trabalhando  sempre  na
capacidade nominal.

Eficiéncia
Global dos
Equipamentos

EFGE = Disponibilidade X Performance
X Qualidade

Medir a eficiéncia global
atraves da producédo total de
componentes sem defeitos
num determinado periodo. A
disponibilidade refere-se ao
tempo que a maquina foi
utilizada de acordo com seu
tempo disponivel.
Performance corresponde a
velocidade da operacdo em
funcdo de sua capacidade
méaxima. E a qualidade trata-
se do numero de pecas
adequadas associada ao
nimero total de pecas do
processo.

Percentual de
Utilizagéo Total
em Manutencao

Hxh Trabalhado em manuten¢do

PTOT =
Hxh de Relégio de Ponto

Constatar o quanto da mao de
obra registrada em relégio de
ponto é realmente trabalhada
em manutencdo, ou seja, O
quanto das atividades de
manutencdo sdo realizadas
incluindo todas as outras
tarefas que o pessoal possui.
Este item contém em seu
calculo os valores realmente
disponiveis, verificados
pelos reldgios de ponto e ndo
pelo efetivo disponivel.

Excesso de
Servico do
Pessoal de
Manutengéo

Hxh Relo6gio de Ponto

EXSE =
S Hxh Normal

Indicar quanto o pessoal esta
presente na empresa acima
da carga normal de trabalho.
O termo Hxh de reldgio de
ponto  corresponde  ao
somatorio de todo Hxh
registrado em cartdo de
ponto, incluindo hora extra.
Quanto ao Hxh normal,
refere-se a carga normal
trabalhada diariamente,
geralmente  oito  horas
diérias.

Custo de
Manutengéo
sobre
Investimento
Total

Y. Despesas/ Gastos da Manuntencio

CINT =
Custo Total do Investimento

Conhecer o impacto dos
gastos de manutencdo no
total de capital investido. De
forma que o somatorio das
despesas e gastos da
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manutencdo corresponde a
folha de pagamento do
pessoal proprio e contratado
executantes de manutencao,
incluindo também méaquinas
alugadas,  despesas de
deslocamentos e
treinamentos.

Analisar o quanto do servico
previsto de manutencdo
preventiva foi concluido no
tempo estimado como ideal.

Eficiéncia da , O Hxh realizado trata-se do
. Hxh Realizado .
Equipe de EFEP = —————— X 100 quanto de Hxh foi usado para
Preventiva X Frevisto concluir determinada
atividade. Hxh previsto é o
tempo ideal (tedrico) que
esta atividade deveria ser
finalizada.
Identificar como a equipe de
manutenc¢do esta absorvendo
as O.S. que estdo sendo
: rogramadas. O nUmero de
Capacidade de , . program N
~ Ntmero de O.S. Realizadas OS realizadas corresponde a
Absorgéo de CATE = — X 100 .
Numero de O.S. Programadas quantidade de ordens de
Trabalho .
servigo que foram

executadas em fungéo do que
foi planejado, nimero de OS
programadas. Este indice

Fonte: Branco Filho (2006)

As organizacdes devem se preocupar em agirem de forma eficiente, fornecendo
produtos e servicos com qualidade a menores custos possiveis, além de se atentarem a
seguranca e meio ambiente. Os indicadores de desempenho, surgem para sanar essa necessidade,
uma vez que sao ferramentas importantes na conducdo de uma empresa Nos Processos
competitivos e de inovacao (ALSYOUF, 2004).

24  ESTUDOS DE CASO

Um estudo de caso numa manufatura de equipamentos eletrdnicos constatou a
importancia da aplicacdo da avaliacdo de desempenho na organizagdo. O método contou com
0 emprego de técnicas qualitativas e quantitativas para ponderacéo das medi¢fes. Na primeira

etapa foi feita uma pesquisa referente a competitividade, objetivando estruturar em arvore a
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situacdo da empresa. Essa arvore originou um questionario referente ao cenario estratégico da
organizacdo, em seguida foi feita uma analise de confiabilidade em cima das respostas. Foi
aplicado o método Analytic Hierarchy Process (AHP) com o intuito de auxiliar nas tomadas de
decisdo quanto ao peso das estruturas da arvore, adquirindo entdo um valor numérico que
corresponda ao desempenho estratégico. Por fim, discussbes foram incorporadas e o
entendimento do estudo foi que ao avaliar quantitativamente o desempenho, termos tedricos
podem ser mensurados possibilitando comparacdes e explicacbes. Além disso, o método
possibilita reformulagdes continuas das estratégias de acordo com o cenario atual (SELLITTO;
WALTER, 2006).

Outro estudo de caso aborda estratégias para implementar indicadores de desempenho
na industria Ceramica Vermelha, situada no Estado de Santa Catarina. O primeiro passo foi
analisar todo histdrico, processos e medi¢des da inddstria. Como se trata de uma pequena
empresa, peculiaridades devem ser especificadas visando ndo prejudicar o sistema. Incialmente,
varios modelos foram levantados, tais como producdo dos equipamentos em funcdo do
volume/tecnologia, controle méo de obra aplicada na producdo, desperdicio na producéo,
planejamento da producéo, rotatividade de estoques, entre outros. Em seguida, buscou-se
relacionar os indicadores acima citados com os processos desenvolvidos na empresa, com a
finalidade de reportar apenas aqueles que sdo significantes. Os indicadores mais representativos
para a organizacdo sdo finalmente estruturados de forma que os mesmos procedam com
resultados claros (MAFRA, 1999).

Shiro (2011), em outro contexto, implantou indicadores de desempenho numa
operacdo logistica de uma empresa de comércio eletrdnico seguindo as etapas:

1. Determinar objetivos estratégicos da empresa de modo a envolver consumidores e
colaboradores, com o objetivo de uma anélise ampla;

2. Definir a melhor estratégia competitiva a ser seguida pela operacdo para adquirir
vantagens sobre seus concorrentes;

3. Entender os fatores criticos de sucesso visando alcancar os objetivos estratégicos;

4. Definir como chegar aos objetivos estratégicos através das essenciais e imprescindiveis
competéncias;

5. Defino os objetivos estratégicos, criar indicadores para acompanhar o desempenho da
operacdo, alem de determinar metas de acordo com o historico das atividades;

6. Desenvolver sistemas de acompanhamento para avaliacdo dos indicadores, como

reunides e relatérios;
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7. Com o indicador consolidado, buscar ferramentas e métodos visando a melhoria
continua.

A utilizacdo de indicadores de desempenho foi estendida para diversas areas de
negdcio, uma vez 0s mesmos viabilizam, através da disponibilidade de tecnologia, a geracao de
resultados em qualquer parte do processo. Isso implica, se elaborado de forma correta, num
melhor controle e acbes acertadas, o que facilita o sucesso e fechamento de objetivos
estratégicos da organizacdo (SARAIVA; CAMILO, 2011).
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3. GESTAO DE DESEMPENHO NA MANUTENCAO FEROVIARIA

Este capitulo contemplara a gestdo de desempenho dos processos de manutengdo nas
oficinas de uma empresa do ramo ferroviario. A gestdo do desempenho na organizacao foi
viabilizada devido a introdugdo de um sistema de registro de horas, o qual possibilitou o estudo
da produtividade nas oficinas através do desenvolvimento de indicadores de desempenho e
gestdo dos mesmos, com o propoésito de medir, acompanhar a evolucdo e melhorar a

produtividade das oficinas ao longo dos meses.

3.1 AEMPRESA

O estudo abordado nesse trabalho foi realizado em uma empresa do ramo ferroviario,
a qual oferece transporte de cargas numa malha nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e
Sao Paulo. A empresa em questdo visa 0 crescimento sustentavel e com sucesso, a partir da
priorizacdo de fluxos que originem escalas e relagdes de longo prazo, com precos competitivos
e previsibilidade.

A identidade da empresa ndo serd anunciada, uma vez que a mesma preferiu nao
propalar seu nome e particularidades.

A empresa estudada tem como principal interesse o oferecimento do servico logistico
voltado para ferrovia, contudo, a mesma apresenta uma estrutura de manutencdo para
administracdo dos seus ativos, todos eles apresentam manutencdes preventivas, corretivas e
inspecoes.

A permanéncia de ativos parados para manutengdo numa oficina impede que haja
qualidade no gerenciamento dos fluxos de servi¢o, desta maneira avaliar o tempo de execucao
das atividades é muito importante para garantir credibilidade, agilidade nos atendimentos e
elevacdo dos lucros.

A estrutura organizacional do setor de manutencdo da empresa obedece a divisao

conforme mostra a Figura 2.



Figura 2 - Organograma Geral da Manutengdo

Diretoria de Engenharia e Manutencio

Geréncia Geral de Planejamento e
Controle da Manutencdo: tem como
finalidade planejar, programar e
controlar os principais recursos para
execucdo da manutengdo.

Geréncia Geral de Engenharia de
Manutencdo: define as diretrizes,
normas e regulamenta o servigo de
manutencdo com o proposito de
viabilizar o cumprimento dos prazos
de manutengdo.

Geréncias Gerais de Execucéo de

Manutenc&o (Produgéo Industrial):

correspondem as oficinas, que
fazem as manutencdoes de acordo
com as determinagdes da
engenharia.
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Fonte: Adaptado da empresa

O desenvolvimento do trabalho tem enfoque na &rea de Producédo Industrial, a qual
apresenta sete oficinas no total, sendo que elas funcionam com méo de obra terceirizada e
prépria, entretanto, a empresa se preocupa em controlar apenas o0s servigos dos funcionarios

préprios.

32 MANUTENCAO NAS OFICINAS DE PRODUCAO INDUSTRIAL

A empresa em questdo apresenta seus processos de manutencdo definidos em etapas,
conforme mostra a Figura 3.

Inicialmente as manutencdes serdo planejadas considerando como fatores a
necessidade de manutencdo de um ativo, 0s materiais necessarios para realizacdo desta
manutencdo, disponibilidade de recursos financeiros e mao de obra nas oficinas, além da
localizacdo geogréafica do ativo, direcionando-o para a oficina mais proxima. Ao cruzar todos
estes parametros, € feito o balanceamento das necessidades de manutencdo dos ativos e 0s
mesmos serdo alocados buscando assegurar maior quantidade de manutengdes possiveis.

Com o plano feito e revisado, os ativos deverdo chegar até a oficina determinada para
que os colaboradores da mesma iniciem suas atividades de manutengdo. Na Ultima etapa do

processo deverdo ser observados quais foram as falhas e se o0 objetivo foi atingido.

Figura 3 - Fluxograma do processo de manutencéo

ALOCAE

PLANEJA | 3| BALANCEIA

» | EXECUTA | ) | CONTROLA

Fonte: Adaptado da empresa
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Os ativos ferroviarios da empresa podem ser divididos em dois grupos de acordo com

suas particularidades, Material Rodante e Malha Ferroviaria, 0 Quadro 2 evidencia estes

aspectos.

Quadro 2 - Classificacdo dos Ativos Ferroviarios

GRUPO

SUBGRUPO

DESCRICAO

Material Rodante

Locomotivas

Vagoes

Equipamentos de Via

Producéo Industrial

Locomotivas e vagdes referem-se aos ativos que
deslocam e realizam o transporte das cargas. Os
Equipamentos de Via sdo responsaveis por
inspecionar os ativos da Malha Ferroviaria. E a
Producdo Industrial é designada a recuperacao de
todos os componentes aplicados nos ativos.

Malha Ferroviaria

Via Permanente

Eletroeletronica

Infraestrutura

Os ativos de malha ferrovidria sustentam o
deslocamento dos vagdes e locomotivas de forma
produtiva e segura. Eles se dividem em:

Via Permanente (trilhos, dormentes),
Eletroeletronica (sinalizagdes de via, comunicagdo
com Centro de Controle) e Infraestrutura (pontes,
tlneis).

Fonte: Adaptado da empresa

E necessario manter os ativos disponiveis para executarem suas funcdes e atender aos

clientes, por este motivo o processo de manutencdo deve distinguir quais manutencdes deverdo

ser feitas de modo que atenda as necessidades dos ativos A empresa em questdo baseia-se em

manutencdes:

e Preventivas: € uma manutencdo periodica, realizada a partir de datas ja agendadas

conforme a quilometragem da maquina ou em relacdo a quantidade de diesel restante;

e Corretivas: manutencdes controladas historicamente, existindo um prévio plano, que

poderd ou ndo ser cumprido, uma vez que este tipo de manutencdo tem como start a

ocorréncia de falha nos ativos;

¢ Inspec0es dos ativos: manutencdo completa, revisao geral em todos os componentes do

ativo.

A partir de agora, o foco sera dado na Producédo Industrial, cuja manutencéo consiste

apenas na recuperacdo de componentes de locomotivas, vagdes ou malha ferroviaria. As trocas

destes componentes sdo feitas em outras oficinas, e este escopo nao sera enfoque do trabalho.
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Séo sete oficinas de Producdo Industrial, e cada uma delas recupera itens especificos
de acordo com sua especialidade, variando em componentes elétricos, componentes mecanicos,
rodeiros, truques, itens eletrdnicos e trilhos.

A partir da necessidade em trocar componentes de vagdes, locomotivas ou itens da
malha ferroviaria, é que se da o start na recuperacao dos componentes.

Os componentes que apresentam falhas sdo destinados as oficinas de Producéo
Industrial para serem recuperados. Ao iniciar a recuperacdo de um componente abre-se uma
ordem de producdo que devera conter as operagdes necessarias, mdo de obra gasta e materiais
fundamentais para o processo. Finalizando a manutencdo, o item é colocado em estoque para
ser encaminhado posteriormente para a oficina que necessita da troca deste componente.

A funcdo da Producdo Industrial é garantir que as manutenc6es dos ativos ocorram a

partir da disponibilidade de materiais indispensaveis que contemplem estas manutencdes.

3.3 SISTEMA DE APONTAMENTO

Inicialmente, as atividades dos colaboradores ndo eram medidas. O apontamento era
feito em papel e a area de controle repassava as informacdes para o sistema. Isso implicava na
complexidade de mensurar o quanto era destinado para execugéo das tarefas, possibilitando ao
funcionario ser mais improdutivo que produtivo, ja que ndo havia o registro de ociosidade.
Além disso, erros e faltas de apontamentos eram frequentes, impedindo anélises e verificacdes
da quantidade de homem-hora numa determinada atividade. Tudo isso, acarretava na
dificuldade em saber os custos totais de méo de obra na manutencéo.

Visando obter melhorias na area de manutencéo, um novo sistema foi desenvolvido na
empresa, atraves de benchmarking de um processo na aviagao ja existente. Seu objetivo era
registrar de forma informatizada, o homem-hora de todas as atividades de manutengdo dos
colaboradores diretos da empresa, inclusive horas improdutivas nas oficinas. Dessa maneira
consegue-se aferir os tempos padrdes, alcancados por meio de cronoanalise, com 0s tempos
reais de cada execucao.

O sistema em questao registra todas as atividades do processo de manutencao, a partir
dos grupos de hora conforme mostra abaixo:

1.  Horas Disponiveis

e Produtivas rentaveis: Horas destinadas a manutencgéo dos itens;
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e Produtivas ndo rentaveis: Acrescentam importancia a manutencdo, porém ndo Ssao
associadas as ordens de producdo, pois ndo sdo tratadas como manutengdes destinadas
diretamente ao item, e sim uma etapa para iniciar este processo, como exemplo,
manobra;

¢ Na&o apontadas: Horas que ndo foram apontadas dentro do turno de algum colaborador,
ou seja, horas ndo registradas;

e Improdutivas: Periodos que devem ser controlados, pois correspondem as pausas, por
exemplo, falta de mateéria e limpeza.

2. Horas Indisponiveis

e Ausentes: Colaborador ausente para trabalhar na oficina, por motivos distintos de
afastamento que devem ser justificados.

Na Figura 4 pode-se observar a arvore de horas que detalha o nivel de apontamento

sugerido pela ferramenta.

Figura 4 - Distribuicéo de Hxh

RENTAVEIS Apontamentos
em OP

HORAS
PRODUTIVAS

ATENDIMENTO EXTERNO
COMSULTATEC. DE MATERIAL
MANOBRA

MANUTENGAD DE EQUIPAMENTOS
SUPORTE DA MANUTENGED
TREINAMENTO

NAD
REMTAVEIS

HORAS HORAS NAQ
DISPONIVEIS APONTADAS

PREPARACAD PARA JORNADA
AGUARDANDO MAMNOBRA

FALTA DE FERRAMENTA

FALTA DE MATERIAL

LIMPEZA E ARRUMACAD
IMPRODUTIVAS [ |RESTRICAD DE INFRAESTRUTURA
REUNIAO OU ADM

SERVICO INTERNGC DA QFICINA
TRABALHO NAQ DISTRIBUIDO
AGUARDANDO SEQ. DE SERVICO

Hxh TOTAL
APONTADO

FERIAS

MOTIVOS
LEGAIS

AFASTAMENTO

HORAS
INDISPONIVEIS

REFEICAD

Fonte: Adaptado da empresa
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O processo implementado possibilitou que os registros manuais pudessem ser feitos
por sistemas, simplificando as atividades de registro e reduzindo, verdadeiramente, as falhas de
input, digitacdo e tempo gasto para preenchimento. Assim, obtiveram-se as informacdes
consolidadas, permitindo mensurar os resultados entregues de cada oficina.

A adocdo deste sistema levou a identificar quais eram as caréncias nos processos,
houve um maior conhecimento da capacidade das oficinas em funcéo da demanda, o tempo real
passou a ser mais aderente nas execucdes das atividades em relacao aos tempos padrdes, obteve-
se agilidade nas tomadas de deciséo, possibilitou que o balanceamento da quantidade de Hxh
fosse feito por atividade, e ndo apenas por escopo, e identificou os efeitos de produtividade no
consumo da méo de obra.

Com a nova estrutura de apontamento, foi possivel iniciar as medi¢cdes nas oficinas,
dando origem ao Indicador de Eficiéncia que se divide em outros dois grandes indicadores, 0
Indicador de Utilizacdo e o Performance. Os célculos dos indicadores de produtividade sdo
responsabilidade de uma area de controle lotada no PCM, cuja funcéo é atuar juntamente com

as oficinas buscando melhores resultados.

34 INDICADORES DE PRODUTIVIDADE

O Indicador de Utilizacdo trata-se das horas produtivas rentaveis registradas pelo
colaborador em funcdo do total de horas que o colaborador esta na oficina (horas produtivas
rentaveis, produtivas ndo rentaveis, ndo apontadas, improdutivas e ausentes), o que significa
medir o quanto o funcionario se dedica genuinamente as atividades de manutencdo. Quanto
mais tempo dedicado as atividades da manutencdo, melhor seré a utilizacdo da oficina.

De forma simplificada, o Indicador de Utilizacdo tem como finalidade solicitar o plano
de producdo do més (meta) e o seu resultado corresponde a quantidade de manutencdo entregue.
O Quadro 3 corresponde ao célculo deste indicador.

Quadro 3 - Calculo do Indicador de Utilizagao

Necessidade Hxh para |Horas correspondentes para cumprir o plano de producéo
atendimento ao Plano | solicitado no més

Horas Totais
Disponiveis Referente a todo tipo de hora apontada na oficina, isto €, 0s
registros de todos os colaboradores que participam do
apontamento de méo de obra.
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Horas Produtivas Somente as horas de realizagdo de manutencdo nos
Rentaveis componentes.

% Meta Utilizacdo Plano de Producdo / Horas Totais Disponiveis

% Real Utilizagéo Horas produtivas rentaveis / Horas Totais Disponiveis

Fonte: Adaptado da empresa

O Indicador de Performance condiz ao tempo consumido pelo colaborador para
executar uma determinada atividade da manutencdo em relacdo ao tempo informado na
cronoanalise, correspondente ao tempo médio de operagdo, cuja finalidade é analisar e definir
o0 tempo padréo necessario para realizar cada tarefa das oficinas de manutencao.

A mensuracdo do Indicador de Performance corresponde ao somatorio do tempo
planejado das atividades desempenhadas na oficina no més, em funcdo do somatério do tempo
realizado destas mesmas atividades, visando verificar quanto do tempo padrdo representa no
tempo efetivado.

O alvo ideal do Indicador de Performance corresponde a 100%, pois espera-se que 0
tempo gasto nas atividades de manutencdo sejam aderentes ao tempo padrdo. Caso contrario,
0s resultados de Performance variam conforme descrigdo abaixo:

. Real<100%: Tempo de execucao superior ao tempo padrao;

. Real>100%: Tempo de realizacdo da atividade é inferior ao o tempo padréo.

O Quadro 4, contempla os célculos para o Indicador de Performance.

Quadro 4 - Calculo do Indicador de Performance

Hxh Planejado Soma de todo o tempo planejado para produzir do numero total
de itens demandados.
Hxh Real Soma de todo o tempo utilizado em producéo.

% Meta Performance |100%

% Real Performance | Hxh Planejado/Hxh Real
Fonte: Adaptado da empresa

A multiplicacdo destes dois indicadores resulta no Indicador de Eficiéncia, 0 mesmo
mede como a mé&o de obra direta das oficinas estd sendo aplicada, em funcdo da ocupacéo do
colaborador e seu tempo de execucéo. Este indicador leva a analises de produtividade com uma
melhor compreensdo dos desvios de planejado x realizado.

A Eficiéncia ¢é a forma de balancear os indicadores, visto que uma area pode ter uma
boa Utilizagdo com uma ma Performance, a eficiéncia visa verificar a &rea como um todo,
portanto avalia os dois indicadores juntos. Para ser eficiente a area tem que ter uma boa

Utilizacéo e também uma boa Performance.
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3.5 AUDITORIA E CONTROLE DOS INDICADORES DE PRODUTIVIADE

A geracdo dos indicadores de produtividade se inicia no més que antecede (M-1) 0 més
de andlise (M), por meio de informacGes da capacidade da oficina e defini¢cdo da demanda.

Atraveés da determinacdo da demanda, a meta do Indicador de Utilizacao sera definida
mensalmente para cada oficina. Desse modo, em M, havera a realizacdo de parciais dos
indicadores de produtividade.

A meta do Indicador de Performance sera sempre 100%, portanto o Indicador de
Eficiéncia contemplaré a meta de Utilizacdo, dado que o mesmo corresponde a multiplicacdo
da Utilizacdo e Performance.

No més seguinte (M+1), apds encerramento do més de avaliacdo (M), sera feito uma
prévia de fechamento para que as oficinas sinalizem possiveis corre¢des. Feita as revisoes, 0
fechamento seré realizado, divulgando os resultados mensais de cada oficina.

Os resultados apurados serdo discutidos na Reunido de Produtividade, que acontecera
uma vez em M+1, e apresenta como funcdo avaliar o desempenho das oficinas no més (M).
Nesta reunido, algumas ac¢des séo requeridas visando melhorar os resultados, por exemplo:

« Contratacdo de novos colaboradores;

« Reconfiguracdo da célula de trabalho;

« Planejamento de folgas dos funcionarios;

* Reajuste do tempo padrao;

* Projetos de produtividade;

« Capacitacdo de colaboradores;

« Investimento na infraestrutura.

Todas estas a¢des sdo registradas num arquivo compartilhado com as oficinas, para
que as mesmas possam atualiza-lo de acordo com o andamento das a¢des. Os prazos para
entrega das acOes finalizadas sdo alinhados entre a area de controle e oficinas.

Estes registros serdo monitorados pela &rea de controle, que tem como funcg&o sinalizar
para as oficinas acdes que estejam pendentes e reprogramas diversas vezes. Além disso, devem
verificar se as agdes concluidas retornaram o resultado esperado a partir das proximas apuracgoes
dos indicadores de produtividade.

O Quadro 5 representa o processo de geracdo dos indicadores de produtividade,

contemplando as etapas de defini¢do, desenvolvimento e analises.



Quadro 5 - Auditoria e Controle dos Indicadores de Produtividade

M-1

M

M+1

Oficinas informam a capacidade
efetiva do proximo més, em funcéo
do niimero de colaboradores que
irdo apontar em M.

Apuracdo do resultado parcial
quinzenal dos indicadores de
Utilizacdo, Performance e Eficiéncia.

Prévia de fechamento dos
indicadores de produtividade e
conferéncia dos resultados com as
oficinas.

Preparacdo de um simulador para
consolidar a demanda de M de
acordo com a capaciade informada
pelas Oficinas, visando o alcance
do menor custo no processo.

Avaliagdes do desempenho da méo
de obra das oficinas de manutencéo
no més corrente.

Fechamento dos indicadores de
produtividade (Utilizagéo,
Performance e Eficiéncia).

Reunido com as dreas de
Planejamento e Materiais para
desdobramento do plano de
produgdo do més M.

Input do plano de produgdo no
simulador de capacidade,
determinado quais serdo as
demandas da Oficina no més M.

Andlise dos resultados e verificagdo
dos desvios de pausas em fungdo do
que foi planejado em M - 1.

Reunido para discutir o
desempenho do dltimo més (M) e
propor agdes para melhoria
continua.
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Fonte: Adaptado da empresa

Os processos de célculos dos Indicadores de Utilizagdo, Performance e Eficiéncia
estdo submetidos a melhoria continua, de modo que os recursos de méao de obra das oficinas
sejam otimizados de maneira sustentavel. Por isso, € preciso que se mantenha um nivel de
seguranga nas cargas de trabalho planejadas, capaz de absorver variacbes da operacao

ferroviéria.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

O proposito desta secédo € analisar os beneficios e ressaltar a importancia da inclusédo
da gestdo de desempenho nas oficinas de manutencdo de uma empresa do ramo ferroviario.
Evidenciando a importancia dos indicadores nas organizagdes, pois 0S mesmos tém por
finalidade controlar as atividades buscando melhores resultados. Além de mostrar as vantagens

alcancadas atraves das avaliacdes de desempenho realizadas na empresa estudada.

4.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

A partir de 2016, o processo de medicdo do desempenho das oficinas de Producao
Industrial foi iniciado através dos indicadores de produtividade: Utilizacdo, Performance e
Eficiéncia.

Nos paragrafos seguintes encontra-se o historico de resultados destes indicadores no
periodo de Janeiro de 2016 até Marco de 2018.

A empresa estudada preferiu ndo divulgar seus valores reais, portanto para nao
atrapalhar as analises e a veracidade da pesquisa, foi acrescida uma margem semelhante em
todos os dados, entretanto, sem comprometer as conclusdes do trabalho.

E importante ressaltar que as comparac@es feitas entre as oficinas serdo tratadas como
porcentagem e ndo como numero absoluto, pois cada uma delas apresentam suas
particularidades, como numero de colaboradores, quantidade de manutencao necessaria para o
item e tempo que se gasta de acordo com a atividade desempenhada.

A Oficina 1 corresponde a recuperacdo de componentes elétricos de locomotivas,
apresentam grande quantidade de manutencdo devido a alta demanda de seus itens, além disso
0s tempos para execucdo das atividades a serem realizadas ndo sdo pequenos, dado que a
qualidade deve ser completamente assegurada, pois se trata do sistema elétrico da locomotiva.
Um de seus itens corresponde ao gerador de tragdo, que transforma a energia mecanica do motor
diesel em energia elétrica, fazendo com que a locomotiva se movimente.

Na Tabela 1 tem-se o histérico do Indicador de Utilizagdo da Oficina 1. Pode-se notar
que até Janeiro de 2017 a demanda era inferior ao que a oficina poderia ofertar, uma das
caracteristicas de ndo medir. Nota-se também que ha instabilidade nos dados do ano de 2016,
justificavel por estar iniciando um processo de medigdo, o qual acontece também nas outras

oficinas.
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Em Fevereiro de 2016 e 2017, as entregas diminuiram devido ao Carnaval, dada esta
dificuldade, um planejamento de folgas com os funcionarios foi feito visando a ndo repeticédo
do problema.

Em Agosto de 2017, surgiu a necessidade de contratar mais funcionrios devido a
crescente demanda na recuperacdo de componentes elétricos, por este motivo, 0 numero de
colaboradores aumentou.

Pode-se perceber, que com o passar do tempo, os resultados estdo melhorando, isso
significa, que o controle estd aprimorando, observa-se isso pela aderéncia da Utilizago
realizada em funcdo da Utilizacdo planejada (proximo de 100%).

Tabela 1 - Indicador de Utilizagdo da Oficina 1
Indicador de Utilizagédo - OFICINA 1

Periodo jan/16 mar/16 abr/16 mai/16 juni16 julf1e ago/16 set/16 out/16 nov/16 dez/16
N° Colaboradores 23 23 23 23 23 22 22 21 21 21 20 20
Meta % 44 36% 50,57% 4869% 3856% 33,70% 52,06% 4712% 3476% 37,19% 39,51% 4244% 3222%
Real % 4588% 42,54% 50,91% 47,24% 4515%  55,22% 4248% 5543% 54,57% 52,81% 49,73% 50,91%
Aderéncia % 103,43% 84.12% 104,56% 12251% 133,98% 106,07% 90/15% 159.46% 14673% 13366% 117,18% 15801%
Periodo Jan/17 | fevﬂ?l mar/17 abr/17 mai/17 juni17? 7 | agoﬂ?l set/17 out/17 nov/17 dez!17
N® Colaboradores 20 20 17 17 17 17 17 18 22 24 26 26
Meta % 3747% 58,21% 5502% 5528% 63,85% 64,07% 64,05% 6347% 6850% 6507% 63,12% 6358%
Real % 58,36%  45,59% 57.82% 57.87% 64,39% 7501% 69,25% 5572% 66,46% 70,14% 67.82% 60,04%
Aderéncia % 166,76% 78,32% 105,09% 10469% 100,85% 117,08% 108/12% 87.79% 97.02% 107,79% 10745% 9443%
Periodo jan/18 fev/18  mar/18
N® Colaboradores 26 26 26
Meta % 64,93% 60,76% 60,62%
Real % 65,46%  63.02% 61,06%
Aderéncia % 100,82% 103,72% 100,73%

Fonte: Adaptado da empresa

A Tabela 2 apresenta o histérico do Indicador de Performance para a Oficina 1. Tanto
para a Oficina 1 quanto para as demais oficinas, é feita uma revisdo dos tempos das atividades
de manutencéo, trimestralmente, visando alcancar aderéncia maxima ao tempo padrao.

No caso da Oficina 1, em particular, aconteceu que nos primeiros meses de medicdo
a performance esté abaixo da meta de 100%, isso porque 0s tempos nao estavam de acordo com
as atividades desempenhadas pelos colaboradores. Desse modo foi aprovado um processo de
cronoanalise nas atividades da oficina, e em Junho de 2016 houve uma revisdo de tempo que

permitiu com que a oficina obtivesse melhores resultados a partir de entéo.



46

Tabela 2 - Indicador de Performance na Oficina 1

Indicador de Performance - OFICINA 1

Periodo janMg few16 marn16 abrM6  maié  juni1g agoMi6 setM6 out16  nowdg6  dezM6
Meta % | 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 4100,00% 4100,00% -400,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Real % 65,75% 69,35% 51,80% 7670% 6345% 79,86% 90,00% 9955% 9694% 103,61% 9941% 93,78%
Periodo janm7 few17? mar17  abtM7  mail7  juniy jul7 agoM’y setM7 out17  nowy  dez7
Meta % | 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 4100,00% 4100,00% -400,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Real % 96,94% 101,80% 103,15% 99,95% 120,78% 151,91% 102,80% 113,39% 104,49% 100,99% 96,10% 10246%
Periodo janMg few18 mar18

Meta % | 100,00% 100,00% 100,00%

Real % 103,19% 100,53% 104,00%

Fonte: Adaptado da empresa

O Indicador de Eficiéncia responde diretamente as ocorréncias dos Indicadores de
Utilizagdo e Performance, pois trata-se da multiplicacdo dos mesmos. Conforme histérico

apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Indicador de Eficiéncia na Oficina 1

Indicador de Eficiéncia - OFICINA 1

Periodo jan/16 fev/16 mar/16 abr/16 maif16 jun/16 juk1e agof6 setM16  out/16 nov/16 dez/16
Weta % 44 36%  50,57% 4869% 3856% 33,70% 52.06% 4712% 3476% 37,19% 3951% 4244% 3222%
Real % 30,17%  29,50% 26,37% 36,23% 28,65% 44.10% 38,23% 55,18% 52,90% 54,72% 49.44% 47.75%
Periodo jani17 fev17 mar17 abr17 maif17 jun/17  ul17  agof17  setM7  outM7  nov17 dez1T
Weta % 3747% 5821% 55,02% 5528% 6385% 64,07% 64,05% 6347% 6850% 6507% 63,12% 6358%
Real % 56,58% 46,41% 59,64% 57.84% 77,77% 113,95% 71,19% 63,18% 69,44% 70,84% 6518% 61,52%
Periodo jan/18 fev/18 mar/18
Meta % 64,93% 60,76% 60,62%
Real % 67,55% 63,36% 63,50%

Fonte: Adaptado da empresa

Na Oficina 2, a recuperacao corresponde a parte mecanica da locomotiva, como por
exemplo o motor diesel, que transforma a energia do combustivel em energia mecénica. Sdo
partes essenciais que devem permanecer em condigdes de seguranca ideais, assim, necessita-se
de um amplo nimero de colaboradores, dado que sdo manutences mais demoradas e de grande
importancia.

A partir da Tabela 4 tém-se os resultados do Indicador de Utilizagdo da Oficina 2. Esta
oficina apresentou uma caracteristica atipica em relacdo as outras, sua producdo melhorou a
partir da reducdo do nimero de colaboradores. Ao visualizar esse potencial crescimento, em
Abril de 2017, foi feito um projeto de produtividade com o objetivo de expandir a produgéo da
oficina, a partir da alteracdo do layout e implantacdo da gestdo visual. Desta data em diante, 0s
resultados de utilizag&o cresceram, além de tornarem-se mais aderente a necessidade de plano.

Apenas em Janeiro de 2018, ndo atingiram a meta devido a falta de material no més.
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Tabela 4 - Indicador de Utilizagdo da Oficina 2

Periodo janié few 16  marM6 abr16  maif16é  junM16 julMe  agoMé setM6 outM6  now16  dezMB
M® Colaboradores 32 32 32 32 3z ch| 30 30 30 30 30 30
Meta % 3708% 4004% 3082% 2004% 2307% 3083% 3666% 3392% 3802% 3921% 3331% 2815%
Real % 3044% A1,74% 4791% 31,80% 30,06% 33,74% 3830% 4450% 41,74% 4452% 4980% 40,10%
Aderéncia % 8211% 104,23% 15548% 158,70% 130,29% 109.45% 104,45% 131,20% 109,79% 113,54% 149,50% 14249%
Periodo janM7 few 7  marM7 | aerT| maii7?  junMy julMT agoM7 setM7 out1?  nowH?  dezM7
MN® Colaboradores 30 30 30 30 30 30 30 29 30 30 28 29
Meta % 40 75% 5198% 5H350% 4789% 5169% 6391% 6671% 6023% 68359% H979% 67,05% 5845%
Real % 4712% 52,24% 47.66% 61,00% 62,08% 60,61% 6750% 6797% 67,79% 60,01% 69,09% 63,10%
Aderéncia % 115 64% 10050% B9,09% 127 37% 120 11% 94 84% 101,18% 11284% 9583% 10037% 103,05% 107,96%
Periodo | jani18 | few18 marM8
M® Colaboradores 29 27 27
Meta % 62,85% 5905% 6280%
Real % 57,56% 63,05% 6411%
Aderéncia % 9158% 10678% 102 08%

Fonte: Adaptado da empresa

Na Tabela 5 pode-se verificar o histérico do Indicador de Performance na Oficina 2.
Percebe-se a grande aderéncia ao tempo padréo, as atividades realizadas mensalmente na
oficina ndo aparecem com menos de 90% de Performance, evidenciando um bom desempenho

quanto as atividades executadas.

Tabela 5 - Indicador de Performance da Oficina 2

Indicador de Performance - OFICINA 2

Periodo janMi6 fewi16  mar16 abrM6 mailgé  junM6 julig  agoM6 setMb out16  now6  dez6
Meta % 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 10000% 100,00% 10000% 100,00% 10000% 10000%
Real % 98,31% 109,30% 106,84% 100,70% 99,22% 02,60% 9897% 09931% 9506% 97,32% 0889% 9922%
Periodo jan7 few 17 mar17  abtM7 mail?  junM7 juliy  agoy setM7 out17  nowM7  dezi7?
Meta % |100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Real % 108,45% 101,67% 97,61% 9859% 102,57% 10041% 100,22% 100,52% 97,85% 100,75% 98,35% 9732%
Periodo jan1a few18 mar18
Meta % | 100,00% 100,00% -100,00%
Real % 99,97% 101,65% 103,51%

Fonte: Adaptado da empresa

Conforme mostra a Tabela 6, segue o histérico do Indicador de Eficiéncia de acordo

com os Indicadores de Utilizacdo e Performance.

Tabela 6 - Indicador de Eficiéncia da Oficina 2

Indicador de Eficiéncia - OFICINA 2

Periodo jania few16 mar16 abr16 maié  junM6  julM6 agoi1é setMé  outM8 now16 dezi16
Meta % 3708% 4004% 3082% 2004% 2307% 3083% 3666% 33,92% 38,02% 3921% 3331% 2815%
Real % 29.93% 4562% 5119% 32,02% 2983% 31,25% 37,90% 4419% 39,68% 43,33% 49,25% 39,79%
Periodo jan17 fev1?  mar17  ab17 maily  junM7  Juli? agoly  setM7?  outM? now17  dezi17
Meta % 4075% 5198% 5350% 47 89% 5169% 6391% 6671% 60,23% 6859% 5979% G67,05% 5845%
Real % 29.93% 4562% 51,19% 32,02% 29,83% 31,25% 37.90% 4419% 39,68% 43,33% 49,25% 39,79%
Periodo janHa few18 mara
Meta % £285% 5905% 6280%
Real % 57.54% 64,10% 66,36%

Fonte: Adaptado da empresa
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A Oficina 3, trata-se da recuperacao de itens de eletroeletronica, correspondem a itens
pequenos que nao apresentam necessidade frequente de manutencdo, como exemplo painéis
eletronicos das locomotivas.

Na Tabela 7 é apresentado o histdrico do Indicador de Utilizacdo da Oficina 3.
Verifica-se que a meta proposta para a mesma sempre foi menor que sua Utilizacdo real até
Junho de 2017, quando se viu a necessidade de explorar mais estes itens para estoque. Apesar
de pequenos e com pouco historico de manutencdes repentinas, eles sdo essenciais para a
maquina o que justificou esta mudanga. Além disso, pode-se notar uma queda no percentual de
entregas no més de Fevereiro de 2018, deve-se ao afastamento de um colaborador por conta de

um acidente.

Tabela 7 - Indicador de Utilizacdo da Oficina 3

Periodo janie few 16  mar16 abrM6 maifé  juni1é julg  agoMB setM6 out16  nowl6  dezMB
MN® Colaboradores 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Meta % 3581% 3219% 4444% 3267% 2334% 37509% 3840% 3360% 3583% 3926% 4525% 3629%
Real % 3514% 49,39% 53,91% 5507% 4969% 53,00% 4637% 60,06% 5654% 5804% 57,95% 50,09%
Aderéncia % 98,12% 153,40% 121,31% 168,54% 212,92% 141,00% 12076% 178,27% 157,79% 150,15% 12805% 16529%
Periodo jan7 fewy  mar 17 abM17  maif7 | 'unﬁ?" uiy agoM7y set7 out?  now17?  dezM7
M® Colaboradores 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Meta % 3396% 4973% 2954% 3750% 4738% 6525% 6249% 6320% 6052% 6486% 6144% 5162%
Real % 47,58% 58,35%% 59,23% 60,28% 68,18% 68,06% 6579% 6414% 63,57% 66,60% 6616% 52,85%
Aderéncia % 140,11% 117, 35% 20054% 16076% 143 89% 104,31% 10529% 101,35% 10505% 10269% 107 69% 10237%
Periodo janig |few18| mar/18
N® Colaboradores 16 15 16
Meta % 55,28% 60,38% 5077%
Real % 5844% 5269% 58,03%
Aderéncia % 106 71% 87.27% 114 30%

Fonte: Adaptado da empresa

A Oficina 3 apresenta um 6timo historico do Indicador de Performance, apresentado
na Tabela 8. Consegue-se afirmar que o tempo realizado para execucao das atividades da oficina
se aproxima muito do tempo padrdo, medido através de cronoanalise. Alguns desvios podem
ser observados, contudo, na maioria das vezes é um desvio positivo, mostrando melhorias

constantes no processo.
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Tabela 8 - Indicador de Performance da Oficina 3

Periodo janna few1G mar6 abrMg  maifg junia U6 agoi1ié sete outMeé  nowg dezMB
Meta % | 100,00% -100,00% 400,00% 400,00% 100,00% 400,00% 100,00% 400,00% 400,00% 100,00% 4100,00% -100,00%
Real % 98,45% 81,38% 95,04% 102,56% 103,86% 105,15% 10527% 105,95% 100,31% 97,85% 102,37% 103,31%
Periodo janM7 few 17 mar7 abrM7?  maiy?  junMy july  ago7? set17 out17  now7?  dezM7
Meta % | 100,00% 100,00% 4100,00% 10000% 100,00% 4100,00% 10000% 10000% 400,00% 100,00% 10000% 100,00%
Real % 102,19% 103,92% 108,12% 101,90% 103,25% 102,96% 101,58% 101,19% 100,85% 99,02% 100,07% 101,66%
Periodo janna few18 mara
Meta % | 100,00% 100,00% 4100,00%
Real % 100,64% 107,63% 103,85%

Fonte: Adaptado da empresa
Na Oficina 3, assim como nas demais, os Indicadores de Utilizacdo e Performance

impactam diretamente no Indicador de Eficiéncia, de acordo com a Tabela 9.

Tabela 9 - Indicador de Eficiéncia da Oficina 3

Indicador de Eficiéncia - OFICINA 3

Periodo jang few16  marM6 abr16 maig  junM6  julM6 agoM6  setM6  outME6 now16  deztE
Meta % 3581% 3219% 4444% 3267% 2334% 3759% 3540% 33,69% 3583% 3926% 4525% 36,29%
Real % 34,60% 4019% 51,23% 5647% 51,61% 5573% 4881% 63,63% 56,72% 57,68% 5932% 61,97%
Periodo jan7 few 17 marM7?  abr17 maif?  junM7  jul7 agoM7?  setMy¥  outM7  nowMT  dez7
Meta % 33,06% 4973% 2954% 3750% 47 38% 6525% 6249% B63,29% 6052% 6486% 6144% 5162%
Real % 48,62% 60,64% 64,04% 6143% 70,39% 70,07% 66,84% 64,90% 6411% 6595% 66,20% 53,73%
Perioda jan1g few18 mar/18
Meta % 55,28% 6038% 5077%
Real % 58,81% 56,71% 60,26%

Fonte: Adaptado da empresa

A Oficina 4 cuida da parte da malha ferroviéaria, através da recuperacdo de trilhos, sua
capacidade de recuperacdo € alta devido ao maquinario existente na oficina, demandando méao
de obra humana para acompanhamento e ndo desempenho na atividade.

Diferente das demais oficinas, o Indicador de Utilizacdo da Oficina 4, evidenciado na
Tabela 10, representa um histérico de metas e entregas (realizado) inferior comparado as demais
oficinas, isso porque esta oficina, em particular, apresenta varias manobras e descarregamentos,
manutencdes que ndo agregam valor por ndo fazerem parte da recuperagéo do item, pois o trilho
é um item grande.

Outro ponto interessante, & que inicialmente, os colaboradores da Oficina 4 foram
resistentes ao sistema de apontamento. De Janeiro de 2016 até Abril de 2016, os funcionarios
ndo aderiram a nova cultura e faziam apontamentos errados, prejudicando a oficina. SO depois

de algumas reunides e demonstragdes, que os funcionarios entenderam o objetivo da medicéo
e passaram a colaborar.
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Em Outubro de 2017, um funcionario precisou afastar por motivos de saude, porém

sua auséncia foi planejada, e portanto, a oficina conseguiu alcancar a meta.

Periodo

Tabela 10 - Indicador de Utilizacdo da Oficina 4

jani16 fewMG marM6  abrM6  maiM6  junHg julMe  agoMB set16 outM6  nowME  deztb
M® Colaboradores 19 19 19 19 19 18 19 19 19 18 18 18
Meta % I724% 3208% 4554% 41,29% 1566% 3244% 3995% 3393% 2912% 2984% 2588% 3816%
Real % 23.87T% 2257% 3443% 3052% 26,29% 3648% 3473% 3282% 3447% 3761% 34,28% 39,38%
Aderéncia % 6410% 7037% 7560% 7391% 167,93% 11245% £6,94% 096,73% 118,39% 12604% 13243% 103,18%
Periodo jan17 fewM7  mar7  abr17  mai7  juni? juliiy  agoM7? setl7? | outfﬂ'l now17  dezi17
M® Colaboradores 17 18 17 17 17 17 17 17 17 16 17 17
Meta % 3963% 54,29% 3294% 4750% 36,18% 50,35% 4901% 5940% 4705% 3959% 3475% 4227%
Real % 36,82% 4112% 32,33% 36,04% 40,91% 4486% 40,64% 50,89% 51,10% 40,05% 51,95% 46,01%
Aderéncia % 9291% 7573% 9815% 7589% 113,08% 8910% £291% 8566% 108,62% 101,17% 14951% 10885%
Periodo jani18 fewM8 marM8
N® Colaboradores 17 7 17
Meta % 4056% 4195% 4048%
Real % 40,63% 44.32% 41,15%
Aderéncia % 100,17% 105,65% 101,65%

Fonte: Adaptado da empresa

A Oficina 4 apresentou em seu histérico do Indicador de Performance, indicado na

Tabela 11, os trés primeiros meses do ano de 2016 um elevado percentual de performance para

as atividades executadas. Em Abril de 2016, com a reavaliagdo dos tempos, pode-se perceber

uma melhora significativa quanto a aderéncia ao tempo padrao, tornando-se mais proximo do

tempo que se foi planejado para execuc¢do de cada tarefa.

E importante frisar que a Performance ir4 variar de acordo com os tempos realizados

nas atividades a serem executadas em relacéo aos tempos padrdes firmados pela empresa. Por

isto, € essencial acompanhar este indicador, de modo a reduzir ou aumentar 0s tempos nas

atividades de manutencdo de acordo com o histdrico apresentado, ou seja, com a necessidade

da oficina. O objetivo ndo é punir ou ajudar as oficinas, mas ser justo, de modo que 0s processos

sejam realmente realizados no tempo ideal.

Tabela 11 - Indicador de Performance da Oficina 4

Indicador de Performance - OFICINA 4

Periodo janMg few 16  marMG6 maiMgé  junig julMg  agoMé seta out1é nowl16  dezMB
Meta % 100,00% 100,00% 10000% 10000% 100,00% 10000% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Real % 12111% 15517% 128,26% 9911% 10017% 104,68% 99,04% 97,50% 104,77% 100,10% 98,52% 101,64%
Periodo janM7 few 17 marM7?  abrMY  mai17?  junM7? juliy agoMy set17 out 17 nowl7?  dezfy
Meta % [100,00% -4100,00% 100,00% 4100,00% -100,00% 100,00% 400,00% 100,00% 4100,00% -100,00% 100,00% 4100,00%
Real % 109,49% 9741% 120,04% 99,63% 107,63% 11199% 9909% 9855% 98,81% 10840% 112,05% 99,65%
Periodo janna few18 marM8
Meta % [100,00% 100,00% 100,00%
Real % 102,60% 100,94% 101,64%

Fonte: Adaptado da empresa
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De acordo com a Tabela 12, segue o historico do Indicador de Eficiéncia da Oficina 4

de acordo com os resultados dos Indicadores de Utilizacdo e Performance.

Tabela 12 - Indicador de Eficiéncia da Oficina 4

Indicador de Eficiéncia - OFICINA 4

Periodo jani1g few16 mar6 abr16 maill6 junM6  jul6 agoME  set&  outM6 nowlG dez16
Meta % AT 24% 3208% 4554% 4129% 1566% 3244% 30 95% 3393% 2912% 2084% 2588% 38,16%
Real % 28.91% 3502% 4416% 30,25% 26,34% 38,18% 34,39% 32,00% 36,12% 37,65% 33,77% 40,02%
Periodo janfy few1¥ mary  abrM7? maily  junf17  july¥ agoM7  setM¥  outM7? nov7  dezy
Meta % 3963% 5420% 3294% 47 50% 36,18% 50,35% 4901% 5940% 47 05% 3059% 34 75% 4227%
Real % 40,31%  40,05% 38,81% 3591% 44,03% 50,24% 40,27% 5015% 5050% 43,41% 58,21% 4585%
Periodo janMg few18 marM8
Meta % 40 56% 41,95% 40 48%
Real % 3T, 78% 41,50% 32,86%

Fonte: Adaptado da empresa

Na Oficina 5, a recuperacao € destinada aos conjuntos de truque e choque tracdo dos
vagdes. S&o itens grandes, que necessitam de espaco e capacidade humana para atuar na
atividade, com manutencdes frequentes que demandam tempo dos colaboradores.

A Oficina 5 apresentou um processo contrario das demais. Ao iniciar com o sistema
de apontamento, obteve um étimo desempenho inicial, alcancava e até superava as metas
impostas. Porém, a partir de Maio de 2017, passou a ndo atingir as metas. Uma das tomadas de
decisdo foi aumentar o nimero de colaboradores para suprir essa possivel falta de capacidade,
entdo em Agosto de 2017, um colaborador foi emprestado para verificar se era realmente o
problema, contudo, ainda ndo atingiram o resultado proposto, e entdo aumentaram novamente.
Visto que essa tentativa ndo estava dando certo durante Agosto de 2017 até Marco de 2018, foi
solicitado um projeto de produtividade na oficina, visando estudar qual a falha no processo. O
projeto se resume em uma consultoria na oficina, onde serdo feitos alguns diagnosticos na
oficina visando alcancar melhorias nos seus processos. O mesmo ainda estd sendo
implementando, por este motivo, ndo se obteve uma resposta final. O histérico descrito pode

ser visualizado na Tabela 13.
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Tabela 13 - Indicador de Utilizagdo da Oficina 5

Periodo janM6 few16 marM6 abr6  mailgé  juni16 jule  agoMé set6 outMé  nowi6  dezM6
N® Colaboradores 36 36 36 36 36 36 a5 35 a5 35 a5 35
Meta % A4 73% 51,02% 4475% 4019% 4606% 4832% 4278% 4346% 3702% 4032% 3979% 3819%
Real % 56,02% 5589% 61,35% 5134% 51.80% 5635% 5365% 4504% 4436% 5250% 4584% 4250%
Aderéncia % 102,36% 109,53% 137.08% 12776% 11247% 11664% 12543% 105,70% 119,83% 130,20% 11519% 111,31%
Periodo janM17 few17  mar1y  abr17 |maia’17| jun17? juiry o ageM7? setM7 outM7 now17 dezMy
IN® Colaboradores 35 35 35 35 35 35 35 36 a7 40 40 38
Meta % 44 07% 3062% 3489% 3837% H057% 53,15% 4920% 4555% 4754% 65661% 4795% 48 44%
Real % 48.80% 56,55% 40,05% 4468% 4459% 5049% 4732% 4333% 4754% 4205% 4A776% 4539%
Aderéncia % 110,74% 142,73% 14316% 11645% B8E818% 9499% 9619% ©5513% 10000% 7427% 9959% 9372%
Periodo jani18 few18  mar8
N® Colaboradores 35 35 36
Meta % 40 66% 46,68% 47 42%
Real % 36,49% 40,90% 40,33%
Aderéncia % B976% 8761% 8504%

Fonte: Adaptado da empresa

A Oficina 5 apresenta resultados no Indicador de Performance que acompanham o
Indicador de Utilizacdo, conforme mostra a Tabela 14. Isso significa que 0 processo como um
todo esta sendo executado de maneira inadequada, impedindo que a oficina avance tanto em
entregas quanto em desempenho. Essa situacdo pode-se remeter a tomadas de decisdes

equivocadas no passado que trouxeram como consequéncia resultados ruins no presente.

Tabela 14 - Indicador de Performance da Oficina 5

Indicador de Performance - OFICINA 5

Periodo janMa few 16 man1g abrMG  mailgé  junig ulfg  agoMa seta outMé  nowM6  dez1g
Meta % | 100,00% 100,00% 10000% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Real % 08,76% 98,67% 99,20% 9713% 100,08% 106,04% 100,09% 9954% 103,71% 103,81% 97,73% 09810%
Periodo janny few 1?7 mar17¥  abi7 |maiﬁ?| jun1y T agon’y set7 out? nowy  dezil7
Meta % | 100,00% 100,00% 10000% 4100,00% 4100,00% 400,00% 100,00% 100,00% 100,00% 4100,00% 4100,00% 4100,00%
Real % 100,57% 100,61% 9859% 9381% 7230% 80,00% 7544% 79,63% 81,00% 84,36% 8184% 7589%
Periodo janMa few18 marM18
Meta % | 100,00% 100,00% 100,00%
Real % 7871% 8049 89,63%

Fonte: Adaptado da empresa

Na Tabela 15 pode-se visualizar o histérico do Indicador de Eficiéncia da Oficina 5,

conforme resultados apresentados dos Indicadores de Utilizacao e Performance.
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Tabela 15 - Indicador de Eficiéncia da Oficina 5

Indicador de Eficiéncia - OFICINA 5

Periodo janH6 few16 mar16 abr16 maifd6é  junf6  jul16 agoM6 setM6 outM6 nowl6 dezi16
Meta % 5473% 5102% 4475% 40,19% 4606% 4832% 4278% 43 46% 3702% 4032% 39,79% 38,19%
Real % 55,33% 55/14% 60,86% 4987% 51,85% 50,76% 53,70% 4573% 46,01% 5450% 4479% 41,70%
Periodo jan17 few1¥ mar7 ab1¥ maifl7?  junf7  jul? agoM7? set7  out? nowH7  dezi¥
Meta % 44 07% 3962% 3489% 3837% 5057% 53,15% 4920% 4555% 47 54% 5661% 47 95% 48 44%
Real % 49,08% 56,90% 49,24% 41,92% 32,24% 40,39% 3570% 34,51% 3851% 3547% 39,08% 3445%
Periodo jani1s fewM8 mar18
Meta % 40 66% 4668% 47 42%
Real % 28,72% 3292% 36,15%

Fonte: Adaptado da empresa

A Oficina 6 destina-se a recuperacdo de rodeiros na regido de Belo Horizonte, sdo
componentes grandes de muito desgaste, pois estdo em contato com o trilho, causando atrito e
maiores chances de fadiga.

Encontra-se na Tabela 16 os resultados do Indicador de Utilizacdo da Oficina 6.
Inicialmente podem-se verificar metas abaixo da capacidade entregue pela oficina, isso
aconteceu, porque a capacidade efetiva que a oficina disponibilizava para input do plano
mantinha-se baixa. De acordo com seu historico, viu-se que ndo havia necessidade de manter
esse percentual, portanto, em Junho de 2017 foi feita uma analise do quanto a oficina entregava
desde Janeiro de 2016, e provou-se a oportunidade em melhorar a meta solicitada. Este caso
mostra o receio do gestor em ndo alcancar a meta e por isso mantendo-a baixa, 0 que impede
futuramente novos desafios para oficina, visando lucros para empresa.

Em Junho de 2016 a meta ndo foi atingida devido as restricGes de infraestrutura, a
Oficina 6 permaneceu alagada durante 1 dia devido a um forte temporal, impedindo que 0s
colaboradores exercessem suas atividades.

Em Julho de 2016, houve reducdo do nimero de colaboradores por verificar ociosidade
nas atividades desempenhadas, nota-se a queda nas entregas deste més. Contudo, com a
proposta de rodizio de atividades entre 0s mecénicos, a utilizacao da oficina em Agosto de 2016

se reestabeleceu superando a meta.
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Tabela 16 - Indicador de Utilizagdo da Oficina 6

Indicador de Utilizagao - OFICINA 6

Periodo jan16  few16 mar16 abr16  maili ago16  setl6  outMé  nowl6  dezMé
M® Colaboradores 40 40 40 40 40 40 a8 38 38 a8 w a7
Meta % 3058% 5166% 3327% 3008% 4887% 3577% 4324% 4729% 3534% 3900% 3383% 3356%
Real % 54,08% 4923% 5238% 54,66% 5463% 3254% 345T% 4870% A7,78% 54,32% 4650% 4795%
Aderéncia % 176,84% 9530% 157 42% 181,68% 111,78% 90,99% 7994% 10297% 13520% 139,28% 137 44% 14288%
Periodo jan17 few7  mari7  ab17  mail7 |jum’1? | juliiT  agoi? setl7? outM7?  now?  dezM7
MN® Colaboradores a7 a7 a7 v a7 37 a7 a7 a a7 k¥ a7
Meta % 3245% 3733% 3455% 3379% 3986% 5354% 5863% 6026% 6265% 5200% 5527% 54,89%
Real % 5203% 5377 &57.64% 4733% 4748% 61,86% 5044% 61,02% 63,28% 5485% 5827T% 56,04%
Aderéncia % 160,30% 144.03% 166,82% 14007% 11911% 11554% 101,38% 101.27% 100,99% 10550% 10543% 10210%
Periodo jani18 few18 mar18
M® Colaboradores 37 a7 <
Meta % 57.85% 5073% 5138%
Real % 58.77% 5392% 5538%
Aderéncia % 101,58% 10627% 107 78%

Fonte: Adaptado da empresa

O historico da Oficina 6, apresentado na Tabela 17, nos permite avaliar que os trés
primeiros meses de 2016 estavam com elevado percentual de performance em relacdo a meta.
O que ndo quer dizer resultado positivo, pois o ideal é acompanhar o tempo padrao e por este
motivo, estar sempre proximo de 100% de realizagdo. Em Abril de 2016 com a avaliagdo de
tempos, foram feitas adequac6es nos tempos planejadas para cada atividade, permitindo que os
proximos meses se aproximassem dos 100% de Performance com poucos desvios.

Outra observacdo importante corresponde ao més de Dezembro de 2016, neste més o
resultado da Performance caiu de forma dréstica devido ao atraso de materiais, deixando a
ordem de producdo aberta até que os materiais chegassem. Portanto, ndo havia realiza¢do de
atividades e o tempo real estava sendo contabilizado naquela ordem de producéo a partir de um

cenario normal, pois a oficina ndo sinalizou a demora do material.

Tabela 17 - Indicador de Performance da Oficina 6
dicador de Perfo 3 2 -0 A G

Periodo janMa few 16  marM6 abr/16 | mailg juni1g julie  agoi1é set16 out16  now6 | dezMG
Meta % | 100,00% -10000% 10000% 10000% 10000% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 4100,00% 100,00% 4100 00%
Real % 251,55% 303,86% 242,29% 96,60% 100,27% 101,91% 98,26% 99,55% 094,36% 09574% 09850% 83,00%
Periodo janny fev 17 mar7¥  abr7 mail?  juni17 7 agon’v set7 out7? onov¥ dezMy
Meta % | 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 4100,00% 100,00% 4100,00% 4100,00% 4100 00%
Real % 08,06% 96,94% 9879% 101,03% 100,02% 97,91% 9857% 100,91% 102,49% 104,86% 10351% 99,52%
Periodo janMa few 18 marMa

Meta % | 100,00% 100,00% -100,00%

Real % 108,61% 98,72% 99,70%

Fonte: Adaptado da empresa

O Indicador de Eficiéncia condiz com os resultados vistos anteriormente, na Tabela 18
segue o histdrico.
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Tabela 18 - Indicador de Eficiéncia da Oficina 6

Indicador de Eficiéncia - OFICINA &

Periodo janie few 16 marM6 abr16 mailé  junM6  julM6 agoME6  setM6  outME6 nowl6 dezMB6
Meta % 3058% 5166% 3327% 3008% 4887% 3577% 4324% 47 20% 3534% 3000% 33,83% 3356%
Real % 136,04% 149,58% 126,90% 52,80% 54,78% 33,16% 33,97% 4848% 4508% 52,01% 4580% 39.80%
Periodo janMy few1¥ mary  abri17 mailly  junf17  jul? agol? set7?  out? now7  dez17
Meta % 3245% 3733% 3455% 3379% 3986% 5354% 58,63% 60,26% 6265% 5200% 5527% 5489%
Real % 51,02% 5212% 56,95% 47,82% 4T749% 60,57% 5859% 61,57% 64,85% 57,52% 60,32% 5577%
Periodo jan1g few18 mar18
Meta % A785% H073% 5138%
Real % 63,83% 53,22% 5522%

Fonte: Adaptado da empresa

A Oficina 7, também corresponde a recuperacdo de rodeiros, porém na regido de
Lafaiete. Ambas apresentam caracteristicas dos componentes e processos semelhantes, porém,
por motivos de logistica, esta oficina recebe menos componentes, consequentemente, menor
numero de colaboradores desempenhando a funcao em relacdo a Oficina6.

A partir da Tabela 19, pode-se observar o histérico de Utilizacdo da Oficina 7, apesar
da variabilidade no nimero de colaboradores devido a afastamentos e demissées no periodo de
Dezembro de 2016 até Novembro de 2017, a oficina atingiu todas as metas impostas. Pode-se
notar que uma boa gestéo faz a diferenca quando se fala em resultados, € importante estabelecer
aonde se quer chegar, mesmo com alguns obstaculos. A Oficina 7 apresenta um programa de
guardides da produtividade, sdo colaboradores selecionados para orientarem quanto aos
conceitos e metodologias da produtividade na oficina, com o objetivo de motivar toda equipe

em prol de um resultado satisfatério para empresa.

Tabela 19 - Indicador de Utilizacdo da Oficina 7

Periodo jani16 few16  mar/16 abrM6  maif6  jun/16 julMe  agol16 setM6 outM6  nowl6  dezMB
M® Colaboradores 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 19
Meta % 2359% 2419% 1766% 2358% 3227% 3632% 3439% 3634% 3102% 2871% 3139% 2601%
Real % 30,31%  3841% 47.93% 50,20% 39,759% 4313% 3I757% 41,22% 39,92% 4046% 4407% 3854%
Aderéncia % 128,50% 15879% 271,44% 21319% 123 16% 118,75% 10926% 113 43% 12869% 14092% 14042% 14822%
Periodo jan17 fev?  mar17  abt1¥ mail?  juni17 iy agolv set7 outM?  now¥?  dezM7
M® Colaboradores 19 19 19 20 19 19 19 17 19 19 20 20
Meta % 3205% 4228% 3778% 4001% 3483% 4427% 4059% 3500% G5264% 4538% 43581% 5079%
Real % 41,55% 4643% 3979% 4A7,04% 39.83% 4632% 47,72% 41,36% 53,92% 4852% 4356% 52,06%
Aderéncia % 129 65% 10981% 10532% 117 60% 11436% 104 62% 117 58% 118, 16% 102 44% 10691% 9943% 104,28%
Periodo jani1a few18 mar18
M® Colaboradores 20 20 20
Meta % 44 41% 34 97% 3956%
Real % 4515% 43,85% 4651%
Aderéncia % 101,66% 12538% 117.57%

Fonte: Adaptado da empresa

Na Oficina 7 o histérico do Indicador de Performance apresenta incoeréncia no més

de Janeiro de 2017 devido a elevada performance apresentada, conforme mostra a Tabela 20.
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Isso se deve ao aumento do nimero de colaboradores atuando numa determinada atividade,
superando o que foi planejado no Simulador de Capacidade. O que implica numa maior
agilidade do processo, ndo por rapidez dos colaboradores e sim por meio de incremento de méo
de obra.

Quanto aos outros meses, consta tempo de realizacdo préximo ao tempo padréo,

atuando conforme o Indicador de Performance sugere, aderindo ao maximo o tempo planejado
pela empresa.

Tabela 20 - Indicador de Performance da Oficina 7

Indicador de Perfformance - OFICINA T

Periodo jani1g few16  marM6 abr16  maifé  junM6 julie  agoi1a seti16 outM16  nowi6  dezM6
Meta % |10000% 100,00% 100,00% 100,00% 400,00% 400,00% 100,00% 100,00% 100,00% 4100,00% 4100,00% 4100,00%
Real % 97,69% 9820% 9641% 100,34% 101,54% 100,89% 100,38% 102,10% 104,07% 9574% 101,82% 106,99%
Periodo I'anHTr‘I fev 17 mar7  abr17 maill?  junf17 T agon’v set7 out? now7  dezv
Meta % 100,00% 10000% 100,00% 100,00% 100,00% 10000% 10000% 100,00% 100,00% 10000% 10000% 100,00%
Real % 149,02% 102,00% 100,73% 99,94% 100,80% 11573% 99,00% 10041% 104,79% 101,19% 100,11% 101,62%
Periodo jani1g few 18 marM8a
Meta % |100,00% 100,00% 100,00%
Real % 100,36% 99,60% 100,23%

Fonte: Adaptado da empresa

Em seguida, encontra-se na Tabela 21 o histérico do Indicador de Eficiéncia, com
resultados correspondentes aos Indicadores de Utilizagdo e Performance.

Tabela 21 - Indicador de Eficiéncia da Oficina 7

Indicador de Eficiéncia - OFICINA 7

Periodo jani16 few16 marM16 abr16 maif6 junMé  julMEé agoMé  set16  outME6 nowl16  dez!G
Meta % 2359% 2419% 17,66% 2355% 3227% 36,32% 3439% 3634% 3102% 2871% 31,39% 2601%
Real % 29.61% 37, 711% 46,21% 50,37% 40,36% 4351% 37,72% 42,08% 41,54% 38,74% 44,88% 41,24%
Periodo jan17 fevM7  marM7  abrf¥ maify  junfA¥ julM¥ agoM¥  setM7 outMY now¥  dezMT
Meta % 32,05% 4228% 3778% 40,01% 3483% 4427% 4059% 3500% 52 64% 4538% 43,81% 5079%
Real % 61,92% 47,36% 40,08% 47,02% 4015% 53,60% 47,25% 41,53% 56,51% 4910% 43,61% 53,82%
Periodo jani18 few18 mar/18
Meta % 44 41% 3497% 3956%
Real % 4531% 43,67% 46,62%

Fonte: Adaptado da empresa

4.2  BENEFICIOS DA GESTAO DE DESEMPENHO

Visando facilitar a analise e compreensao dos dados, as informagdes de todas as oficinas
foram condensadas por ano. O ano de 2018 néo foi incluido na analise pois este estudo se
encerra antes da concluséo deste ano.
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Conforme mostra a Tabela 22, pode-se observar a quantidade de ordens de producéo
liberadas anualmente para cada oficina no periodo de 2014 a 2017. Nos anos de 2014 e 2015
os indicadores de desempenho ainda ndo haviam sido implementados, a partir de 2016, o
sistema de apontamento foi incorporado na empresa, 0 que possibilitou o inicio da utilizagdo
dos indicadores.

Tabela 22 - Liberacdo anual de ordens de producéo

Liberagao Anual de Ordens de Produgéo
2014 2015 2016 2017
Oficina 1 3521 3157 3387 3792
Oficina 2 2556 2606 2967 4152
Oficina 3 4725 3201 578 3810
Oficina 4 305 ar3 480 580
Oficina & 6488 7729 4661 2873
Oficina 6 6998 4210 9910 11565
Oficina ¥ 2140 2455 2794 2803
Total Anual 26733 23731 28757 29684
TOTAL 50464 58441

Fonte: Adaptado da empresa

As ordens de producdo se configuram em atividades de manutencdo que 0s
colaboradores registraram hora produtiva, e como consequéncia o resultado do Indicador de
Utilizacdo cresce, conforme visto anteriormente. Pode-se analisar que as oficinas 1,2,3,4,6 e 7
evoluiram positivamente de 2016 para 2017, mostrando que a gestdo de desempenho
possibilitou maior entendimento da capacidade das oficinas. A oficina 5, conforme ja
apresentada na Tabela 13, decaiu em relacdo as entregas de manutencdo e por este motivo
apresentou como necessidade um projeto de produtividade para auxilia-la, ja& que nenhuma
justificativa foi encontrada para devida situacéo.

Deve-se ressaltar ainda, conforme mostra a Tabela 22, que nos anos de 2014 e 2015,
houve uma desestabilidade em relacdo ao nimero de ordens de producéo liberadas. Os nimeros
de ordens de producdo liberadas em 2015 cairam subitamente em relacdo ao ano de 2014 sem
apresentar justificativa, o que evidencia a necessidade de se obter um sistema de controle que
pudesse acompanhar onde estavam os problemas e soluciona-los.

Janos anos de 2016 para 2017, a producdo foi crescente, mostrando o impacto positivo
quando se controla. Na Figura 5 pode-se observar o cenario de evolucdo de liberagdes anuais

totais das ordens de producao.
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Figura 5 - Evolucdo das liberacdes
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Fonte: Adaptado da empresa

Na Figura 6 pode-se analisar a comparacdo dos dois anos sem a utilizacdo dos
indicadores de desempenho (2014 e 2015) em relacédo aos dois anos utilizando estes indicadores
(2016 e 2017). O aumento das ordens de producao liberadas corresponde a parte hachurada do
grafico, equivalente a 7977 itens, um total de 15,81% no aumento da recuperacdo de

componentes.

Figura 6 - Comparagdo da producdo de anos sem e com a Anélise de Desempenho

Comparacdo da Producdo de anos sem e com
a Analise de Desempenho
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Fonte: Adaptado da empresa

Visando detalhar as analises de liberacdo de ordens de producao, a Tabela 23 informa o

ndmero de colaboradores em cada oficina no decorrer dos anos.
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Tabela 23 - Numero de colaboradores

Nimero de Colaboradores

2014 2015 2016 2017
Oficina 1 265 262 262 241
Oficina 2 369 373 371 356
Oficina 3 194 192 192 192
Oficina 4 225 228 225 204
Oficina 5 428 429 426 437
Oficina 6 468 467 466 444
Oficina 7 247 241 239 229
Total Anual [ 21967  2192” 2181” 2103
TOTAL 4388 4284

Fonte: Adaptado da empresa

Conforme mostra a Figura 7, é possivel comprovar que nos anos de 2014 e 2015,
quando os indicadores de desempenho ainda ndo haviam sido implementados, as liberacGes de
ordens de producdo eram em quantidades menores, porém a necessidade de méo de obra era
maior.

Fazer uso de indicadores de produtividade a partir do conceito da analise de
desempenho permitiu a reducdo em 104 colaboradores. Reduzir o nimero de funcionarios

implica diretamente na redugdo dos custos da empresa.

Figura 7 - Evolugdo do nimero de colaboradores

Evolucio do Numero de Colaboradores
4400 - 4388
.‘hq

-
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4300 - R

4250 -

4200

Auséncia dos Indicadores Utilizagdo dos Indicadores
de Desempenho de Desempenho

Fonte: Adaptado da empresa

A partir das informacGes de liberacbes de ordens de producdo e do numero de
colaboradores de cada oficina em cada ano, consegue-se mostrar o numero de liberagdes feitas
por funcionério.

Percebe-se, de acordo com a Tabela 24, que este numero acompanha as flutuacGes de
liberacdes, mencionadas nas andlises feitas para cada oficina em funcéo dos indicadores de

desempenho.
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Tabela 24 - Liberacdes de Ordem de Producéo por colaborador

Liberagtes de Ordem de Produgio/Colaborador

2014 2015 2016 2017
Oficina 1 13,29 12,05 12,93 15,73
Oficina 2 6,93 £,99 10,69 11,66
Oficina 3 24 36 16,67 18,64 20,36
Oficina 4 1,36 1,64 2,04 289
Oficina & 15,16 18,02 10,94 6,57
Oficina & 14,95 8,01 2127 26,05
Oficina 7 8,66 10,19 11,69 12,24
Total Anual 1217 10,83 13,19 14,12
TOTAL 23,00 27,30

Fonte: Adaptado da empresa

Conforme mostra a Figura 8, a Oficina 1 apresentou em 2014 nimero de liberacdes de
ordens de producgdo maiores que em 2015, evidenciando instabilidade e falta de monitoramento.
Jaem 2016, este numero aumentou, confirmando um melhor controle da méo de obra. Em 2017,
o cenario melhora nitidamente, uma vez que o numero de colaboradores é bruscamente reduzido
e as liberacbes foram crescentes, implicando numa melhor utilizagdo com menores custos de

mao de obra.

Figura 8 - Liberagdes por colaborador na Oficina 1
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Fonte: Adaptado da empresa

Na Figura 9 € possivel avaliar a situagdo da Oficina 5, cujo cenério é divergente
comparado as demais oficinas. Seus numeros de liberagdes eram maiores em 2015, cerca de
18,14 liberacOes de ordens de producdo por funcionério, este resultado caiu no decorrer dos

anos, chegando ao valor de 6,57 liberacGes por colaborador em 2017.
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Figura 9 - Liberacdes por colaborador na Oficina 5
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Fonte: Adaptado da empresa

Apenas a Oficina 5 apresentou aumento no numero de colaboradores, conforme
mostrado Tabela 23. Ao fazer sua andlise, é evidenciado que muitas vezes o problema em néo
produzir ndo esta na quantidade de colaboradores e sim na gestdo aplicada na organizacao, por
este motivo é importante medir, uma vez que gerenciar é cabivel quando se controla, revelando
oportunidades de melhoria no processo como um todo.

A Figura 10 exibe a comparacdo das liberagbes das ordens de producdo por
colaborador no periodo em que ndo existia o controle dos indicadores, e no periodo em que este
controle foi introduzido. Nos anos de 2014 e 2015, a taxa de liberacdo por colaborador
correspondia a 23, j& em 2016 e 2017, este numero cresceu para 27,30, apresentando
crescimento de 19% nas liberagdes por colaborador.

Figura 10 - Comparacdes de liberagdes por colaborador de ano sem e com a Analise de Desempenho

Comparagédo de Liberagtes/Colaborador de
anos sem e com a Andlise de Desempenho

28,00 27,30
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Dezempenho de Dezempenho

Fonte: Adaptado da empresa

Através dos resultados mostrados acima, nota-se a importancia em fazer o controle nas
organizagBes. Com o histdrico dos resultados é possivel atuar imediatamente nos problemas,
visto que, qualquer oscilacdo corresponde a um desvio que podera ter impacto negativo
futuramente. Além disso, tem-se a possibilidade de desafiar cada oficina atraves de avangos em

seus processos, buscando melhorias continuas sem descuidar das particularidades de cada
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oficina. Observa-se uma cultura mais voltada para produtividade, onde controlando a méo de
obra humana, as atividades sdo realizadas no tempo certo, na hora certa e com 0 menor custo
possivel.

O programa de avaliacdo de desempenho permite colaboradores mais empenhados e
motivados em alcancar os resultados estabelecidos, uma vez que desempenhando bem suas
funcBes algumas bonificacdes sdo oferecidas, como aumento de salario, participacao nos lucros
da empresa, decisdes de carreira, treinamentos e capacitacdes, implicando cada vez mais em

buscar por melhores resultados.
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5. MELHORIAS FUTURAS

A busca por produtividade nas organizacdes consiste em diminuir os tempos e esforcos
na geracdo dos resultados, além de aumentar as oportunidades e visdes estratégicas. Alinhando
este conceito com a gestdo de desempenho, busca-se a otimizacdo dos processos e
procedimentos através da reducdo continua dos desperdicios.

E através dos processos de melhoria continua que se pode garantir que a gestdo de
desempenho continue auxiliando nos processos das areas de manutencdo da empresa em estudo.
Desta maneira, tem-se como proximos passos o desenvolvimento da automatizagdo dos
calculos dos indicadores de produtividade, visando a reducdo de esforgos dos colaboradores
para calcula-los e aumento no tempo de analises, assim consegue-se ofertar para as oficinas
maior tempo para buscar melhorias no processo e alcancar dos resultados esperados.

Atualmente os célculos séo feitos a partir de um arquivo no Excel. Sdo exportadas 11
bases de dados que devem ser utilizadas neste mesmo arquivo.

No total 23 abas devem ser atualizadas. O processo na area de controle contempla 3
atualizacdes dos indicadores no més, necessitando de uma parcial quinzenal, uma prévia de
fechamento para que as oficinas comparem os resultados e o fechamento dos indicadores. J4 as
oficinas, fazem parciais diarias para manter o monitoramento dos resultados, no entanto, isso
impede que atuem na melhoria de processos das oficinas, pois priorizam seu tempo para
calcularem os indicadores.

O tempo aproximado ao se dedicar a geracdo do indicador sdo de 3 Hxh, contudo, o
fechamento exige mais tempo, uma vez que mais conferéncias serdo aplicadas.

A automatizacdo deste processo implica em mais eficiéncia e produtividade, dado que
0s custos com a mao de obra destinada aos calculos serdo reduzidos e hd um melhor
aproveitamento do tempo dos colaboradores, uma vez que as atividades humanas sdo
substituidas por sistemas automaticos.

Visando alcancar todos estes beneficios, a empresa comprou a ferramenta Qlik,
correspondente a um sistema de analise de dados que relne todas as bases necessarias para
atualizacdo dos indicadores atraves de uma programacdo na linguagem SQL. A partir dessa
ferramenta, os resultados analisados serdo destinados a um software auxiliar, chamado
nPrinting, cuja funcdo é gerar relatorios e enviar para as oficinas de manutencéo diariamente

via e-mail.
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Vale ressaltar que com esta periodicidade definida, os resultados das oficinas
aparecerdo com maior nivel de detalhe, uma vez que os resultados deixardo de ser divulgados
quinzenalmente e passardo a ser divulgados diariamente. Isso permitira que os colaboradores,
até entdo responsaveis pelos célculos, atuem nos processos da oficina buscando melhorias
constantes.

No Quadro 6 segue a estrutura contemplando o cenéario atual e o futuro com os

resultados que se espera alcangar com o0 novo método.

Quadro 6 - Resultados esperados com a automatizacéo dos Indicadores
INDICADORES DE PRODUTIVIDADE

_______HOE PROPOSTA

Processo Area de Controle: Processo Area de Controle:
» Uma pacial guinzenal no més * Automatizagéo do Indicador através da ferramenta Qlik
+ Prévia de fechamento 3° dia util de M+1
* Fechamento 5° dia util de M+1

Processo Oficinas: Processo Oficinas:
= Parciais diarias com processamento manual = Parciais diarias sem processamento manual
Problemas: Solugdes ao aplicar a ferramenta Qlik:
* Necessidade de verificagGes manuais dos resultados * Resultados automatizados e precisos
+ Complexidade ao gerar o indicador (célculo néo frivial) * Sem necessidade do célculo manual
+ Alto Hxh destinado ao calculo * Redugéo de Hxh destinado ao calculo
« Baixo Hxh destinado para analises dos resultados das oficinas  « Aumento de Hxh para realizar analises dos resultados
+ Dificuldade de atuac&o imediata no més corrente * Atuagéo imediatamente nos desvios do més corrente
+ Baixa atuac&o em melhorias * Maior atuacdo em melhoras

Ganhos adicionais:

= Comunicagéo mais rapida e acertiva

= Aprimoramento do controle

« Conhecimento

* Gestéo Visual dos resultados dos Indicadores de
Utilizac&o, Performance e Eficiéncia

» Aumento da produtividade

Fonte: Autor

A andlise apresentada no Quadro 5 resultaria em cerca de 430 Hxh, por més, destinados
a oportunidade de melhoria nos processos das oficinas e desvinculados do tempo que hoje é
consumido para o célculo dos indicadores. Deste modo mais andlises e acdes voltadas para
crescimento das oficinas seriam possiveis, dado que o calculo seria automatizado e ndo haveria

necessidade da méo de obra dos funcionarios, conforme mostra a Tabela 25.

Tabela 25 - Hxh destinado ao célculo dos Indicadores de Desempenho

PROCESSO AREADE  |TEMPO PROCESSQ OFICINAS | TEMPO
CONTROLE CONSUMIDO DE MANUTENCAO CONSUMIDO
Parcial Quinzenal 3 Hxh Parciais Diarias 3Hxh

Prévia de Fechamento |3 Hxh Numero Oficinas 7
Fechamento 4 Hxh Dias no Més 20

TOTAL 10 Hxh TOTAL 420 Hxh

TOTAL DESTINADO AO CALCULO: 10 Hxh + 420 Hxh=
430 Hxh

Fonte: Autor
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6. CONCLUSAO

Conforme afirma Chiavenato (2004), os individuos séo influenciados pelo ambiente
em que se encontram. Numa empresa ndo seria diferente, a forma de conduzi-los diz respeito a
cultura da empresa, a qual tem por finalidade construir habitos, politicas e valores que serdo
compartilhados com os colaboradores inseridos neste meio. Buscando alcangar um aumento da
produtividade, a organizacdo estudada decidiu implantar um sistema de gestdo de desempenho
com o propdsito de aumentar a qualificacdo e potencial de seus funcionarios, além de propor
maiores desafios e obter melhores resultados.

A insercéo do sistema de gestdo de desempenho no setor de manutencdo da companhia
em estudo visa auxiliar o desempenho humano através correcdes de fraquezas e inadequacdes
de colaborados em suas atividades, objetivando melhorias continuas na organizacdo. O mesmo
foi desenvolvido e implantado a partir da ferramenta de acompanhamento da mao de obra, com
0 registro e controle dos apontamentos das atividades de manutencgéo realizadas.

Dentro do que foi estudado, pode-se notar a importancia da gestdo de desempenho
dentro da area de manutencdo, foram feitas avaliacGes claras, objetivas e continuas, o0 que
permitiu assimilar o processo ao mais proximo da realidade, analisando quais as competéncias
necessarias para realizacdo das atividades, aumentando a aderéncia do desempenho executado
em funcdo do planejado. Uma vez que a forca de trabalho esta direcionada para os objetivos
estratégicos da organizacao. Portanto, é fundamental que o comportamento humano esteja de
acordo com os objetivos da empresa, assim fazer seu acompanhamento, avaliagdo e ajuste de
desempenho s&o tarefas cruciais para a sobrevivéncia da organizagéo.

A aplicacdo da gestdo de desempenho na empresa estudada propds melhorar o
desempenho das oficinas de manutencdo da Producdo Industrial através da melhoria da
execucdo das tarefas por seus colaboradores. A partir dos resultados vistos anteriormente, pode-
se perceber que medir esta diretamente vinculado a resolver problemas, e portanto, melhorar o
desempenho. Definir de metas, utilizar indicadores, avaliar prioridades, manter o
monitoramento apods aplicacdo do método, foram ferramentas usadas para implantar e gerir a
gestdo de desempenho na empresa, mostrando um resultado satisfatorio.

Ao utilizar a metodologia mencionada para as oficinas de Producdo Industrial, os
objetivos propostos foram alcangados, dado que foi possivel:

e Conhecer a relacéo entre demanda e capacidade nas oficinas;
e Buscar e medir efeitos de produtividade no consumo de méo de obra;
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e Atingir maior aderéncia planejado-realizado;

e Identificar deficiéncias de execucdo individuais e das oficinas;

e Permitir aos gestores atuarem mais rapido na corre¢do de desvios nas manutengdes em
andamento;

e Calibrar o tempo por atividade.

Atraveés do crescente nimero de liberagGes de ordens de producéo e reducdo do nimero
de colaboradores, pode-se concluir que o objetivo do trabalho em evidenciar os impactos
positivos com a introducdo da gestdo de desempenho na empresa estudada foi alcangcado, dado
que estas vantagens permitiram: melhor gerenciamento, menores custos, investimento em
conhecimento e crescentes oportunidades de aperfeicoamento.

Uma das principais caracteristicas ao introduzir a gestdo de desempenho em uma
empresa concentra-se na melhoria continua, de modo a corrigir os desvios salientados para dar
continuidade a melhores decisdes para empresa. Pautado neste fato, foi observado um
importante progresso, a possibilidade de aplicar a automatizacdo no processo de calculo dos
indicadores de desempenho, priorizando na organizagao conhecimentos de uma cultura que visa
melhores desempenhos e como consequéncia, melhoria nos processos de manutencao,
admitindo que a méo de obra seja substituida por sistemas, com o intuito de buscar melhores
resultados para a empresa.

Automatizar estes indicadores contemplam na reducéo dos trés custos basicos: pessoal,
material e servigos. O custo tende a ser minimizado quando a velocidade das operacdes tende
a ser maximizada em decorréncia de melhorias no processo. Por este motivo, busca-se a
melhoria continua nos processos de manutencdo, buscando eliminar pontos ndo geradores de
valor no processo.

O estudo realizado constatou que uma empresa alinhada com os processos de gestdo,
desenvolvendo em conjunto as competéncias individuais e organizacionais, buscando o
desenvolvimento profissional e satisfacdo de seus colaboradores sempre alcancam melhores

resultados.
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