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RESUMO

SCARAVONATTI, Rafaella Moraes. Determinacao de indicadores de eficiéncia em
uma unidade de manutencéo de trem. 2014. 45 p. Trabalho de Conclusao de Curso
(Engenharia de Produgéo). Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Medianeira,
2014.

Este trabalho teve como objetivo auxiliar a tomada de decisdo do gestor de uma
unidade de manutencédo de trem, na cidade de Nantes, na Franca. Para o calculo dos
indicadores de eficiéncia das equipes os dados foram extraidos de ordens de trabalho
preenchidas pelos agentes de manutengdo. Ja para o calculo do indicador de
eficiéncia da programacédo os dados foram extraidos do planejamento semanal das
operacgOes e comparados com 0 numero de agentes presentes por dia e por periodo
trabalhado. Pode-se perceber que ha uma grande variabilidade no tempo utilizado
para fazer uma mesma operacdo entre equipes, percebe-se também que a
programacao da producgéo semanal é ineficiente, pois a carga de trabalho dos agentes
varia de 23% a 100%. Este trabalho pdde auxiliar o diretor geral do estabelecimento
a tomar decisdes quanto a melhorias a serem implantadas, para o alcance da
exceléncia operacional e com os resultados obtidos no mesmo foi criado um grupo de
trabalho para analise e aprimoramento dos resultados obtidos com estes indicadores.

Palavras-chave: Indicador de Eficiéncia; Exceléncia Operacional; Tomada de
Deciséo.



ABSTRACT

SCARAVONATTI, Rafaella Mordes. Determination of efficiency indicators in a train
unit maintenance. 2014. 45 p. Trabalho de Conclusdo de Curso (Engenharia de
Producédo). Universidade Tecnolégica Federal do Parana, Medianeira, 2014.

This work had as objective the calculation of indicators of teams effectiveness and the
weekly schedule of operations of a train maintenance unit in the city of Nantes, in
France. For the calculation of the teams efficiency indicators data were extracted from
work orders completed by service agents. For the calculation of the efficiency indicator
of the programming data were extracted from weekly planning and operations
compared with the number of agents present per day and per period worked. Perceives
that there is a great variability in the time used to make a same operation between
teams, perceives that the weekly production schedule is inefficient, because the
workload of staff ranges from 23% to 100%.This work could assist the Director General
in the establishment to make decisions regarding improvements to be deployed, for
achieve operational excellence and with the results obtained in the same was created
a working group to review and improve the results obtained with these indicators.

Keywords: Efficiency Indicator; Operational Excellence; Decision Making.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizagdo, intensificado nas ultimas décadas, desencadeou
mudancas significativas no processo de competicdo entre empresas e paises. O
desenvolvimento tecnoldgico também contribuiu para esta nova dindmica e fez com
gue as empresas, independentemente do seu tamanho ou localizacdo, possam
competir entre si, se preocupem mais com a conquista e manutencao de mercados,
através de diferentes estratégias, dentre elas o aumento da qualidade e reducdo de
custos de producéo.

Com esta nova realidade as empresas perceberam a necessidade de que a
tomada de decisGes estratégicas devera ser mais rapida. Foi a partir dai que as
empresas perceberam que para ter esta rapida tomada de decisdo seria necessario
melhor conhecer o desempenho da mesma.

Assim como todas as areas de atividade industrial, a manutencdo também
deve se preocupar com a eficiéncia, eficacia, produtividade e qualidade das suas
operacOes para que ela seja economicamente atrativa e competitiva no mercado.
Porém, para isto, € necessario medir o desempenho da organizacdo através de
indicadores.

A exceléncia operacional é baseada no trabalho de equipe e ndo no
desempenho individual. As empresas que implementam a estratégia Exceléncia
Operacional estdo em busca de pessoas treinaveis para que possam contrata-las e
ensina-las a operar da melhor maneira (GOZZI; GOMES; TOLEDO, 2004).

A Exceléncia Operacional pode ser definida como a melhor relacdo entre
gualidade e preco. Ela tem sido muito discutida e avaliada dentro das organizacdes,
mas para consolidar tal exceléncia é necesséario fazer uma avaliacdo interna para
obter dados confiaveis sobre o desempenho da organizacdo e que seja possivel
identificar se a organizacdo estd com o desempenho planejado e ,para tal, sédo
utilizados os indicadores.

Na afirmacdo de Deming (1990, apud BARBOZA, 2011) “Nao se gerencia o
gue ndo se mede, ndo se mede o que nao se define, ndo se define o que nao se
entende, ndo ha sucesso no que nao se gerencia.”

Neste sentido, um dos mecanismos disponiveis para realizar este

acompanhamento € a definicdo de indicadores, que auxiliam na medicdo do
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desempenho da organizacao e, consequentemente, permitem melhor gerenciamento
de muitas atividades empresariais. Entende-se, portanto, que o aprofundamento de
conhecimentos sobre indicadores de desempenho contribui de forma significativa para
a formacédo de profissionais, especialmente na area de Engenharia de Producéo.

Os indicadores de desempenho sao ferramentas que auxiliam na definicdo do
planejamento estratégico da organizagdo. Assim eles permitem uma melhor tomada
de deciséo e permitem também avaliar as decisdes ja tomadas.

Desenvolveu-se, entdo, o presente estudo com o objetivo auxiliar a tomada
de decisao do gestor de uma unidade de manutencao de trem. Para este fim, avaliou-
se o indice de pré-atividade, a taxa de ocupacdo e a taxa de carga horaria diaria
programada de cada equipe, especialidade e periodo da unidade de manutencéo de
trens.

Este trabalho teve como origem a necessidade do DET (Diretor Geral do
Estabelecimento) de mensurar o atendimento dos objetivos do programa “Exceléncia
Operacional 2020”. Este programa tem como objetivo tornar a empresa do ramo de
trens, mais competitiva e preparada para a abertura deste mercado a concorréncia
internacional.

Para responder a tal necessidade, foi preciso desenvolver indicadores para
conhecer o desempenho da sua producdo. Ainda ndo havia nenhum método para
avaliad-la e, consequentemente, ndo havia caminho para comecar a implantacdo do
programa Exceléncia Operacional 2020.

Logo o objetivo deste trabalho foi de fazer uma primeira analise de como as
equipes de trabalho e a programacao da producédo estavam em relacdo a eficiéncia.
Foi calculado também o indice de pré-atividade das equipes, fazendo com que o
diretor da unidade possa definir melhor seus objetivos para atender o programa
implantado pela direcdo nacional.

A apresentacdo deste estudo (realizado nos meses de marco a agosto de
2014, na cidade de Nantes - Franca) inicia-se com a revisdo da literatura sobre
exceléncia operacional e a definicdo de indicadores. No capitulo 2 € descrita a
metodologia de pesquisa. A apresentacdo dos dados e sua analise € realizada no
capitulos 3, o capitulo 4 apresenta os resultados deste estudo e para finalizar o

capitulo 5 apresenta as consideracdes finais.



12

1.10BJETIVOS

Apresenta-se, neste item, 0s objetivos gerais e especificos do estudo

apresentado

1.1.1 Objetivo Geral

Este trabalho teve como objetivo auxiliar a tomada de decisédo do gestor de
uma unidade de manutencéo de trem, da cidade de Nantes - Franca. Para tal, foram

calculados indicadores de eficiéncia das equipes da unidade em questéo.

1.1.2 Objetivos Especificos

o Desenvolver equacdes para calculo de indicadores de eficiéncia;

o Calcular o atual desempenho da unidade de manutencdo de trem
estudada;

o Auxiliar na tomada de decisfes do gestor da unidade de manutencao de
trem;

o Auxiliar na implantacdo de um programa de exceléncia operacional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Apresenta-se, no presente capitulo, a revisao de teorias que fundamentam os
estudos contemporaneos de exceléncia organizacional e dos temas avaliagdo e
mensuracdo de desempenho através de indicadores, tomada de decisdo e o0s
conceitos de eficiéncia e eficacia.

De acordo com o Ministério de Planejamento, Orgcamento e Gestdo (2012), a
eficiéncia possui uma estreita relacdo com a produtividade, ou seja, ela mede quanto
€ possivel produzir com os meios que estdo disponiveis. A partir disto, pode-se dizer
gue uma equipe, processo ou atividade é eficiente quando forem produzidos mais
produtos com a mesma quantidade de recursos ou que 0s mesmos produtos sejam
produzidos com uma menor quantidade dos recursos. Ja a eficacia € a medida que
indica se um programa atinge as metas e objetivos visados. Para que um programa
seja eficaz os indicadores deste devem indicar que o programa atingiu ou superou as
metas.

A Figura 1 apresenta a diferenca entre um negocio eficaz e um eficiente.

7~ N\

Satisfacao dos
acionistas

~
P N

Satisfacdao dos Redugao de
clientes custos
Negocio eficaz Negdcio eficiente
N N

Figura 1 — Relag@es entre eficicia e eficiéncia do negocio e satisfacdo do cliente e acionista
Fonte: Adaptado de CARPINETTI, 2012
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2.1 EXCELENCIA OPERACIONAL

7z

A exceléncia operacional é o gerenciamento sistematico do processo,
seguranca e saude dos colaboradores, meio ambiente e a confiabilidade e exceléncia
para alcancar um desempenho de classe mundial (CHEVRON, 2010).

A Figura 2 apresenta os 4 temas chave da exceléncia operacional.

Excelécia
Operacional
|
[ I I ]
Al . A Exceléncia de
Controle de Exceléncia dos Exceléncia das ) )
. . Meio Ambiente
Exceléncia Ativos Pessoas ,
e Saude

Figura 2 — Temas chave da exceléncia operacional
Fonte: Adaptado de CLARK et al, 2011

O artigo “Operational excellence in manufacturing” publicado pela IBM (2008)
traz uma definicdo de exceléncia operacional dada por Kevin Duggan (membro do
corpo docente do Lean Enterprise Institute): “A exceléncia operacional € quando cada
funcionario pode ver o fluxo de valor do cliente e corrigir esse fluxo quando ele quebra.
E simples assim”.

De acordo com Gozzi, Gomes e Toledo (2004) a estratégia de exceléncia
operacional se caracteriza pelas ofertas de produtos/servicos com o menor custo total,
ou seja, a somatdria dos custos que o cliente gasta para adquirir - isto inclui o custo,
0 tempo gasto na aquisicdo, entrega (quando necessario), inconveniéncias gerais —
deve ser menor do que na concorréncia.

A qualidade do produto/servico, a produtividade e a retencao dos clientes, sédo
os 3 pilares da exceléncia operacional, fundamentais para a fabricacdo rentavel.
Pode-se dizer que exceléncia operacional € cativar os clientes e estabelecer um novo
padrdo de desempenho no setor. Pois, a organizacdo concentra-se em satisfazer as
necessidades de seus clientes de maneiras mais rapidas e eficazes, fazendo com que
assim seja o fornecedor predileto em seu setor. Este foco permite aumentar a receita
com os clientes existentes e atrair novos (IBM, 2008).

A Figura 3 apresenta sete alavancas para a exceléncia operacional.
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Perfomance
Financeira:
Propor uma
oferta e um
Servigo a prego
justo

Experiéncia do

Cliente: Criar Pertinéncia

Organisacional:

uma relagao
Unica, atrativa e
fiel

estar onde o
cliente espera

Exceléncia

Operacional

O Fluxo dos

Qualidade .
Comportamental PFOC?'SS'(C;S(.j ter a
: Estar a escuta reatividade e

pro-atividade

do cliente esperada

Performance A Qualidade das

res:

dos Gestores Ofertas: Para
ajudar as satisfazer a
equipes a i

satisfazerem os necessidade do

clientes cliente

Figura 3 — Conjunto de Alavancas para a Exceléncia Operacional
Fonte: Adaptado de EUROGROUP CONSULTING, 2012.

A busca pela exceléncia operacional € uma questdo de atencdo. “Gastar
menos para fazer melhor, continuar competitivo em um mercado dificil, conservar suas
partes do mercado e controlar a sua margem, focando nos objetivos chaves para 0s
préximos dois ou trés anos (RAMDANI; RIOCHE, 2011).

As empresas que buscam atingir a exceléncia operacional sdo incansaveis na
procura de maneiras para reduzir os custos indiretos, eliminar as etapas de producao
intermediérias, reduzir a transicdo e outros custos e otimizar 0s processos atraves de
incansavel na busca de formas de minimizar os custos “friccdo” e para otimizar os
processos através de acBes funcionais e organizacionais (TREACY;
WIERSEMA,1992).

A estratégia de exceléncia operacional busca desenvolver a competéncia da
organizacdo nas operacoes. Objetiva-se que a organizacdo esteja em niveis de

desempenho mundial, que atinja indicadores internacionais de precos e qualidade, por
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meio da otimizagdo do sistema produtivo, com programas de produtividade e

gualidade baseados em literaturas reconhecidas e aprovadas e a implantacdo de

processos participativos. Isto para garantir uma total eficiéncia nas operacdes de

suprimento, producao, distribuicdo e pds-venda, onde sistemas de gestao integrados
podem auxiliar, os ERP’s ( Enterprise Resource Planning) (WERNER; SEGRE, s/d).

A Figura 4 apresenta etapas para o alcance da exceléncia operacional

Etapa 4: abordagem da qualidade 6 Sigmas
- O Feedback do cliente é considerado;

— - Redugdo da taxa de erros;
- Busca da Qualidade Total;

- Institucionalizagdo da melhoria continua

Etapa 3: maximizagdo do lucro
W - Comegar a ouvir o cliente;

- AgBes de redugdo de custo;

- Agdes de aumento de vendas;

- Buscar a satisfagdo total dos clientes

BAIROId OR]IS99)

Etapa 2: redefinicdo do Lean Management e do processo
- Quick Wins?;

- Redugdo dos desperdicios;

- Melhoria da performance;

- Generalisagdo da melhoria continua

" Etapa 1: funcionamento em Shared Services'
- Transparéncia dos custos internos;
- Acompanhamento de indicadores;
- Satisfagdo do cliente interno;

- Comego da melhoria continua

Figura 4 — Etapas para alcancar a exceléncia operacional
Fonte: Adaptado de RAMDANI; RIOCHE, 2011.

BAlIleayY 0B]IS89)

Para alcancar a exceléncia operacional € necessario que a organizacao

escolha um primeiro setor/projeto, pois de acordo com Wight (1994) “em se tentar

! Trabalhos compartilhados

2 Ganhos rapidos
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fazer demais de uma sé vez; nada fica bem feito, as pessoas ficam exauridas e perde-
se a vantagem competitiva”.

Em suma, a exceléncia operacional no ambiente empresarial atual né&o
significa apenas entregar eficiéncia e qualidade, mas também a gestao da cadeia de
suprimentos em toda a linha (da aquisi¢céo até a producao e gerenciar os materiais até
a entrega). Pode-se considerar o fator crucial para o sucesso a garantia de informacéo
multifuncional, onde a empresa é tratada como um Unico corpo, que tem inteligéncia
por toda parte, em cada detalhe e em cada elo da cadeia de abastecimento. E por
iISSO que a exceléncia operacional tornou-se a forca motriz para a empresa de
fabricacdo. Ao fornecer um quadro em que as pessoas e tecnologias podem realizar
seu pleno potencial, a exceléncia operacional capacita as pessoas em todo 0 negdcio
para serem verdadeiros gestores de desempenho, alinhando a acdo com a estratégia
de negdcios (IBM, 2008).

2.2 INDICADOR DE EFICIENCIA

O indicador de eficiéncia é uma ferramenta utilizada para medir o
desempenho de uma equipe ou da producdo, de uma empresa. Ele pode medir a
eficiéncia do que quer que seja, mas para tal é necessario ter dados e equacodes
confiaveis.

De acordo com o BRASIL (2012, p. 16) “os indicadores permitem integrar
subjetividade e objetividade a partir de evidéncias empiricas, viabilizam comparacdes
e avaliacbes consistentes, e, principalmente, criam condicbes para esclarecer e
fornecer suporte as decisdes”.

A literatura apresenta diversas definicbes para indicadores, dentre estes
autores, destacam-se Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009), que entendem o
indicador como um instrumento que faz a medicdo em uma ordem quantitativa ou
gualitativa, utilizada para organizar e captar dados importantes das operacdes e
elementos que compdem o objeto que esta sendo estudado. No mesmo sentido, Rua
(2004), ressalta que os indicadores sdo capazes de exprimir ou quantificar seja um
insumo, um resultado, uma caracteristica ou o desempenho. Segundo o IBGE (2008),

os indicadores sado constituidos de varidveis que sdo combinadas com varias
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configuracBes e conseguem expressar significados mais amplos do objeto que esta
sendo estudado.

Os indicadores séo ferramentas importantes na medigdo do desempenho nas
organizacdes, especialmente quando se refere a produtividade, eles auxiliam na
avaliacdo dos resultados de seus processos (BELLUCO, 2012).

Uma definigao interessante de indicador foi dada pelo Exercito Brasileiro em
“‘Programa Exceléncia Gerencial — Indicadores de Desempenho” e diz que: “O
indicador é definido como um valor quantitativo realizado ao longo do tempo (uma
funcdo estatistica) que permite obter informagBes sobre caracteristicas, atributos e
resultados de um produto ou servico, sistema ou processo.” (BRASIL, S/D)

No sentido mais amplo, o indicador nada mais é que uma equacgao que obtém
informacdes sobre as caracteristicas, os atributos e os resultados do objeto estudado
ao longo do tempo.

Os elementos que compdem os indicadores e suas respectivas definicoes,
apresentados pelo Brasil (S/D, p. 24) compreendem:

a) Indice: é o valor numérico, a relagdo matematica;

b) Referencial comparativo: € um indice utillizado como padrdo de
comparacao

c) Metas: sdo os indices a serem alcancados em um espaco de tempo
determinado. As metas sdo como propulsores da gestdo, pois sdo baseados nelas
gue os gestores desenvolvem acdes. Estas possuem trés componentes: objetivo,
valor e prazo.

De acordo com o Brasil (2012, p. 18) os indicadores sdo compostos de:

a) Propriedades Essenciais: qualquer indicador deve possuir e servem

como critério de escolha, descritas na Figura 5.
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Utilidade Disponibilidade

e Esta suporta
decisGes em
qualquer um dos
trés niveis

(operacional, tatico
ou estratégico).

e Os indicadores
baseiam-se nas
necessidades dos
decisores.

e Representa com
alta proximidade a
realidade do que se
deseja medir.

e O indicador deve
ser significante ao
objeto que estd
sendo medido e
deve manter esta
condigao,

e 0s dados para o
calculo devem ser
de facil obtencao.

Figura 5 — Propriedades essenciais dos indicadores
Fonte: Adaptado de BRASIL, 2012.

b) Propriedades Complementares: s&o importantes, mas podem ser
utilizados onde ha um conflito de escolha (trade-off) dependendo da avaliacdo de cada

situacdo. Estao descritas na Figura 6.

Os indicadores devem ser simples, ou seja, de facil obtencgéo,
construgdo, manutengdo, comunicagdo e entendimento tanto pelo
publico interno quanto para o externo.

Simplicidade

Um indicador pode ser algumas vezes um pouco complexo em sua
forma, porém, é de extrema importancia que ele atenda as
necessidades do decisor e que esteja devidamente documentado.

Clareza

Sensibilidade E a capacidade que o indicador de reproduzir as mudangas realizadas

através de intervengdes.

Economicidade A relagdo entre os custos de obtengdo do indicador e os beneficios

provenientes deste deve ser favoravel;

Estabilidade Deve ser estdvel, ou seja, permitir monitoramento e comparagdes das

variaveis, com baixa interferéncia de outras variaveis

Mensurabilidade
O indicador deve ter uma alta precisdo e sem ambiguidades

gQualquer pessoa pode verificar o bom emprego das regras de uso dos
indicadores, como a obtengdo, o tratamento, a formatagdo, difusdo e
interpretagdo.

Auditabilidade

Figura 6 — Propriedades complementares dos indicadores
Fonte: Adaptado BRASIL, 2012



20

Ha uma grande quantidade de medidas através dos indicadores disponiveis,
por isso é necessario analisar e buscar a que melhor se encaixa no objeto de estudo
e que atenda as propriedades citadas acima.

Como os indicadores mostram o que esta acontecendo em um processo, eles
sdo a base para a melhoria do mesmo, “s6 se consegue melhorar aquilo que se
consegue medir’, podem ser considerados os seguintes tipos de indicadores (BRASIL,
S/D):

a) Indicadores Estratégicos: estes indicadores demonstram quéo perto de
sua visao de futuro esta a organizacao, eles demonstram o desempenho em relacéo
aos fatores criticos de sucesso;

b) Indicadores de Produtividade (eficiéncia): estes quantificam a relacao de
produtos consumidos com produtos produzidos;

C) Indicadores de Qualidade (eficacia): estes indicadores estdo associados
com o grau de satisfacao do cliente e as caracteristicas do produto ou servico;

d) Indicadores de Efetividade (impacto): para a organizagao ser efetiva ela
precisa “fazer a coisa certa da maneira certa”, ou seja, apresentar resultados globais
positivos ao longo do tempo;

e) Indicadores da Capacidade: este tipo de indicador serve para medir a
capacidade de resposta de um processo, ou seja, quantas unidades podem ser
produzidas por unidade de tempo.

Com a utilizacéo de indicadores € possivel gerenciar os processos de modo
gue seja possivel dimensionar os problemas e com isto quantificar os elementos

necessarios para a melhor gestdo (BRASIL, S/D).

2.3 TOMADA DE DECISAO

Tomar uma decisao é fazer uma escolha ou opcédo do que deve ou nao ser
feito em uma dada situacdo (STEINER, 1969).

Fischman e Zilber (2000) comentaram em seu artigo o caso de Low e Siesfeld
(1998), que apresenta um estudo onde afirma que a maioria das decisdes tomadas

pelos investidores s&o baseadas em informacgdes de desempenho nao financeiras, o
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gue inclui, entre outras, a credibilidade administrativa, as percepcbes das visbes
estratégicas, as perspectivas de inovacdes, a atratividade de talentos.
O processo de definicdo de acdes a serem implementadas pode ser dividido

em cinco etapas, estas estdo apresentadas na Figura 7 (HATCH, 1997).

Etapa 5: Etapa 1:
Monitorar os Percepgdo da
necessidade
resultados cd
de decisado
Etapa 4: Etapa 2:
Escolhas das Formulagdo
i das
alternativas ‘
3 alternativas de
para execucdo t
acdo

Etapa 3:

Avaliagdo das
alternativas

Figura 7 — As etapas para definicdo de acBes a serem implantadas
Fonte: Adaptado de HATCH, 1997

A tomada de decisdo € um processo que envolve pensamentos e acles e
resulta em uma escolha. Baseia-se em uma selecao entre diversas acdes ou também
aceitar ou negar uma acao especifica. (BRAGA, 1987)

Um dos maiores desafios na tomada de decisdo € a obtencéo de informacdes
confiaveis. (SANTOS, 2012)

De acordo com Simon (1979) as decisdes podem ser classificadas como
programadas e ndo programadas. As decisfes programadas sdo aquelas que sao
rotineiras, as quais foram elaboradas normas e procedimentos para a execucédo. Ja
as nao programadas sdo menos estruturadas, ndo foram elaborados métodos para
tais.

A tomada de decisdo pode ser classificada como racional, deciséria de
racionalidade limitada, politico de processo decisério e os chamados garbage can, ou
lata de lixo. A Figura 8 apresenta comparacdes entre estes modelos. (EISENHARDT;
ZBARACKI,1992)



CONCEITO

RACIONALIDADE PLENA E
RACIONALIDADE
LIMITADA

MODELO POLITICO

MODELO GARBAGE
CAN

Principal
contribuicdo

Quebra da perfeita
racionalidade

Quebra das metas
organizacionais consistentes

Logica temporal ao
invés de logica causal
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Organizacéo

Colecéo de pessoas seguindo
uma direcdo comum

Coalizéo de pessoas com
interesses conflitantes

Anarquia organizada

Depende das necessidades

Depende de interesses e

Fluida: depende da

Participacéio da deciséo poder demanda e estrutura
Cognigéo Organizada, correta Super herdi Nao se aplica
Pesquisa e Local, para encontrar uma Para justificar o ponto de - .

- = . Nao se aplica
analise solucédo vista e vencer
Razoavelmente consistentes . e . L
Metas ou com atengéo sequencial Conflitantes, multiplas Ambiguas, mutaveis
Conflito Positivo, mas com pouca Alto, simula “jogos” politicos Nao se aplica

atencéo a resolucéo

Colisbes eventuais e
aleatorias de
problemas, solugdes,

Conflitos de interesses

Intencionalmente racionais dominados por coalizdes

Processos de

escolha com limites cognitivos e ciclos -
poderosas participantes e
oportunidades
Enfase Resolucéo de problemas Resolugéo de conflitos Problemas errantes

Figura 8 — Comparacéo entre os modelos de tomada de deciséo
Fonte: EISENHARDT; ZBARACKI,1992

A tomada de decisao esta em toda e qualquer organizagcéo, em todos 0s niveis
e em todas as unidades. Nas organizacdes mais tradicionais utilizam um processo de
tomada de decisdo especializado. Nestas, a alta geréncia € responsavel por tomar as
decisdes estratégicas; a média geréncia pelas decisbes estruturais internas e a
coordenacdo das unidades; a baixa geréncia € responsavel pelas decisdes
operacionais do dia-a-dia. Nas organizacfes funcionais, sdo os departamentos que
tomam suas proprias decisdes. E nas organizacdes divisionais as decisfes séo

tomadas de acordo com seus interesses e assuntos (HATCH, 1997).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os calculos foram comec¢ados do principio, havia apenas o desejo do Diretor
Geral de saber a eficiéncia de suas equipes, pois a dire¢cao nacional da empresa havia
langado um programa chamado Exceléncia Operacional 2020, o qual consiste em
preparar a empresa para uma possivel abertura do mercado para outras empresas de
transporte ferroviario de passageiros tornando-a mais competitiva através da
exceléncia operacional.

Foi partindo do principio de que para calcular um primeiro indicador de
eficiéncia poderia ser analisada a relacédo entre capacidade produtiva pelo o que
realmente era produzido.

Pelas razdes citadas acima foi escolhido desenvolver estes céalculos a partir
das Ordens de Trabalho (OT) preenchidas pelos agentes da manutencéo, que podem
ser vistas no Anexo A, e também pela programacéo semanal da producao.

Para a analise dos dados foram utilizadas planilhas Excel com macros,

funcdes e graficos.

3.1 CALCULO A PARTIR DAS ORDENS DE TRABALHO

Durante este trabalho buscou-se saber qual equipe era a mais eficaz em seu
trabalho e para atender esta prioridade uma comparacdo de tempos programados
pelo setor de Métodos com os tempos que eram realmente tomados pelos agentes na
execucao do trabalho.

Para fazer esta comparacao foi necessario analisar os dados que eram
preenchidos pelos agentes de manutencéo apos o fim das operag¢des nas Ordens de
Trabalho (tempos reais) e extrair de cada uma destas OT’s os tempos ideais de
execucdo da atividade calculados pelo setor de Métodos (tempos tedricos), ou seja,
em cada OT sempre devera haver o tempo total fixo dado pelo setor Métodos e o
tempo que pode ser variavel dado pelo agente executor da tarefa.

A andlise da eficiéncia foi feita em trés categorias:
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a) Por equipe de trabalho: h&4 uma equipe fechada com vérias
especialidades, eles trabalham sempre juntos;

b) Por especialidade: h& véarias especialidades quando se trata de
manutencado de trem, no caso desta unidade existiam pessoas capazes de fazer a
organizacao interior (Organizacéo Interior, Al); cuidar da parte pneumatica e de freios
(Frenista, FR); os responsaveis pela parte mecanica (Mecéanico, MEC); pela parte
elétrica (Eletricista, ELEC); e pelo motor térmico, quando houvesse, (Térmico, TH).

c) Por periodo: nesta unidade os agentes de manutencao trabalham em
3x8 (trés equipes de 8 horas por dia, sabendo que é uma equipe por periodo). Os
periodos sdo a Manha (M) Tarde (S)3 e noite(N).

Para calcular a porcentagem de tempo a mais ou a menos tomada para fazer

uma operacao — taxa de ocupacao dos agentes— foi desenvolvida a Equacao (1).

(1)

< Y. Tempo real )_ 1

Y. Tempo teodrico

As OT’s além de fornecerem os dados de tempo das atividades realizadas,
fornecem também um espaco onde o0s agentes podem fazer observacdes de certas
condi¢cBes permitindo fazer evoluir o sistema. Este € um aspecto participativo dos
agentes na melhoria dos planos de trabalho.

Para calcular a porcentagem destas OT com as observacdes foi criada a

Equacéo (2).

< > OT OK ) )
Y (0T OK + OT NAO OK)

As OT’s estdo divididas em OT OK e OT NAO OK, Figura 9.

Tempos Iguais Tempos Diferentes

3 Como este trabalho foi desenvolvido primeiramente em francés, optou-se por deixar a sigla S, pois em

francés o periodo da tarde é chamado de soirée.
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Tem observacgodes OK OK

N&o tem observacdes OK NAO OK

Figura 9 — Classifica¢&o das Ordens de Trabalho

De acordo com a classificagdo acima, as OT’s em que o tempo real for
diferente do tempo tedrico e ndo houver observacao justificando esta diferenca € uma
OT que néao foi preenchida corretamente.

A Equacéo (2) demostra qual equipe, especialidade e periodo é a mais pro-
ativa, ou seja, quando os tempos na OT estao diferentes, o motivo é explicado. Com
este indicador pode-se saber qual equipe, especialidade ou periodo é mais
interessado em ajudar na melhoria das OT’s e planos de trabalho.

Para calcular estes indicadores foi necessario bastante tempo, pois foram
utilizados 3 meses de Ordens de Trabalho e a retirada dos dados foi manual, porém
uma boa parte deste tempo foi tomada pela insercdo dos dados na planilha do Excel,
para melhorar esta insercéo de dados foi criada uma planilha padrdo com a utilizacao
de macros e formulas preé-inseridas.

Foi analisado também, com as formulas descritas acima, se as equipes eram

mais produtivas durante a semana ou no fim de semana.

3.2 CALCULO A PARTIR DA PROGRAMACAO SEMANAL DA PRODUCAO

Este calculo foi feito com base nos dados retirados da programacéao semanal
das operacdes de manutencdo, chamado de GOV, Anexo B. Foram utilizados os
dados de trés meses, de janeiro a marco de 2014.

No GOV o tempo de cada equipe por dia foi somado, mas para isso foi
necessario procurar nos documentos de manutencdo o tempo tedrico de cada
operacao feita por equipe por dia, pois no GOV aparece apenas qual operacao deve
ser feita em cada periodo do dia (sem este dado de tempo). Foi necessario também
comparar o GOV com a programacdo das equipes para ver qual equipe estava
trabalhando e em qual turno, pois nesta unidade as equipes realizam a rotacéo de

horérios, ou seja, a cada trés dias sdo mudados o turno de trabalho (manha, noite ou
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madrugada). Com estes dados em maos foi possivel calcular a capacidade produtiva

programada de cada periodo, Equacéo (3).

(EP * h) 3)

Onde:

EP: é o efetivo presente no periodo

h: sdo as 8 horas trabalhadas por periodo

Foi calculada também a taxa de programacao (TP), esta taxa demostra a
eficiéncia da programacdo, ou seja, quantas horas de trabalho séo distribuidas por
equipe/periodo diariamente, Equacao (4).

Soma das horas diarias do GOV (4)
Capacidade Produtiva Programada

Foi calculado também o tempo passado em operacfes de manutencao
corretiva, que foi chamada de taxa de operacdes corretivas?, demonstrada na
Equacéo (5). Para fazer este calculo foi necessario utilizar uma ferramenta de registro
de operacoes realizadas, o I12P, estes dados foram extraidos com a ajuda de uma

tabela dindmica do Excel.

Horas de corretivo

(5)

Capacidade produtiva
Para calcular a taxa total de ocupacédo de cada equipe/periodo foi criada a

Equacéo (6).

Y. Horas programadas + Y,Horas de corretivo

(6)

Capacidade produtiva

4 Estas operages sdo as operagOes de manutencdo corretiva, ou seja, manutencdo por acidente ou

sinistro.
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Os resultados obtidos com a Equacgéo (6) dao a possibilidade de ver como
esta a programacao das operacdes para cada equipe e com isto pode-se observar se
as equipes estéo sob ou sobrecarregadas.

A Equacéo (7) calcula a taxa de variacdo de um periodo para o outro®.

TP do periodo anterior — TP do periodo atual (7)

3.3 LOCAL DA PESQUISA

Este trabalho foi desenvolvido junto a uma unidade de manutencdo de uma
empresa ferroviaria francesa, localizada na regido Pays de La Loire.

Este empresa pertence ao governo francés, criada em 1937. Tem uma
presenca mundial em 120 paises e no fim de 2013 contava com 250 000
colaboradores. Tem por vocacéo fornecer e inventar solu¢des de transporte para
passageiros e mercadorias no mundo. O seu principal trabalho € o transporte
ferroviario que tem diversas classificagdes.

a) O Frete ferroviario, transporte de mercadorias;

b) O transporte ferroviario de passageiros para pequenas distancias (TER,
Transilien);

C) O transporte ferroviario de passageiros para longas distancias (TGV);

d) O desenvolvimento de estacdes e infraestrutura de tudo o que engloba
a rede férrea.

A unidade é o resultado da fusdo do estabelecimento de Les Mans e do
estabelecimento de Nantes. Ela tem sede em varias cidades (Nantes, Le Mans,
Thouars, Rennes, Chantenay), Figura 10. E tem como misséao:

a) Fazer a manutencdo do material que transporta passageiros,
mercadorias e materiais de manutencéo;

b) Limpar os materiais;

° Esta taxa foi calculada apenas a titulo comparativo de um periodo com o seu antecessor.
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C) Gerenciar a logistica e 0 movimento dentro da unidade e os servigos de
levantamento dos materiais;
d) Desmontar o material obsoleto;

e) Organizar e gerenciar a manutencéo preventiva e corretiva.

/

Figura 10 — Sedes da Unidade Pays de La Loire
Fonte: Intranet SNCF, 2014

Na unidade em questéo, o volume de negoécios em 2012 foi de 38 milhdes de

euros e seu efetivo no dia 1° de janeiro de 2013 era de 317.

3.4 TIPO DE PESQUISA

Antes de iniciar uma pesquisa é necessario definir o objeto que sera
pesquisado, o que serd mensurado ou analisado e o procedimento utilizado para obter
os dados necessarios a pesquisa.

De acordo com Gil (2008), esta pesquisa pode ser classificada como Estudo
de Caso, pois é busca aprofundar uma realidade especifica. E realizada basicamente
por meio de observacao direta das atividades do grupo estudado e de entrevistas para

captar explicacdes e interpretacdes do que ocorre na realidade estudada.
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3.5 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados de Ordens de Trabalho (OT), Anexo A. Desta OT
foram retirados dados quanto ao tempo real de realizacdo da tarefa e o tempo ideal
em que tal atividade deve ser feita. Outro dado coletado € em relacao as anotacfes
gue sao feitas pelos agentes, ha um espaco para anota¢des de problemas e propostas
de melhorias pelos agentes, podendo assim observar a pro-atividade dos agentes.

Estes dados foram retirados pelo periodo de 3 meses (janeiro, fevereiro e

marco de 2014), de segunda a domingo, isto resultou em 763 analisadas.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados com a ajuda do software Microsoft Office Excel,
versao 2010. Este software foi utilizado para desenvolver graficos, féormulas e macros,
a fim de dar uma interpretacéo mais facil para o conjunto de dados, a partir do qual os
gestores pudessem tomar decisfes para alcancar o objetivo da empresa, o programa
de Exceléncia Operacional 2020.

Foi feito um arquivo do Excel por més analisado, neste arquivo ha 5 planilhas,
uma para cada equipe (A,B,C e D) e uma para os resultados gerais — por equipe, por
especialidade e por periodo — com seus respectivos graficos.

A Figura 11 apresenta uma pagina do Excel utilizada para fazer a triagem dos

dados coletados.
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Figura 11 — Exemplo de uma planilha do Excel utilizada para separar e organizar os dados.

A Figura 12 mostra como os resultados de cada més ficaram dispostos nas

paginas do Excel.
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Figura 12 — Visao geral dos resultados dos indicadores em seu respectivo més

Ja os dados para analise da eficiéncia da programacdo das operacfes de

manutencao foram analisados da seguinte maneira, Figura 13.
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Figura 13 — Visédo geral dos resultados dos indicadores de eficiéncia da programacao
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Esta andlise foi um pouco mais complexa, pois necessitou de ajuda de outras
ferramentas e varios cruzamentos de dados. Para fazer esta triagem foi necessario
cruzar dados de tempo tedrico das operagcdes encontrados nas OTs (ver Anexo A)
com a programacgdo da producdo semanal (ver Anexo B), além do auxilio de uma
ferramenta que marca todas as operacgoes feitas a cada dia, o 12P. Para alcancar a
taxa de ocupacao por equipe/periodo foi necessario:

o Calcular o efetivo de cada equipe em cada periodo do dia (1);

o Com o efetivo calculado foi possivel calcular a capacidade produtiva (2),
demonstrado na Equacao (3);

o O item (3) da Figura 13 demonstra a separacdo das equipes pelos
turnos;

o Para encontrar o item (4) foi necessario analisar quanto tempo toma
cada operacédo que esta programada no GOV, por dia e por periodo;

o O item (5) é a taxa de programacédo, demonstrada na Equacao (4);

o As horas passadas nas opera¢cfes de manutencéo corretiva (item (6))
foram extraidas de uma ferramenta interna, o 12P;

e A porcentagem de tempo que cada equipe passou em operacdes
corretivas (item (7)) foi calculada pela Equacéao (5);

o Para calcular o total de horas trabalhadas por equipe/periodo (8) foram
somados os dados dos itens (2), (4) e (6);

o A taxa de programacéao ou de ocupacéao dos agentes (9) foi calculada de
acordo com a Equacao (6);

o E por fim, o item (10) € a taxa de variacdo da programacao, calculado

pela Equacéo (7).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 RESULTADO POR EQUIPE

Esta categoria engloba as equipes de trabalho formadas por varias
especialidades e que trabalham em todos os turnos, pois na unidade estudada hd um
rodizio de turnos, ou seja, todas as equipes trabalham em todos os turnos.

A Tabela 1 demonstra a porcentagem de pro-atividade das equipes (Equacéo
(2)) no trimestre estudado.

Tabela 1 — Média trimestral da porcentagem de pré-atividade das equipes

Equipes Total de OT Observagoes
A 192 59,6%
B 205 66,7%
C 211 62,0%
D 165 72,8%

O indicador de pro-atividade teve como melhor equipe a equipe D, que das
165 OTs que foram preenchidas nos trés meses analisados, 72,8% foram preenchidas
corretamente, ou seja, 120 das OTs que foram preenchidas eram OT OK (ver Figura
7).

A Tabela 2 apresenta a porcentagem de tempo a mais ou a menos que cada
equipe levou para fazer suas operacdes nestes 3 meses e também se a equipe leva
mais ou menos tempo para efetuar seu trabalho durante a semana ou nos fins de

sémana.

Tabela 2 — Média trimestral da porcentagem de tempo das equipes

Equipes Tempo % Tempo Teorico (h) Sem FdS
A 4,1% 1271 1,6% 9,5%
B 1,6% 1286 1,2% 0,8%
C 3,6% 1339 1,2% 9,2%
D 4,9% 1133 5,3% 0,0%

Por exemplo, a equipe D foi a equipe que teve a maior porcentagem de tempo

de producéo a mais no trimestre, esta equipe deveria ter levado 1133 horas para
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realizar suas atividades, porém ela utilizou 4,9 % a mais, ou seja, esta equipe utilizou
55,5 horas a mais para realizar suas atividades programadas.

Analisando esta mesma equipe, ela é significativamente mais eficiente no fim
de semana comparado aos dias da semana, isto pode ser explicado pelo fato de que
nos fins de semana, quando todas as operacdes programadas sao finalizadas o turno
da equipe acaba.

Porém, analisando as equipes A e C, elas utilizam 9% a mais de tempo para
realizar as operacdes no fim de semana, fato este que despertou a atencao do diretor
geral, fazendo com que o mesmo criasse medidas para descobrir o motivo de tal
porcentagem.

Pode-se concluir entdo, que a equipe mais eficiente foi a equipe B, pois utiliza
uma menor porcentagem de tempo. E a equipe mais proativa deste trimestre foi a

equipe D.

4.2 RESULTADO POR ESPECIALIDADE

Nesta categoria estdo todas as especialidades necessarias para a
manutencdo de trens desta unidade: Organizacao Interior, Frenistas, Mecanicos,

Eletricistas e Térmicos. Os resultados estdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Porcentagem de tempo de produc¢do e observacdes

Especialidades Tempo de Produgao (Real) % Total de OT Observagdes
Al 1,5% 209 52,9%
FR -1,9% 208 67,5%
MEC 12,4% 127 76,3%
ELEC 8,2% 197 71,1%
TH 12,6% 28 73,8%

Pode ser observado que a especialidade Frenista utiliza menos tempo que o
programado pelo setor de Métodos, isto pode ser explicado pela aquisicdo de novas
ferramentas que o setor de Métodos ainda néo levava em consideragdo nos seus
célculos.

Analisando os dados apresentados na Tabela 3, pode-se afirmar que a

especialidade mais eficiente é a Frenista e a mais proativa € a especialidade Térmico.
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Esta especialidade é a que mais faz observagodes, pois é dificil encontrar trabalhadores
especializados em motores térmicos, logo ha muitos empecilhos na hora de fazer as
operacoes, tais como falta de agentes (por férias, doencas e outros), falta de
capacitacédo fazendo com que o trabalho se torne mais demorado, este fato explica
também o porqué de a especialidade Térmico ter a maior porcentagem de tempo a

mais.

4.3 RESULTADO POR PERIODO

Neste item serdo apresentados os resultados obtidos em relacdo a cada
periodo do dia trabalhado: Noite (N), Manha (M) e Tarde (S).

A Tabela 4 apresenta os resultados para o trimestre estudado.

Tabela 4 — Porcentagem de tempo e de observacfes para cada periodo analisado.

Periodo Tempo de Produgdo (Real) % Total de OT Observagdes
N 5,5% 295 71,8%
M 2,3% 234 67,1%
S 4,0% 218 64,0%

Os resultados estdo de acordo com o esperado. Durante os periodos da
Manha e Tarde, além das equipes de trabalho diretas da manutencéo, estdo presentes
também todos os gestores da unidade, fazendo com que haja uma maior
responsabilidade e assiduidade no trabalho dos agentes, ja no periodo da noite estao
presentes na unidade apenas 0s agentes e seus encarregados, fazendo com que haja
um pouco de dispersdo do trabalho. Este fato ja havia sido notado pelos gestores mais
antigos da unidade.

No periodo da noite sédo utilizados 5,5% a mais de tempo durante que no
periodo da manha apenas 2,3%. Porém, para a porcentagem de observacdes feitas
pelos agentes, o periodo da noite apresenta um nimero maior, fato explicado pela
falta de agentes do setor de Métodos durante a Noite, logo, qualquer obstaculo
enfrentado neste periodo que fuja do alcance do responsavel da equipe sé pode ser

solucionado no dia seguinte.
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Portanto, pode-se dizer que o periodo da Manha é o mais eficiente em relacédo

ao tempo utilizado e o periodo da Noite em relacdo a proé-atividade.

4.4 ANALISE DA PROGRAMACAO

A Tabela 5 apresenta as taxas de programacao (ou taxa de ocupacéo) dia-a-

dia e a cada periodo do primeiro més analisado, més de janeiro de 2014.

Tabela 5 — Taxa de ocupac¢do no més de janeiro

Dia/
Periodo
1

2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
16

Taxa de ocupacéo

Noite
95%
100%
68%
78%
73%
46%
69%
70%
41%
47%
100%
92%
64%
48%
80%
93%

Manha Tarde
75% 35%
61% 56%
54% 59%

Nao trabalhado
Nao trabalhado

81% 33%
100% 64%
100% 62%
100% 69%
100% 57%

Nao trabalhado
Nao trabalhado

38% 66%
58% 63%
59% 91%
2% 95%

Dia/ Taxa de ocupacéo
Periodo "~ Noite  Manha  Tarde
17 41% 56% 84%
18 38% Nao trabalhado
19 59% Nao trabalhado
20 83% 55% 95%
21 68% 49% 100%
22 34% 62% 68%
23 44% 69% 49%
24 31% 39% 100%
25 84% Nao trabalhado
26 88% Nao trabalhado
27 76% 23% 38%
28 66% 48% 30%
29 62% 36% 94%
30 48% 85% 100%
31 47% 43% 79%
Média 66% 64% 69%

A Tabela 6 apresenta a capacidade produtiva para cada dia a cada periodo

do més de janeiro.

Tabela 6 — Capacidade produtiva no més de janeiro

Dia/
Periodo

© o0o~NO O WwN PP

=
= o

Capacidade Produtiva (h)

Noite
40
72

184
104
88
112
128
128
120
232
120

Manha Tarde
64 40
80 104
80 104

Nao trabalhado
Nao trabalhado

104 120
96 120
88 120

104 136
88 112

Nao trabalhado

Dia/

Periodo

17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27

Capacidade Produtiva (h)

Noite

216
104
104
112
120
128
128
192
104
88
120

Manha

Tarde
112 112
Nao trabalhado
Nao trabalhado

128 88
136 88
128 120
112 104
136 88

Nao trabalhado
Nao trabalhado
120 144




12
13
14
15
16

72
104
104
104
104

Nao trabalhado

136 120
120 112
112 104
112 112

28
29
30
31

128 96 144
112 80 112
112 88 104
224 88 112
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Analisando estas duas tabelas pode-se perceber que as taxas de ocupacao a

cada periodo variam significativamente, por exemplo, no dia 24 no periodo da noite a

taxa de ocupacao foi de 31%, pela manhd 39% e a noite 100% de ocupacdo da

capacidade produtiva, isto resulta em um desvio padrao de 21,7%. A partir deste

resultado podemos concluir que a programacdo nao esta bem distribuida, exige-se

muito de uma equipe, enquanto as outras estdo com uma sob carga de trabalho,

resultando em muito tempo ocioso.

As Tabelas 7 e 8 apresentam, respectivamente, 21,9% e 21,5% de desvio

padrdo sobre a ocupacao diaria das equipes e reafirmam o que foi observado no més

de janeiro, ha equipes sobre carregadas e equipes sob carregadas sem nenhum

motivo especifico para tal variacao.

Tabela 7 — Taxa de ocupacdo no més de fevereiro

Dia/ Taxa de ocupacéao Dia/ Taxa de ocupacéo
Periodo " Noite  Manha  Tarde | Periodo = Noite Manha Tarde
1 31% Nao trabalhado 15 44% Nao trabalhado
2 75% Nao trabalhado 16 88% Nao trabalhado
3 100% 71% 69% 17 44% 74% 100%
4 38% 7% 95% 18 63% 100% 89%
5 94% 79% 95% 19 45% 50% 94%
6 91% 81% 53% 20 59% 100% 73%
7 50% 57% 48% 21 38% 52% 100%
8 78% Nao trabalhado 22 32% Nao trabalhado
9 90% Nao trabalhado 23 63% Nao trabalhado
10 73% 92% 100% 24 68% 97% 55%
11 99% 66% 100% 25 78% 55% 57%
12 32% 78% 58% 26 25% 100% 81%
13 96% 80% 97% 27 53% 71% 70%
14 36% 59% 100% 28 41% 70% 58%

Média 62% 75% 80%

Tabela 8 — Taxa de ocupagdo no més de margo
Dia/ Taxa de variacao Dia/ Taxa de variacao

Periodo " Noite Manhd  Tarde | Periodo — Noite Manha Tarde

1 38% Nao trabalhado 17 100% 98% 74%

2 41% Nao trabalhado 18 100% 84% 82%
3 60% 70% 54% 19 84% 48% 100%
4 27% 100% 100% 20 100% 100% 100%

5 53% 88% 50% 21 45% 84% 65%




6 80%
7 47%
8 65%
9 100%
10 99%
11 55%
12 69%
13 71%
14 59%
15 50%
16 56%

78% 37%
82% 77%
Nao trabalhado
N&ao trabalhado
100% 100%
96% 91%
61% 80%
100% 100%
100% 100%
N&ao trabalhado
Nao trabalhado

22 84% Nao trabalhado
23 51% Nao trabalhado
24 100% 61% 66%
25 58% 100% 59%
26 80% 73% 100%
27 79% 86% 100%
28 36% 60% 75%
29 78% Nao trabalhado
30 39% Nao trabalhado
31 77,1% 100,0% 41,1%
Média 67% 84% 79%
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Com base nestes dados pode-se perceber que hd uma enorme variacdo na

taxa de ocupacao das equipes a cada dia, ha periodos em que as equipes estdo com

100% do seu tempo programado; em outros as equipes estdo com apenas 23% de

seu tempo programado.

Nestes calculos estdo incluidos os tempos que as esquipes passaram em

operacgOes de manutencao corretiva, pois estes indicadores tiveram como base meses

passados, nos quais os dados estavam completos.

Conclui-se entdo que o método de programacdo desta unidade nédo é

eficiente, o que pode ser explicado pelo fato de a programacdo semanal ser feita por

um responsavel, ndo sao levados em consideracdo a capacidade diaria de

manutencéao, para tal foi criado um grupo de trabalho para analisar e solucionar os

problemas da programacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho desenvolvido péde demonstrar ao DET alguns elementos que
podem ser a origem de perturbacdes na producao. Estes elementos sao:

a) Programacdo da producdo com uma forte variabilidade e fluxo
descontinuo podendo criar sob ou sobrecarga;

b) Elementos que provam uma derivagcdo nos tempos em certas
especialidades, periodos e equipes.

C) A partir destes elementos o DET criou grupos de trabalho para melhor
analisar e estudar os resultados obtidos por cada indicador. Os grupos foram em
relacéo a:

d) Programacao: com 0s responsaveis na manutencao e a programacgao
das operacdes a fim de definir acdes para melhorar a distribuicdo das cargas de
trabalho;

e) Especialidade, equipe e periodo: foi possivel observar qual das equipes,
especialidades e periodos de trabalho tem necessidades de mais recursos ou
acompanhamento dos gestores. Algumas acfes vao ser aplicadas para dar melhores
condicBes de trabalho as equipes para que elas estejam todas a um mesmo e bom
nivel de eficiéncia e por consequéncia dar mais eficacia a producéo, reduzir os custos
e 0S prazos.

Os resultados obtidos para cada categoria estudada (equipe, especialidade,
turno e programacao) serdo mostrados nos subitens abaixo. Para os trés primeiros
foram feitas médias trimestrais (janeiro, fevereiro e margo), ja para os resultados dos
indicadores de eficiéncia da programacédo os resultados serdo demonstrados més a

meés.
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ANEXO A — Ordem de Trabalho

TC PDL Ordre de Travail oT V00.00 Data Trem Periodo 1
ESPECIALIDADE : EL FR BC Al TH Modulos:
Trabalho realisadopor: A B C D J VIC - 1TM 50 091
Mome dos agentes :
Presenca /Nao presencadetensao I I () O
Mmonerm.mhgmﬂey.gaumomaam.r ;-
Gateria hgadatiosigada o TTTmmTmsses Tempo Teorico
Tarefas / Especialidades P’:.: Tempoinstalacoes
2 Eletricistas
Diatribuceo do irabalho, preparaceo das feramentas, Seguranga 2 30
O HTN -0 B
[Tarefa 1 30 -
-------------------------------------- === Cabine
Tareda L __________ 105
i I 0
aref e mmeecmmmmem—e—————— 2 (L J5 | _Fossm
T arefa 2z Passarela
rareta T TToTTToTToTmommmTTTT z Dupia e ey e
COrganizacacfind T TTTTTTTTT 1| 15 1 |
______________________________ 2
L e e ememeeemmememan- 3 R
T_a:cia_ __________________________________ 1 80
T_alaia_ __________________________________ 1 &0
LEEE] 1 30 Ind esricor
e NN I
T_aleia_ __________________________________ 1 15
Tarsfa o ____ _Z
[ rganizece0 final ] 15 .
2 Mecanicos
Distribuicac do irabalho, preparacas das femamenta s, Seguranca F 30
2 e
_2; 120
; f‘z Fossa
2
2 Dupla
2 | 15 \
30
2 15 E deniar
2 180 | FPassarsls | h r
F Fossa |
1] 15 [ . Y
I
30 Se tomada #00v possiyel
FRIKET] T I N J
2 lfi?i;"ﬁﬁ(ﬁ{ﬁ’{f?/ﬂ
1 15
Tempo Real
Tempo Global po passado em reparos
(Visita + reparos + reparos inesperados) Tempo passado em reparos inesperados
LEGENDA :| Batena em g] Movimento do Trem fora de |:| Trem sob tensac |:| Desligamento
Informagoes adicionais Propostas de melhorias Tempo sob reparos inesperados

—>| Observacoes

\¥7/




ANEXO B - Programacé&o semanal da produgéo, GOV

45

PLANDE VOIE ATELIER S1 SEMAINE DU 30/ 122013 05012014
dim &3 dec-1 3 lun i 30 decembre 23 mardi 3 dcembre 203 mercred 1 janvie 24 jeud 2janvier M4 vend odi Sjanvi o 204 =m M-jany-14
Il . X | LM L= .5 | Ia.X | La-M [ Ls .5 | Im-X [ iz | Me.5 | e Tz M [ J.5 3. X | Ve M [ Ve .5 | VeN Sa
P00 L0 ik | Jiked | osesd | odod  pdd | cwsn | 2ieso | giesd | eses | oeno  cs0o | cmsn | oieso | o2ieso | osese | oc00 1400 | a0 | 2iew | 2iee0 | osea0 | oc00 @00 | @ | 2iew | 2iesd | omee | 230 g@Es
Tt | Rt 1 i
W= . , aTmTs EET] TEH
= Dia e periodo s
IESSIET X
Remgl BV FemplEy
b= ]
2~ Bisi N BiEs TETE TR o] J@N RTIT Tald
/ Exm-l \ Rl bl b HITFAC AIIFND AFTIEH ETT SLETIZOESD
=) Operagdes a serem realizadas — s | e
FmAZ
MET3 FELT] Hai FEH
el TR e K2
=
FH Fii] H@d ] g
Vhit 3T iz AFIGH iz
% MITFIAIFAT | SOTFLMIFAT FRE 6
WCivaresgEly
-
ST I I I I I I I I =
Garage .
Bl I I | I | I | I i
Agem EL 3 el 4
Agemi A1
zem BT
g FR
At T [] 1 [ 1 1 [] 1 1 z 1 ] z T
dim ZFdic-13 lun o ) decembre 2005 mardi 3 dicembre 20035 mercred 1 janvio 2004 jeud 2janvier 204 wend edi Jjani o 04 sam M-jany-14
2 dejosr ] [ 24 de o




