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RESUMO

SILVA, Carlos Alberto Lima da. Avaliagao da implantagdao de um sistema de
medicao da produtividade no ambiente de engenharia de manutengao em
usinas hidrelétricas. 2003. 184f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Produgéo) — Programa de Pds-graduagcdo em Engenharia de Producédo, UFSC,

Floriandpolis.

A economia da sociedade globalizada e interdependente trouxe mudancgas
radicais em termos de competitividade, tornando-se um fator decisivo para o
crescimento e, até mesmo, para a sobrevivéncia das organizagdes. Essa busca
constatou que somente as condigdes tecnoldgicas ndo pesam tanto no campo da
competigcao, visto que muitas empresas que possuem tecnologias de ponta, ndo
sdo competitivas no mercado. A grande vantagem esta no binédmio estratégico
valorizagdo do capital humano versus habilidade no trato com a visdo, misséo e
objetivos, oriundos do planejamento estratégico das organizagdes. Esta
dissertacao trata da avaliacdo da implantacdo de um sistema de medicido da
produtividade no ambiente de engenharia de manutengdo em usinas hidrelétricas,
cujas atividades tém carater multidisciplinar e com um forte componente de
natureza criativa. O modelo escolhido para a implantagdo, denominado ProMES —
Productivity Measurement Enhancement System, valoriza o capital humano, na
medida em que todo o sistema de medicao da produtividade da equipe de uma
organizagdo, € desenvolvido pela propria equipe, em meio a uma intensa
discussdo até o consenso. Uma vez que os indicadores levantados neste
processo de medi¢cao, devem ser pactuados entre os trabalhadores da unidade e
alinhados com os objetivos estratégicos da organizagcédo, garante-se, assim, o
binbmio estratégico. Desta forma, o autor contribui para a redugdo da crise no
setor elétrico, atuando na area de engenharia de manutengdo de usinas

hidrelétricas.
PALAVRAS-CHAVE

Produtividade — engenharia de manutengao — eficiéncia/eficacia.
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ABSTRACT

SILVA, Carlos Alerto Lima da. Evaluation of the implantation of a system of
productivity measurement in the maintenance engineering environment of
hydroelectric power plants. 2003. 184f. Dissertation (Master of Production
Engineering) — Production Engineering Post-graduate Programme, UFSC,

Floriandpolis.

The economy of the globalized and interdependent society brought radical
changes in terms of competition, becoming a decisive factor for the growth, and
even, for the survival of organizations. This search verified that technological
conditions alone don't carry as much weight in the competitive field, since many
firms possessing cutting edge technology fail to be competitive in the market. The
great advantage resides in the strategic binomium, the valorization of the human
capital versus the ability in dealing with the vision, the mission and the objectives
originating from the organizations' strategic planning. This dissertation deals with
the evaluation of the implementation of a system for measuring productivity within
the maintenance engineering environment of a hydroelectric power plant, whose
activities are of a multidisciplinary character with a strong component of a creative
nature. The model chosen for the implementation, designated as ProMES -
Productivity Measurement Enhancement System, assigns value to the human
capital to the extent in which the entire productivity measurement system of an
organization is developed by the team itself, in the midst of an intense discussion,
until reaching consensus. Since the indicators surveyed by this measuring process
must be agreed upon among the workers of the unit and aligned with the strategic
objectives of the organization, the strategic binomium is thus assured. In this
manner, the author contributes to the reduction of the crisis in the electrical sector,

acting in the field of hydroelectric plant maintenance engineering.
KEY-WORDS

Productivity -  maintenance  engineering —  efficiency/effectiveness.



CAPITULO 1 - INTRODUGAO

Este capitulo tem por finalidades, apresentar e justificar a escolha do tema
deste trabalho, bem como os seus objetivos. As limitagdes, os métodos e técnicas

empregadas e a estrutura do trabalho s&do também apresentados neste capitulo.

1.1 Apresentagdo do Tema

Até os anos 70, na industria mundial predominava a organizagéo fordista
ou taylorista do trabalho, caracterizada, respectivamente, pela descricdo e
controle minuciosos de cada tarefa do processo e pela padronizagdao dos
produtos, reducao de custos e maximizacdo da produtividade através do trabalho

altamente especializado.

Com a revolugao tecnolodgica, surgida a partir dai em todos os campos
produtivos, o trabalho humano obrigou-se a buscar novas modalidades de

organizacgéo, inclusive voltando suas atengdes para 0s seus processos.

Aliado a isso, a unido dos mercados mundiais trouxe, como consequéncia
nas industrias, pelo menos dois importantes desafios a se considerar: a melhoria
continua de seus produtos, aliada a reducao de custos. A competitividade torna-
se entdo, um fator decisivo na evolucdo e, até mesmo, na sobrevivéncia das

organizagoes.

A pressdo da competicdo, aliada a uma maior consciéncia dos
consumidores, levou o Governo Brasileiro a langar em 1990, o Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), para apoiar o esforgo de
modernizagdo da industria brasileira, através da promocido da qualidade e
produtividade, com vistas a aumentar a competitividade de bens e servigos
produzidos no Pais.

Com o desenvolvimento social e econbmico advindo da revolucéo
tecnolégica, a energia de uma forma geral e principalmente a energia elétrica,

assumiu um papel crucial no cotidiano das pessoas, tornando-se, portanto, uma
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questdo de cidadania e de importancia estratégica para o bem social e para a
economia de um pais. No Brasil, a eletricidade € considerado um servigo publico,

uma fungéao prépria do Estado (art. 21, XIl, b, da Constituicao Federal).

A partir dos anos 90, alguns fatores contribuiram para uma crise no setor
de energia elétrica no Brasil, tais como: a redugdo da capacidade de geragéo de
energia pelas usinas hidrelétricas existentes; o aquecimento da economia,
resultante do Plano Real e a escassez de recursos do Governo Brasileiro, para

novos investimentos necessarios nesta area.

Tornou-se, portanto, necessario estabelecer, por parte do Governo, como
alternativa para solucionar a iminente crise, anunciada pelos especialistas da area

energética, uma reforma que viabilizasse a expans&o do setor de energia elétrica.

Esta reforma baseou-se na seguinte estratégia assumida pelo Governo:
deixar a sua condicdo de Estado empresario, incompativel com o novo modelo de
economia globalizada, para assumir o papel de agente orientador e fiscalizador
dos servigos de energia elétrica; viabilizar a abertura para a livre concorréncia
entre as empresas e propiciar a criacdo de regras para reger um mercado mais

eficiente para os consumidores, sendo assim, acreditado pelos investidores.

Este ambiente, no qual o monopdlio € substituido pela livre concorréncia,
desagua na busca pela qualidade na geracdo e na transmissdo de energia

elétrica, aliada ao menor custo.

Assim, o desempenho operativo das usinas hidrelétricas, no contexto do
sistema brasileiro interligado, influi diretamente na qualidade da energia fornecida
por este sistema.

Para o fornecimento de energia elétrica por parte das geradoras, com o
padrao de qualidade atualmente exigido pela sociedade, a manutencao de seus
parques industriais assume posicdo relevante, tornando-se um diferencial

competitivo.

Neste contexto, surgem nas empresas geradoras de energia elétrica as

areas de manutengdo, com suas estruturas organizacionais, responsaveis pela
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manutengdo de seus parques industriais, a fim de garantir o funcionamento de
suas maquinas e equipamentos com a maxima disponibilidade, aliada a um baixo

custo.

Diante deste novo cenario a area de manutengéo, nas empresas geradoras
de energia elétrica, torna-se estratégica, em face da vinculagdo do seu
desempenho com a demanda, a confiabilidade e a qualidade da energia elétrica
atualmente exigidas. Logo, melhorias na produtividade das atividades desta area,

refletirdo diretamente nestas exigéncias.

1.2 Justificativa

A humanidade teve uma significativa mudanca de habitos de vida, no
século 19, com a invencdo da maquina a vapor. A partir dai, as mudancgas estao
sempre ligadas a inovagdes tecnoldgicas, permitindo ao homem usar, em seu
beneficio, quantidades cada vez maiores de energia, especialmente para a
producao de forca motriz, em substituicdo ao trabalho humano ou animal, além da

obtencao de conforto, segurancga e lazer.

O homem percebeu que com o desenvolvimento tecnoldgico, poderia
transformar a energia, produzida nas suas diferentes formas, em forga motriz, e

utiliza-la para o seu trabalho, conforto, lazer e seguranca.

No decorrer do século 20, a relagao entre o desenvolvimento econdmico e
social e a utilizagdo da energia tornou-se mais evidente, a partir da implantagéo
dos primeiros servigos centralizados de producgao e distribuicao de eletricidade e

da invencgao dos motores de combustao interna, de ciclos Otto e Diesel.

Com a invencao do transformador e do motor de corrente alternada, a
eletricidade transforma-se na forma de energia mais adequada e utilizada para a
aplicagdo na industria, residéncia e setores de servigos. (Haddad, 2001).

No Brasil, na década de 50, um dos impedimentos ao crescimento da
economia era o racionamento de eletricidade. Em decorréncia disto, o Estado
assumiu a responsabilidade por este setor com aporte de capital proprio, pelo fato
dos altos investimentos afastarem a participagdo da iniciativa privada.
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A estratégia do governo brasileiro, neste setor, foi de constituir empresas
que teriam a seus encargos a geracgdo, distribuicdo e transmissado, levando a

eletricidade para todo o Pais.

Para tanto, em 1957, o Brasil construiu a barragem de Furnas e em 1962
criou a Centrais Elétricas Brasileiras S.A. (ELETROBRAS), com o objetivo de
promover estudos e projetos de construgdo e operagdo de usinas geradoras,
linhas de transmissdo e subestagdes, destinadas ao suprimento de energia
elétrica do pais, bem como atuar em todo o territério nacional através de suas

subsidiarias, constituidas de empresas federais e estaduais.

A partir dai, foram criadas em 1968 a Empresa Transmissora de
Energia Elétrica do Sul do Brasil S.A. (ELETROSUL), em 1973 a Centrais
Elétricas do Norte do Brasil S.A. (ELETRONORTE) e o Grupo Coordenador para
Operacao Interligada (GCOI) e em 1982 o Grupo Coordenador para Planejamento
dos Sistemas Elétricos (GCPS).

Atualmente, as empresas subsidiarias da holding ELETROBRAS sio
Companhia Hidro Elétrica do Sao Francisco (CHESF), Companhia de Geragao
Térmica de Energia Elétrica (CGTEE), ELETRONORTE, Eletrobras Termonuclear
S.A (ELETRONUCLEAR), ELETROSUL, FURNAS Centrais Elétricas S. A
(FURNAS) e adicionalmente €& possuidora de 50% do capital da ITAIPU
BINACIONAL.

Com planejamento e investimentos na construgcao de usinas, subestagbes
e linhas de transmissao, de 1957 a 1995, a capacidade instalada saltou de 3500
MWh para 55000 MWh, transformando o Brasil em campedo mundial de
hidreletricidade, com taxa de risco de déficit de energia de 5%, ou seja, a cada 20
anos seria possivel ocorrer um ano de déficit de suprimento (BENJAMIM, 2002).

Este valor atualmente situa-se na faixa de 15 a 20%.

O Brasil passa a ter uma das maiores vantagens comparativas da
economia brasileira, fornecendo uma energia mais barata que a dos seus

competidores em varias partes do mundo, em face da adocdo de um sistema
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baseado no potencial hidrelétrico, resultante das caracteristicas de suas bacias
hidrograficas (DELFIM NETO, 2001), conforme mostra a Figura 1.1.

Energias
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FPetrdlen 0.4% 1%
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Figura 1.1 — Oferta de energia por fonte no mundo em 2000. Adaptada de
Patusco (2002).

Em dezembro de 2000, a participagcdo das hidrelétricas na formacédo da
oferta de energia elétrica no pais, era de 80,57%, conforme mostra a Figura 1.2.

Foténcia Faricipagio
Fonte Instalada
(rI) (o]
FPeguenas Centrais
Hidrelétricas (PCH) 1485 202
Usinas Termelétricas (LITE) SER4 13,16
Usinas Hidrelétricas (LUHE) E9165 80 57
Lsinas Mucleares 1955 2 58
Importagdes 1150 157
TOTAL 73430 100

Figura 1.2 — Formagao da oferta de energia elétrica no Pais em dez/2000.
Adaptada de Abdo, 2001.

Nos anos 80, com as crises da divida externa e da inflagdo, os sucessivos
governos adotaram politicas de contencéo de investimentos, aliada a proibi¢ao de
aumento de tarifas nesta area, chegando-se a meados da década de 90 com o
endividamento das empresas publicas do setor de energia e com a incapacidade

do governo de investir na expansao deste setor.

Diante deste quadro, o governo brasileiro inicia um processo de
reestruturacdo do setor elétrico com a Lei N® 8.631 de 1993, e em 1995 com a Lei

N 8.987 que rege as concessoes.
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E chegado o tempo das privatizacdes e o Estado assume o papel de

regulador e fiscalizador na comercializacdo de energia elétrica.

O governo brasileiro, sob a Lei 9.427 de 1996, cria a Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL), vinculada ao Ministério de Minas e Energia (MME),
com a missao de proporcionar condigdes favoraveis para que o mercado de
energia elétrica se desenvolva com equilibrio entre os agentes e em beneficio da
sociedade. Para tanto, suas principais atribuicbes sdo: regular e fiscalizar a
geracgao, a transmissao, a distribuicdo e a comercializagcdo da energia elétrica,
defendendo o interesse do consumidor; conceder, permitir e autorizar instalagcoes
e servicos de energia; garantir tarifas justas; zelar pela qualidade do servigo;

exigir investimentos e assegurar a universalizagao dos servigos.

Dando prosseguimento ao processo, em 1998 foi criado o Operador
Nacional do Sistema Elétrico (ONS), uma entidade de direito privado, instituida
pela lei 9.648/98 e pelo Decreto 2.655/98 e autorizada pela ANEEL com a
Resolucédo 351/98. Sua finalidade € a de operar o Sistema Interligado Nacional
(SIN) e administrar a rede basica de transmissao de energia no pais. O ONS é
responsavel pela coordenagéao e controle da operagao das instalagdes de geragao

e transmissao de energia elétrica, nos sistemas interligados brasileiros.

Como a demanda do consumo de eletricidade cresceu a um ritmo superior
ao da capacidade, houve uma redugdo do armazenamento de agua nos
reservatorios. Por sua vez, as vazdes no ano de 2001, ficaram abaixo da média
historica, terminando o periodo chuvoso com apenas 36% de armazenamento no
sistema Sudeste (CASTRO, 2002). A Figura 1.3, mostra a evolugdo do uso da

eletricidade.

Apesar do desempenho real do PIB, no periodo de 1980 a 1999, ter sido
de 2,03% aa, contra uma previsdo de expansao do setor elétrico de 4,5% aa,
houve problemas com o suprimento de energia elétrica (PATUSCO, 2002).

Diante do fato da redugao de oferta de energia elétrica e da probabilidade
de ocorréncia de black-outs, o governo brasileiro estabelece em 2001 um

programa de racionamento de energia elétrica.
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Figura 1.3 — Percentual da oferta de energia de 1940 a 1999. Adaptada de
Patusco (2002).

Entre muitas variaveis que compde o problema relacionado a crise
brasileira de energia elétrica, Canesin e Wakabayashi (2002) apontam para trés
vértices da questdo: a defasagem entre o aumento da demanda e o incremento
da oferta, a inexisténcia de uma boa rede de interligacdo e o baixo consumo

médio do brasileiro.

Segundo Garcia (2001a), a crise energética tem efeitos macroeconémicos
de um choque negativo de oferta, ou seja, um evento inesperado que afeta
negativamente os custos de produgao do sistema produtivo, causando queda no

PIB e aumentando a inflagdo.

A falta do suprimento de energia pode causar acidentes de transito,
acidentes domésticos, elevadores travados, assaltos, prejuizos no comércio e
industria e mortes em hospitais, trazendo traumas e angustia a populagao
(CASCAES, 2002).

Marques (2002), adverte sobre a falta deste importante insumo afirmando

que “a falta de tomadas € ima da falta de empregos e de desenvolvimento”.

No Brasil, a eletricidade € um produto essencial a industria, comércio e a
vida nacional, pois 0 uso do consumo total de energia elétrica é distribuido da
seguinte maneira: forga motriz (51,8%), calor de processo (7,2%), aquecimento
direto (13,4%), iluminacdo (17,5%), eletroquimica (7,5%) e outras (2,6%)
(CINTRA, 2002).
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Devido as facilidades pela opg¢ado da hidreletricidade, face as
caracteristicas especificas brasileiras, a expansao significativa da oferta de
eletricidade, em curto prazo, sera extremamente dificil, por ser o projeto e a

construgéo de usinas hidrelétricas de grande maturagao.

Como complemento da demanda de poténcia exigida aponta-se a opgao
da termeletricidade como alternativa. Porém, varios especialistas da area
advertem sobre as consequéncias desta alternativa, pois, trara dois problemas
para os consumidores e em ultima analise ao planeta: o aumento do custo e,
consequentemente, do preco final do kiloWatt hora (kWh) e a poluigdo ambiental,
devido a utilizagdo de combustiveis fésseis. Assim apresenta-se como alternativa
viavel, a utilizagado balanceada das trés matérias primas: agua, combustivel fossil
e biomassa (BERMANN, 2001).

O Brasil, segundo Marques (2002), tem encontrado dificuldade para
investir US$ 6 bilhdes por ano, na construgdo de novas usinas, para suprir a sua
demanda. Mas, independentemente da necessidade de investimento na

ampliacédo da oferta, os recursos devem ser usados de maneira mais eficiente.

Estudos realizados pela ELETROBRAS, sobre a previsdo da evolugédo do
consumo de eletricidade no pais, para o periodo de 2000 a 2020, fixando-se taxas
anuais de crescimento de 5,5% para o periodo 2000-2005, de 4% no periodo
2006-2010 e de 3,8% para 2011-2015 e 2016-2020, é apresentado na Figura 1.4.

ANO 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020

TWh 210,3 238,5 313,2 409,2 495,3 593,0 643,7

Figura 1.4 — Cenario tendencial: 1990-2020 — Evolugdao do consumo de
eletricidade (BERMANN, 2001).

O momento, portanto, € propicio, na visdo de Garcia (2002b), porque o
racionamento deixou a consciéncia de que energia ndo é algo abundante e

barato, merecendo total atengéo.

Adicionalmente a crise no setor de energia elétrica apresentada acima, a

abertura do mercado brasileiro a concorréncia internacional, aliada a globalizagéo
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da economia e a forte concorréncia, provocou no cenario nacional uma mudancga
substancial no comportamento das empresas que, visando assegurar a sua
competitividade e sobrevivéncia, estdo orientando suas ag¢des na busca de
tecnologia que norteie a obtengdo de novos elevados padrbes de qualidade,
produtividade e redugao de custos. Assim, as usinas hidrelétricas ndo podem fugir
a esta realidade.

Face as dificuldades apresentadas, provenientes desta crise, para o
aumento da produgédo da energia no setor elétrico, uma das variaveis que pode
ser trabalhada, por parte das empresas geradoras, € a produtividade da
manutencdo, ja que a eficiéncia desta area esta diretamente associada a
disponibilidade das unidades geradoras e, consequentemente, de energia elétrica.

Segundo dados levantados no periodo de 1995 a 2001 e divulgados pela
Associacao Brasileira de Manutencdo (ABRAMAN, 2001), as empresas, na area
de manutengdo, tiveram ligeira elevagdo dos seus custos em relagcdo ao
faturamento bruto, representando uma crescente parcela significativa do PIB de
US$ 23.1 bilhdes em 1995 a US$ 26.0 bilhdes em 2001. Estes valores traduzem o

aumento dos gastos com o melhoramento técnico do pessoal e com tecnologia.

As empresas cada vez mais percebem o quanto € importante praticar uma
manutencao eficiente com melhorias de qualidade e produtividade, que possa
propiciar ganhos com a maximizacdo da confiabilidade operacional aliada a

redugao do custo global da manutencgéo.

Na maioria das usinas hidroelétricas, a area de manutencdo, para o
cumprimento da sua miss&o, é constituida de duas sub areas: a Execucdo da

Manutencgao propriamente dita e a Engenharia de Manutencgao.

A Engenharia de Manutengdo tem como principais atribui¢es: definir as
diretrizes, politicas, planejamento estratégico, orgamento, investimentos e
levantamento e disponibilizacdo de indicadores; coordenar e implantar sistemas
de gerenciamento de manutencdo; desenvolver fornecedores de materiais,
equipamentos e servigos utilizados na manutencao; analisar o desempenho dos

equipamentos, aplicar as técnicas especializadas de manutengdo para
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monitoramento, avaliacdo de integridade e vida remanescente, estudos e
proposi¢des de solugdes para problemas criticos e crénicos de equipamentos;
formar e atualizar a equipe técnica da manutencdo; apoiar a execucdo da
manutencdo; realizar ensaios, estudos e modificagcbes nos equipamentos;
identificar as oportunidades de melhoria no processo e praticas de gestao; tornar

a execucgao mais simples e eficaz, atuando na rotina.

Pode-se observar pelas principais atribuicbes acima relacionadas, que a
Engenharia de Manutencao tem um papel preponderante na area de manutengao
e a natureza do seu servico tem carater multidisciplinar, com um forte

componente de natureza criativa.

Assim a realizagdo das atividades pelas equipes da Engenharia de
Manutengao, deve ocorrer de maneira eficiente e produtiva, a fim de garantir
competitividade em um mercado de vital importancia para a sociedade, e cuja

sobrevivéncia torna-se cada vez mais dificil.

Portanto, a medigdo e a melhoria da produtividade das diversas equipes da
area de Engenharia de Manutengéo, revela o ritmo e a qualidade dos trabalhos
executados, constituindo-se um caminho eficaz para a melhoria da posicao
competitiva, o sucesso e a sobrevivéncia das centrais hidrelétricas, e, finalmente,

a melhoria da qualidade de vida dos individuos.

Para Frankenfeld (1990, p17) “a produtividade ¢é, hoje, fator de
sobrevivéncia para qualquer empreendimento, pois sua auséncia torna onerosa

qualquer instituicdo e a inviabiliza no transcorrer do tempo”.

Segundo Ettinger (1990, p. 6), a espiral da administragdo moderna,
mostrada na Figura 1.5, se estende pela comunidade, melhorando
gradativamente o nivel de vida geral. Maior produtividade é, essencialmente, o
resultado da realizagdo humana, baseada numa inteligente cooperagéo, porém,
as ferramentas, a tecnologia e os fatores materiais estao presentes e fazem a sua

contribuicao.
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Para Fourastié (1990), a produtividade € a variavel motriz que engendra o
progresso econdmico, e € natural que os homens se esforcem para aumenta-la

por todos 0os meios ao seu alcance.

Melhores
Salarios

Alta Produtividade

Distribuicao

Figura 1.5 — A espiral da administracao moderna. Adaptada de Ettinger
(1990).

Segundo Pritchard (1998a), a melhoria da produtividade pode ser
trabalhada em trés fatores, existentes em qualquer sistema de produgao:

tecnologia, processos e recursos humanos.

E importante observar que somente a melhoria das condigbes
tecnoldgicas, de amplo dominio dos engenheiros e técnicos, ndo pesa tanto no
campo da competicdo, visto que muitas empresas possuidoras de tecnologia de

ponta, ndo sdo competitivas no mercado.

A melhoria do processo, também de amplo dominio dos engenheiros e
técnicos, pode oferecer, na maioria dos casos, um ganho na produtividade, pois

geralmente tem-se, como consequéncia, a eliminagédo de perdas.

O diferencial, portanto, segundo Pritchard (1998a), pode estar nos recursos
humanos, trabalhando a motivacdo e a forma como as situagdes e as
preocupacdes da realizacdo do trabalho das pessoas sido abordadas e
conduzidas. Este ultimo € de dominio dos cientistas sociais.

Para se alcancar a melhoria da produtividade, € necessario que se faga,
antes, medi¢des da produtividade. Para se medir a produtividade, existem alguns
modelos disponiveis na literatura. Essas metodologias foram discutidas neste
trabalho, seguidas da apresentacéo da justificativa para a escolha e utilizagao do
modelo proposto por Pritchard (1990), chamado de Productivity Measurement and
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Enhancement System (ProMES), identificado como o mais indicado para

aplicagdo em unidades de engenharia de manutencgéo de usinas hidrelétricas.

O tema desta dissertagao justifica-se, primeiro, pela importancia do setor
energético para a sociedade, ja que as empresas deste setor tém a
responsabilidade de prover a sociedade, a energia indispensavel para as
atividades dos diversos setores. Aumentos na sua produtividade desaguam nos
diversos dominios da economia tais como, na industria em geral, escolas,

hospitais, residéncias, levando seguranga e conforto a populagéo.

Segundo, a questdo energética abre espago para o debate na sociedade,
para discutir e questionar as estratégias para esta influente area do pais, o setor

elétrico.

Terceiro, esta pesquisa procurara responder aos seguintes

questionamentos:

“E possivel implantar um sistema de medicdo da produtividade de equipes
de engenharia de manutencdo de usinas hidrelétricas, cujas atividades tém

carater multidisciplinar, com um forte componente de natureza criativa?”.

“Quais as condi¢des e as ferramentas necessarias, para se implantar um
sistema de medi¢c&do da produtividade de equipes de engenharia de manutengéo

de usinas hidrelétricas?”.
“Quais os fatores criticos que dificultam esta implantagao?”.

“Qual seria a opinido das equipes de engenharia de manutencao de usinas
hidrelétricas, antes e apds a implantacdo de um sistema de medigdo da
produtividade?”.

Quarto, o autor ndo identificou nas empresas do setor elétrico, a existéncia

de um trabalho da natureza do objeto desta pesquisa.

Quinto, devido ao momento de profundas transformacdes nas industrias,
com mudanga radical do modelo econémico devido a globalizagdo, busca-se,

através deste trabalho, uma contribuicdo para o aumento da competitividade em
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nivel internacional, que certifique a melhoria da produtividade nas empresas do
setor de energia elétrica.

Portanto, este trabalho pretende ser mais um instrumento de ajuda as
empresas, para que o pais possa encontrar caminhos que levem a uma producao
suficiente para alavancar o crescimento da demanda interna e gerar superavit
comercial, trazendo desenvolvimento ao pais em bases justa e sustentavel, com a

manutencao da satisfacao da classe trabalhadora.

Estes motivos revelam um tema que desperta interesse para estudos,
pesquisas e debates. Além disso, a dissertagdo aborda um tema cujas

relevancias econdémico-social e estratégica para o pais € cada vez maior.

O presente trabalho pode, ainda, oferecer subsidios para reflexdo do corpo

técnico e gerencial dos demais setores da industria brasileira de bens e servigos.

Assim, esta dissertacdo oferece uma alternativa, para as empresas do
setor elétrico, exercendo o seu papel social, elevar a competitividade, tornando-as
eficientemente produtivas, com resultados econémicos favoraveis, ndo sé para os
seus acionistas, como também resultando em beneficio para a sociedade na

forma de empregos, melhores salarios, satisfagdo e conforto.

Portanto, constata-se que o tema desta dissertacdo tem a sua aplicagcdo no
campo da engenharia de producdo, ndo somente pelo fato da medicdo da
produtividade ser uma ferramenta gerencial de processos produtivos, como,
também, pelo fato da engenharia de manutengéao corresponder a engenharia de
produgado aplicada a producgao de servicos, conforme definigdo do item 2.3.1 do
Capitulo 2.

1.3 Objetivos do trabalho

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral, avaliar a implantacdo de um
sistema de medigao da produtividade no ambiente de engenharia de manutengao

em usinas hidrelétricas.
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1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral a pesquisa visa:

— Identificar o modelo mais adequado a medi¢ao da produtividade na engenharia

de manutencao de usinas hidrelétricas;
— ldentificar as condicdes e as ferramentas necessarias a essa implantacgao;
— ldentificar os fatores criticos que impedem essa implantacéo;

— Propor alteragbes a organizacgao para facilitar essa implantagao.

1.4 Resultados esperados

Espera-se também obter, nesta pesquisa, os seguintes beneficios
resultantes da implantagdo de um sistema de medigéo da produtividade:

— Ter uma ferramenta para decis&o gerencial;
— Ter uma ferramenta para avaliacdo de equipes;
— Ter ajuda para estabelecer prioridades;

— Ter ajuda para alocagao de recursos.

1.5 Hipétese da Pesquisa

Nesta pesquisa, trabalha-se com a seguinte hipétese: a implantagdo de um
sistema de medicdo da produtividade € viavel no campo da engenharia de

manutencgao de usinas hidrelétricas.

1.6 Delimitagdo da Pesquisa

Como descrito anteriormente no objetivo geral, o que se busca nesta
pesquisa é, a partir da escolha de um modelo para medicdo da produtividade
organizacional, aplica-lo em uma unidade da engenharia de manutengcéo de uma
usina hidrelétrica até a fase de implantagdo, seguida de sua avaliagdo. Portanto,
nao faz parte desta pesquisa a fase de implementacgéo, ou seja, a de medicéo e a

de avaliagao da produtividade.
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O conceito de produtividade assumido nesta pesquisa sera aquele adotado
por Pritchard, o qual contempla a eficiéncia e a eficacia dos processos. O

desenvolvimento deste conceito sera apresentado no Capitulo 3.

Cumpre salientar que o setor de engenharia de manutencdo, da usina
hidrelétrica escolhida para o estudo de caso, possui suas caracteristicas proprias,
tais como clima organizacional, cultura da empresa e diversidade. Portanto, para
aplicacdo do sistema escolhido a outras empresas, deve-se levar em

consideragao estas caracteristicas.

1.7 Procedimentos Metodolégicos

Considerados o tema, o problema e os objetivos ja descritos da pesquisa
proposta, apresenta-se a seguir a sua natureza e a descrigdo dos procedimentos
metodoldgicos que serviram de suporte para a pesquisa e para a construgao da

dissertacao.

1.7.1 Natureza da pesquisa

Segundo a classificagdo de Gil (1991, p. 45), a pesquisa tem carater
exploratorio, com base em seus objetivos gerais, envolvendo um levantamento
bibliografico. Ainda, segundo o0 mesmo autor, as pesquisas exploratorias “tém
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a

torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses”.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos adotados, envolve:

— Uma pesquisa bibliografica para escolha de um modelo de medigdo da
produtividade;

— Um estudo de caso, com a aplicacdo do modelo escolhido, em uma divisao de
engenharia de manutengao de uma usina hidrelétrica;

— Uma pesquisa de campo, com aplicacdo de questionarios antes e apés a
implantacdo do sistema, a fim de avaliar a opinido da equipe da diviséo,
decorrente dessa implantagéao.
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1.7.2 Metodologia utilizada

Para o atendimento e a consecugao dos objetivos propostos nesta

pesquisa, sera utilizada a metodologia descrita abaixo e ilustrada na Figura 1.6:

— Realizagdo de uma revisao bibliografica sobre a engenharia de manutencao e
uma descrigdo dos aspectos organizacionais do objeto de estudo deste
trabalho, para possibilitar o seu entendimento;

— Realizagdo de uma reviséo bibliografica sobre produtividade organizacional e
os diferentes modelos de medi¢do, seguidos de uma justificativa do modelo

escolhido;

Ca ’}W% eﬂbﬁ
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Resultados
Realizag4o Autor como
daPesquisa PesquisadorTFacilitador
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/ Descrigao do Modelo \ Autor como
Pequisad
/ Fundamentacéo Tedrica \ ciatt

/ A Engenharia de Manutencao \
/ Objetivos, Hipdteses e Delimitagdes \

/ Justificativa da Pesquisa \
/ Contextualizagdo do Problema \

Figura 1.6 — Metodologia da pesquisa.

Nestas duas primeiras etapas, o autor desempenha o papel de um pesquisador.

— Realizagdo de um estudo pratico em uma unidade da engenharia de
manutengao, através da implantacdo de um sistema de medicdo da

produtividade, a fim de identificar as especificidades do sistema a realidade do

setor;



32
— Realizagdo de uma pesquisa, na equipe da divisdo de engenharia de
manutencao escolhida, a fim de avaliar a opinido da equipe antes e apos a

implantacédo do sistema de medigcao da produtividade;

Nas duas etapas anteriores, o papel desempenhado pelo autor €, além de

um pesquisador, o de um facilitador.

— Apresentacdo da analise dos resultados;
— Apresentacdo das conclusdes, bem como as recomendacgdes para trabalhos

futuros.

Por fim, nas ultimas duas etapas, o autor assume ainda o papel de um
analista.

1.8 Estrutura do trabalho

O presente trabalho constitui-se de sete capitulos.

O primeiro capitulo apresenta a introducéo, a justificativa, os objetivos, os
resultados esperados, as hipoteses, as delimitagcbes e o0s procedimentos

metodoldgicos empregados na pesquisa.

O segundo capitulo procura apresentar a engenharia de manutencao e
seus conceitos, finalidades e caracteristicas da sua atuacdo, através de revisédo
literaria, a fim de obter-se entendimento do modelo utilizado no quinto capitulo.

O terceiro capitulo contém a fundamentacdo tedrica, referente a
produtividade, bem como a analise e as consideracbes de seis modelos
escolhidos de medi¢cdo de desempenho organizacional, consagrados na literatura,
com o objetivo de escolher o mais apropriado ao objeto desta pesquisa;

O quarto capitulo apresenta a descricao do modelo escolhido de medicéo

da produtividade;

O quinto capitulo é reservado a um estudo de caso, referente a
implantagdo do sistema escolhido de medigao da produtividade, em uma divisdo
de engenharia de manutencdo de uma usina do setor elétrico brasileiro,

concomitantemente com a realizagdo de uma pesquisa, para avaliar a opinido da
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equipe, decorrente dessa implantacdo, bem como a avaliagdo da propria
implantagéo;

O sexto capitulo analisa os resultados obtidos da implantacdo do sistema

de medida e da pesquisa realizada;
O sétimo capitulo apresenta as conclusdes e recomendacgdes.

As referéncias bibliograficas e os anexos sao apresentados no final do

trabalho.

O préximo capitulo destina-se a realizar uma descrigao sobre a engenharia
de manutengao, para possibilitar o seu entendimento devido a sua complexidade,

bem como para permitir o entendimento do ambiente a ser pesquisado.



CAPITULO 2 - A ENGENHARIA DE MANUTENGAO

O presente capitulo ira apresentar os principais conceitos e definicbes de
renomados autores sobre a engenharia de manutencdo, a fim de facilitar o
entendimento do ambiente a ser pesquisado, e, assim, contribuir para consecucao

dos objetivos desta dissertagéo.

2.1 Introdugéao

A globalizagdo aliada a rapidas e profundas transformagdes nos sistemas
produtivos tem levado as industrias a preocupacao, cada vez maior, com 0O
aumento da producgao, reducao de lucros e ganhos de qualidade e produtividade.
Nesta busca acirrada, a manutencao, identificada como um meio eficaz de
assegurar sua competitividade e sobrevivéncia, vem recebendo ao longo das
cinco ultimas décadas, maior investimento em tecnologia, treinamento do pessoal

técnico e desenvolvimento de novas técnicas de gerenciamento.

Antes de discorrer sobre a Engenharia de Manutengéo, sua conceituagao,
sua estrutura organizacional, sua forma de atuagdo e suas funcdes, faz-se
necessario ter o entendimento do que seja Manutencgao, por ser aquela, parte

integrante desta.

2.2 Manutencéao

E possivel, na teoria, eliminar qualquer necessidade de manutencdo
corretiva, projetando-se produtos que n&o sofram nenhuma falha, empregando
combinagdes apropriadas de componentes de alta confiabilidade, testes de
garantia e manutengao preventiva. Porém, quando esses produtos sao levados
além de um nivel praticado usualmente na industria, incrementos de
confiabilidade levam a aumentos exponenciais de custos de producgio, de tal
modo que a economia prometida pela falta de manutengdo é logo superada
(MOSS, 1985). Portanto, a existéncia da pratica da manutengao nas industrias é

inevitavel.



35

Em qualquer industria possuidora de ativos como maquinas, equipamentos

e acessorios, com a finalidade de transformar matéria prima em produtos, a

manutengdo € considerada estratégica, pois na auséncia da funcédo requerida

destes ativos, a consequéncia é a diminuicdo ou a paralisacdo da producéo,

resultando em perdas e reducdo do lucro, afetando clientes, funcionarios,
investidores, a sociedade e, em ultima analise, o Estado.

Assim, para que nao ocorram prejuizos por parte dos diversos clientes de
uma organizagado, inclusive os préprios acionistas, em se tratando de
manutengao, deve-se investir tempo e recursos para assegurar e gerenciar seus
ativos, a fim de obter-se melhor eficiéncia em seus processos. Por este motivo,
dentro de uma nova visdo estratégica, de influéncia na competitividade da
empresa, Facina (1999) afirma: “... a manutengao agora faz parte do negécio. E

nao so faz parte, como também influencia em seus resultados”.

2.2.1 Conceituagcao
Manutengdo, segundo o dicionario Aurélio (FERREIRA,1995) é: s. f. 1. Ato
ou efeito de manter (-se). 2. As medidas necessarias para conservagao ou

permanéncia de alguma coisa ou situagao.

Segundo Molbray (1997), a palavra manter, contida na definicdo de varios

dicionarios, sugere que manutenc¢ao significa preservar alguma coisa.

Para a Associacdo Francesa de Normalizagédo (A.F.N.O.R.), manutengao é
um conjunto de agdes que permitam manter ou restabelecer um bem dentro de
um estado especifico ou na medida para assegurar um servico determinado,
(MONCHY, 1989, p. 1).

A Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), na norma NBR-5462
de 1994, define manutengdao como "a combinacido de todas as acgdes técnicas e
administrativas, incluindo as de supervisao, destinadas a manter ou recolocar um

item em um estado no qual possa desempenhar uma funcéo requerida”.

O termo manutencao € mais amplamente entendido, quando se questiona

a sua missao. Molbray (2002), levanta as seguintes e importantes premissas a
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serem consideradas, para uma abrangente formulagdo da declaragdo da misséo

da manutencgéo:

- As organizagdes possuem ativos fisicos, logo, devem ser preservados;

- Os ativos devem continuar a fazer tudo aquilo que os seus usuarios querem
que fagam;

- Os clientes do servigo de manutencdo sdo os proprietarios dos ativos, os
usuarios dos ativos (usualmente operadores) e a sociedade como um todo;

- A tecnologia de manutengao deve ser voltada para encontrar e aplicar modos
apropriados de gerenciar a falha dos ativos e evitar suas consequéncias;

- Os custos de propriedade dos ativos devem ser minimizados através de suas
vidas uteis, e n&o apenas visando o final do periodo contabil seguinte;

- A manutencao depende das pessoas, ndo somente dos que a executam, mas

também dos operadores, projetistas e vendedores.

A partir destas premissas, Molbray (2002) formula uma declaragéo para a
missao da Manutencéo:

Preservar as fungdes dos ativos fisicos, através das suas vidas
tecnicamente uteis:

— Para a satisfagao dos seus proprietarios, dos seus usuarios e
da sociedade como um todo;

— Selecionando e aplicando as técnicas de melhor custo-
beneficio, para gerenciar falhas e suas conseqiéncias;

— Com o ajuda ativa de todo o pessoal envolvido.

Para Pinto (1998), “manutencao existe para que nao haja manutengao” e a
missdo da manutencado esta atualmente focada, na funcdo que o ativo deve
desempenhar e ndo no ativo em si. Isto provoca uma mudanga radical no
entendimento da missdo da manutencido, e, por consequéncia, nas ag¢des do

pessoal da manutencéo.

A NBR 5462 de 1994 define confiabilidade como a probabilidade de um
item desempenhar sua fung¢ao requerida, por um intervalo de tempo estabelecido,

sob condic¢des definidas de uso.

O desempenho da manutencdo é fortemente dependente da interacéo

entre as fases do processo de implantacdo de uma planta industrial, ou uma
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instalagdo de uma unidade produtiva, desaguando nos seus dois principais
indicadores; a disponibilidade e a confiabilidade. Estas fases compreendem o
projeto, a fabricagdo, a montagem e a manutencdo (PINTO, 1998), conforme

mostra a Figura 2.1.

Figura 2.1 — Interagao entre as fases. Adaptada de Pinto (1998).

E importante ressaltar que, segundo Monchy (1989, p.10), “por maior que
seja a importancia do servico manutengao, ele ndo € um fim, mas um meio para
ajudar a produgao”. Nisto, Castella (2001) concorda em que a responsabilidade
pelo sucesso do desempenho do ativo ou da instalagao, deve-se também a uma
interacdo entre as areas da empresa, durante as fases do ciclo de vida do

equipamento, e ndo somente a manutencao.

2.2.2 Evolugdo da Manutenggo

Como resultado da evolugao, no ultimo século, da area tecnologica e das
técnicas de gerenciamento, a industria passou por drasticas transformacgdes. A
manutengao, seguindo esta mudancga, também evoluiu principalmente nas ultimas
cinco décadas. Esta evolugédo, de acordo com Moubray (1997), deu-se em trés

geragoes.

A primeira geragao cobre o periodo da Segunda Guerra Mundial. Este
periodo caracteriza-se pela existéncia de poucas maquinas nas industrias,
geralmente simples, superdimensionadas e de facil manutengcédo, ndo exigindo,

portanto, uma manutencgao sistematizada. Por estar a exigéncia de produtividade
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ainda no inicio, os tempos de reparo nao tinham relevancia e a manutencao

restringia-se a limpeza, assisténcia e lubrificagao.

A segunda geragéo recebe todo o impacto da Segunda Guerra Mundial,
trazendo a sofisticacdo das maquinas e o aumento do volume de produgao,
devido a demanda por todo o tipo de produto. Em face desta necessidade de
producgao, as falhas comecaram a ser motivo de preocupacio, bem como o tempo
de parada para reparo das maquinas. Como consequéncia da sofisticacdo das
maquinas, aliada a falta de mao de obra especializada, os custos de manutengao
comecgaram a ser representativos na composicdo do precgo final dos produtos.
Neste periodo aparece o interesse pelo aumento da vida util das maquinas. Surge
entdo, a necessidade do planejamento da manutengdo, como também as revisdes
periddicas, dando origem ao conceito de manutengado preventiva. Esta geragcao

estende-se até fins da década de 60.

Finalmente, a terceira geragdo surge, a partir da década de 70, com o
crescimento da automagao e da mecanizagdo. Aumenta-se a preocupagao com a
paralisacdo da producdo e consequentemente com a qualidade dos produtos.
Questdes novas séo levantadas no seio da sociedade, com implicagbes diretas
tais como: seguranga, preservagdo do meio ambiente e satisfagcdo do cliente.
Todas estas questbes levaram a procura pela eliminacdo da falha dos
equipamentos ou instalagdes. E neste periodo que os conceitos de manutengdo
preditiva, disponibilidade e confiabilidade aparecem. Também, neste periodo, em
face da necessidade de alta capacitacdo do homem de manutengdo, o
trabalhador, o trabalho em equipe e as técnicas de gerenciamento sao

valorizadas.

Estas mudancgas ocorridas ao longo das trés geragdes provocaram uma
evolucdo na visdo e na postura do homem de manuteng¢do, em relagdo a sua
missdo e a missdo da manutencdo, que passou da consideracdo da manutencao

como um mal necessario, para a visao da manutengao como fungéo estratégica.

Pinto (1998) e Castella (2001), concordam sobre a evolugéo da postura do
homem de manutengéao, e a Figura 2.2 mostra a mudanga do seu comportamento

ao longo do tempo.
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"0 homem de manutengéo
sente-se bem quando Passado
executa um bom reparo.”

"0 homem de manutengéo

sente-se bem guando
consegue evitar todas as
falhas ndo plangadas"

Moderno

"0 homem de manutengéo

sente-se bem quando, também,
evita a necessidade do

trabalho; evita a falha "

Figura 2.2 — Evolugao da postura da manutengao (CASTELLA, 2001).

2.2.3 Estrutura organizacional

A estrutura da area de manutencdo varia de acordo com a estrutura de
cada empresa. Porém, na maioria das industrias a manutencao esta ligada a
diretoria técnica ou diretoria industrial, podendo ter o status de departamento ou

superintendéncia como mostra a Figura 2.3.

DIRETORIA GERAL

DIRETORIA TECNICA
ou INDUSTRIAL DEMAIS DIRETORIAS

OPERACAOQ MANUTENCAO DEMAIS AREAS

Figura 2.3 — Organograma tipico das industrias que possuem area de
manutengao.

2.2.4 Tipos de manutengéo

Muitas sao as variagdes da nomenclatura e das definicbes para classificar
os tipos de manutencao encontrados na literatura, chamados ainda de métodos
ou formas de manutencdo. A classificacdo adotada neste trabalho abrange as
mais utilizadas na literatura corrente, contribuindo para o entendimento desta

matéria.

Existem duas maneiras principais de se classificar e entender os tipos ou
formas usuais de manutencido. A primeira delas € classificar a manutencédo de

acordo com o tipo de intervencdo que se faz no equipamento ou instalacao.
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Assim, sao identificadas a manutencéao corretiva, a preventiva baseada no tempo,
a preventiva baseada em condi¢cdo ou preditiva e a manutencédo de melhoria, com

as suas definicbes como se segue.

— Manutengao corretiva - intervencédo decorrente de uma falha, quebra ou mau
funcionamento. Um equipamento exige manutengdo corretiva quando é
necessario intervir no mesmo porque interrompeu ou degradou sua fungao;

— Manutengao preventiva baseada em tempo - intervencdo feita a intervalos
regulares de tempo corrido (por exemplo, semanas) ou de funcionamento (por
exemplo, horas trabalhadas). Em inglés conhecida como TBM (time based

maintenance);

— Manutencgao preventiva baseada em condicdo ou preditiva — intervencao feita
de acordo com o acompanhamento de determinados parametros do
equipamento (por exemplo, medicdo de desgaste ou andlise de O&leo

lubrificante). Em inglés conhecida como CBM (condition based maintenance);

— Manuteng¢ao de melhoria - intervencao feita para alterar as condicdes de um
equipamento com o objetivo de aumentar o seu rendimento, a qualidade dos
produtos processados ou melhorar algum parametro operacional. Segundo o
Documento Nacional da ABRAMAN (2001), os recursos de manutengédo sao
distribuidos da seguinte forma:

- 35 % em manutengao preventiva por tempo;
- 33 % em manutengao corretiva;
- 18,5 % em manutencgao preditiva;

- 13,5 % em execugédo de projetos e melhorias.

Pode-se perceber que, em média, ainda um terco dos recursos da
manutengcdo sdo aplicados em corretivas, o que significa quebras e falhas de

equipamentos e paradas nao programadas.

A segunda maneira de se entender e classificar os tipos de manutencgéo,
adotado por Monchy (1989, p. 15), € conceitua-los através da condigdo da
ocorréncia ou ndo da falha no equipamento ou instalagdo, conhecida também

como formas de manutencao.
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Em manutencdo os termos falha e defeito tém significados distintos.
Branco Filho (1996, p. 43), define falha como "o término da capacidade de um
equipamento desempenhar a funcao requerida", enquanto que "um defeito ndo

torna o equipamento indisponivel".

Assim, em caso de ocorréncia de falha do equipamento, a sua condigao é
alterada através da aplicagdo da manutengao corretiva. Caso n&o haja detecgéo
de falha no equipamento ou haja detecgédo de defeito, a condicdo € administrada

através da aplicagao da manutencao preventiva.

Neste sentido, Nunes (2001) define a manuteng&o corretiva como "todo
trabalho de manutencdo realizado apos a falha do equipamento, visando
restabelecé-lo a sua funcédo requerida, eliminando o estado de falha", e
manutencio preventiva em trabalhos realizados no equipamento, "quando se
apresentam situacdes de defeito, ou ndo se caracterizou um estado de falha",
normalmente programada e aplicada para redugao da probabilidade de ocorréncia
da falha. A Figura 2.4, elucida a classificagdo acima exposta.

Cabe destacar que, de acordo com a descrigdo acima e a Figura 2.4, a
literatura corrente converge para os seguintes tipos de manutengao: manutengao
corretiva e manutencgao preventiva. Os demais tipos constituem-se variagées ou

evolucdes destas duas.

A Figura 2.4 apresenta dois tipos de intervengdo para a manutengao

corretiva.

A primeira, chamada de manutencdo paliativa, como intervencdes
executadas provisoriamente, a fim de tirar o equipamento do estado de pane e
coloca-lo em funcionamento, para, de maneira programada, executar o reparo

definitivo.

A segunda, chamada de manutengdo curativa, como intervengdes
executadas em carater definitivo, para restabelecimento da funcdo requerida do

equipamento.
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Da mesma forma, a Figura 2.4 apresenta trés variagdes para a aplicagao da

manutencao preventiva, em fungcdo do conhecimento do comportamento

NOYOE ATUACAD DA
PROJETOS MANUTENCAQ

MODERNIZACAD |, ’

RENOVACAC EQUIPAMENTO /
INSTALACAD
SUBCONTRATACAD
Qcorrida Eailie

Previstal(ou Defeito)

Manutencéo Manutengéo | Comportamento

CORRETIWA PREVEMNTIWVA Conhecido

v

Lei de

Intervencao Degradacao

Conhefi
Defipitiva
Y

Manutengéo Manutengéo
CURATIVA PALIATIVA

:

Manutengao

Provikaria )
Descdnhecida

Supervisao

DE MELHORIA Periddica
1 F
Manutengéo Manutencéo Manutengéo por
SISTEMATICA FREDITIVA ACOMPANHAMENTO

Figura 2.4 — Tipos de manutenc¢ao. Adaptada de Monchy (1989, p. 32).

do equipamento, ou da evolugdo do desgaste ou deterioragdo do equipamento,
chamada de lei de degradagdo do equipamento. A primeira, em caso de
conhecimento da lei de degradagao, € conhecida como manutengédo preventiva
sistematica, aplicada, de maneira periddica, em equipamentos cuja falha causara

grandes prejuizos ao processo produtivo e a seguranga do pessoal ou do usuario.

Em caso de desconhecimento da lei de degradagdo do equipamento, a

manutengao preventiva evolui para dois tipos. O segundo tipo € chamado de
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manutengao preventiva por acompanhamento ou manutencgéo de rondas, aplicada

na forma de intervengdes e/ou inspecdes leves e de curta frequéncia.

O terceiro tipo de manutengdo preventiva € chamado de manutencao
preventiva condicionada, mais conhecida como manutencgao preditiva ou técnicas
preditivas de manutencéo. O termo condicionada € aplicado por estar a execucgao
da manutengcdo do equipamento subordinada a um evento, decorrente de
informagdes monitoradas de maneira constante ou periddica, geralmente através
de inspecbes realizadas através dos sentidos humanos, por instrumentos
manuais ou automatizados, sem, contudo, necessitar retira-lo de operacdo. E a
forma mais moderna de manutencdo, por atuar no equipamento no momento
adequado e anterior a falha do equipamento, reduzindo riscos e minimizando

custos.

A escolha do tipo de manutencdo a ser aplicado no equipamento ou
instalagdo, ou até mesmo o seu emprego combinado, deve passar,
necessariamente, por uma analise de custo-beneficio (NUNES, 2001). Sobre este
assunto, Tavares (1999, p. 18), apresenta a evolugédo do custo das manutengdes

corretivas e preventivas ao longo do tempo, de acordo com a Figura 2.5.

'y Curva A
Manutengdo Corretiva

Custo )

L -~ Curva D (B+()

Curva B
Manutengio Preventiva

Curva C
Ocorréncias Aleatorias

1 2 3 4 5 6 7 Tempo

Figura 2.5 — Custo de manutengcdo em relagdo ao tempo. Adaptada de
Tavares (1999, p. 18).

Cabe ainda ressaltar que, devido a preocupacao constante, por parte das
empresas, com a qualidade dos produtos produzidos e a confiabilidade das
instalagdes, foram desenvolvidas mais recentemente, na area de manutengao,

algumas metodologias e ferramentas para auxiliar na sua gestdo. As mais
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difundidas sdao a Manutencdo Produtiva Total, a Manutencdo Centrada em
Confiabilidade - MCC e a Manutencgao Classe Mundial.

A Manutengéo Produtiva Total (em inglés, Total Productive Maintenance -
TPM), é uma técnica desenvolvida no Japao na década de 70, para melhoria da
qualidade dos produtos e servigos. Autores como Mirshawaka e Olmedo (1994, p.
1), Pinto (1998) e Tavares (1999), a definem como uma filosofia de manutengéo
que envolve o conjunto de todos os empregados da organizagdo, através da
reformulacdo e melhoria da sua estrutura, pela maior qualificacdo das pessoas e
melhoria dos equipamentos, buscando a maximizagdo da eficiéncia dos

equipamentos ou instalacoes.

A manutencdo Centrada em Confiabilidade - MCC (em inglés, Reliability
Centered Maintenance - RCM), surgiu na década de 60, na industria aeronautica
americana, como uma ferramenta de manutencéao, para eliminagao dos modos de
falha, ou redugao dos riscos a elas associados, no auxilio das empresas aéreas

em seus programas de manutengao.

Nunes (2001), observa que a MCC "visa racionalizar e sistematizar a
determinacao das tarefas adequadas a serem adotadas no plano de manutencao,
bem como garantir a confiabilidade e a seguranga operacional dos equipamentos

e instalagcbes ao menor custo".

Para a identificacdo dos modos e efeito de falhas potenciais dos
equipamentos, sistemas ou processos, a MCC utiliza a ferramenta designada de
Analise do Efeito e Modo de Falhas - FMEA (em inglés, Failure Mode and Effect
Analysis). O FMEA é uma ferramenta definida como sendo um processo
sistematico, que permite identificar potenciais falhas de um sistema, projeto e/ou
processo, com o objetivo de eliminar ou minimizar o risco associado, antes que

aquelas acontegam.

2.3 A Engenharia de Manutencao

De acordo com o exposto nos itens anteriores, as atividades da

manutencdo dos equipamentos e parques industriais, ndo devem se limitar a
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apenas manté-los. Mas, dada a sua importadncia no processo produtivo, suas

atividades e responsabilidades devem se revestir de uma maior abrangéncia.

Neste sentido, Xenos (1998, p. 20) subdivide as atividades de manutencgéo
em dois tipos: as atividades de manutencao propriamente ditas e as atividades de
melhoria. As atividades de manutencido, também chamadas de execucido da
manutengao, tém, num sentido mais restrito, a responsabilidade de "manter suas
condigdes originais de operagao e seu desempenho através do restabelecimento
de eventuais deterioracbes destas condi¢des". Estas atividades devem ser
executadas pelo pessoal da manutencao e operagdo, com o auxilio de normas e

padroes sistematizados.

As atividades de melhoria dos equipamentos, num sentido mais
abrangente, conforme observa Xenos (1998, p. 20), "visam melhorar suas
condigdes originais de operacgéo, desempenho e confiabilidade intrinseca, através
da incorporagcdo de modificagdes ou altera¢gdes no seu projeto ou configuragéo
original". Estas atividades s&o chamadas de Engenharia da Manutencéo, e sua

conceituagao, estrutura e responsabilidade serao apresentadas a seguir.

2.3.1 Conceituagao

Engenharia, segundo o dicionario Michaelis (1998), é a arte de aplicar
conhecimentos cientificos a invencao, aperfeicoamento ou utilizagdo da técnica
industrial em todas as suas determinagbes. O seu radical 'engenhar’, significa

idear, planear.

Assim, Almeida e Wajsman (1989) definem Engenharia como "a arte de
aplicar conhecimentos cientificos e empiricos juntamente com habilitagcdes
especificas na criagado de dispositivos e processos para atender a objetivos bem

definidos".

Segundo Morrow apud Almeida e Wajsman (1989), a Engenharia pode ser
dividida em: Engenharia de Desenvolvimento, de Projeto, de Construgéo, e de
Manutencao.
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A Engenharia de Desenvolvimento cuida da fase do processamento de
materiais. A Engenharia de Projeto transforma novos processos ou novos
desenvolvimentos, em desenhos, projetos e especificacbes, para permitir a
fabricagdo de um produto ou equipamento ou a montagem de equipamentos,
estruturas ou instalagbes em geral. A Engenharia de Construgdo, compreendida
pela Fabricacdo, Montagem Eletromecéanica e Constru¢cdo Civil, emprega os
desenhos, projetos e especificagbes para fabricar um produto ou equipamento,

construir ou instalar unidades para os diversos fins na sociedade.

Por fim, como conceito adotado para esta dissertacdo, a Engenharia de
Manutencao, preocupa-se com a producgao do servigo, atuando na capacitagao do
pessoal e no desenvolvimento de técnicas para atuagdo nos equipamentos e
instalagdes em geral. E, através de planejamento e gerenciamento de sistemas,
visa a automanutencdo destes equipamentos e instalacbes, de modo a operar
dentro dos requisitos requeridos de confiabilidade e disponibilidade, associadas
ao menor custo, preservando a vida e a seguranga das instalagdes. Busca ainda,

o aumento continuo da produtividade e da qualidade dos produtos.

Almeida e Wajsman (1989), identificam a Engenharia de Produgdo como a
area de conhecimento formal da Engenharia de Manutencdo. Este
enquadramento € aceito apos analise da definigdo da Engenharia de Producéo,

dada pela American Institute of Industrial Engineers, como:

Atividade que estuda o projeto e a implantagdo de
sistemas integrados de homens, materiais, equipamentos e
ambientes, baseando-se em conhecimentos matematicos, fisicos
e sociais, em conjunto com os métodos de analise e de projeto
técnico, para especificar e avaliar os resultados a serem obtidos

destes sistemas.

Verifica-se, portanto, que a Engenharia de Produgdo é voltada para
produgao de bens e servigos. Assim, a Engenharia de Manutengao corresponde a

Engenharia de Producé&o aplicada a producgéo de servigos.
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2.3.2 Evolugédo da Engenharia de Manutenggo
A Engenharia de Manutengdo surge juntamente com a evolugdo da
manutengdo, da chamada primeira geracgdo, ja descrita no item 2.2.2 deste
capitulo. Esta nova disciplina surgiu, em decorréncia da simples observagao, por
parte dos gerentes, entre o tempo gasto para diagnosticar as falhas e o reparo
das mesmas, gerando a necessidade da criagcdo de equipes especializadas, para
planejar e controlar a manutengéo (BALDIN et al. apud TAVARES, 1999, p. 11). A

Figura 2.6 mostra esta relacdo em fungcédo da natureza construtiva.

NATUREZA | DIAGHNOSTICO | REPARO
Mecanico 10% Q0%
Hidraulico 20% 20%
Elétrico B0% A0%
Eletrénico Q0% 10%

Figura 2.6 — Percentuais dos tempos de diagnéstico e reparos. Adaptada de
Taveres (1999).

A Figura 2.7, apresenta uma curva de resultados decorrentes da evolugao

da manutencéo e da sua pratica.

k.

Eesultados

Manutengéao
Freventiva

Manutencéo
Corretiva

Tempo

Figura 2.7 — Evolugao x praticas da manutenc¢ao. Adaptada de Pinto (1998, p.
42).
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Pinto (1998, p. 42), observa que a pratica da Engenharia de Manutengéo
significa "uma mudanga cultural, perseguir benchmarks, aplicar técnicas

modernas".

Segundo Tavares (1999, p. 12), com a difusdo dos computadores, a partir
de 1966, e dos microcomputadores, a partir de 1980, possibilitou-se o
desenvolvimento de programas de gerenciamento e de acompanhamento e

controle da manutengao, bem como de critérios de previsao das falhas.

2.3.3 Estrutura organizacional

Como uma evolugdo da estrutura organizacional da area da manutengao,
descrita no item anterior, houve um desmembramento natural desta area, para as
areas de engenharia e de execucgdo. Este desmembramento pode ser constatado
na maioria das empresas com parque industrial de médio para grande porte. Este
desmembramento é mostrado na Figura 2.8. Tanto a Engenharia como a
Execucdo da Manutencdo, podem ter o status de departamento ou

superintendéncia, de acordo com as caracteristicas proprias de cada empresa.

DIRETORIA GERAL

DEMAIS DIRETORIAS

DIRETORIA TECNICA
ou INDUSTRIAL

OPERACAO MANUTENGAO DEMAIS AREAS
EXECUGAO DA ENGENHARIA DE
MANUTENGAO MANUTENCAO

Figura 2.8 — Organograma tipico das industrias que possuem area de
manutencgao

2.3.4 Atribuicbes da Engenharia de Manutencao

A Engenharia de Manutengao tem, dentro de uma organizacgéo, a funcao
de propiciar o desenvolvimento técnico de toda a area da manutencgao industrial,
através do emprego de ferramentas que proporcionem a melhoria do
desempenho, tanto do pessoal da manutengdo, como dos equipamentos e

instalacdes.
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Para a atuagcdo da Engenharia de Manutengéo, além da necessidade dos
conhecimentos técnicos especificos de engenharia de cada planta a ser mantida,
sao necessarios, também, os conhecimentos de administracdo, economia e
estatistica. Portanto, esta area tem carater multidisciplinar e com um forte
componente de natureza criativa. Consequentemente, as suas atribuicbes sao
abrangentes, e a sua descricdo, além de ser extensa, varia de acordo com a

filosofia e os objetivos de cada empresa.

De forma resumida, o autor apresenta, no seu entender e de acordo com a
literatura corrente, as principais atribuigdes da Engenharia de Manutengédo, como
suporte técnico a toda area da manutengéo:

a) Na esfera gerencial:
— Definir politica de manutencado, filosofia de gerenciamento, planejamento
estratégico, orcamento e investimentos;
— Coordenar e implantar sistemas de gerenciamento de manutencgao;
b) Na area de controle:
— Padronizar os procedimentos de manutencéo;
— Levantar e disponibilizar indicadores;
— Aplicar as técnicas especializadas de manutengcdo para monitoramento,
avaliacao de integridade e vida remanescente;
— Desenvolver fornecedores de materiais, equipamentos e servicos utilizados na
manutencao;
— Dimensionar o material sobressalente;
— Analisar e dar parecer sobre o desempenho dos equipamentos e instalacoes,
bem como as causas e consequéncias das falhas;
c¢) Junto a execugao:
— Estudar e propor solugdes para problemas criticos e crénicos de
equipamentos;
— Formar e atualizar a equipe técnica da manutencéo;
— Apoiar tecnicamente a execucdo da manutencao, tornando-a mais simples,
proporcionando melhorias;
— Realizar ensaios, estudos e modificagdes nos equipamentos;

— lIdentificar as oportunidades de melhoria no processo e praticas de gestéo.
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2.3.5 Perfil do profissional da Engenharia de Manutengao
Como foi mencionado no item anterior, a Engenharia de Manutencg&o tem
carater multidisciplinar e, neste sentido, o profissional que atua nesta area, deve
ter um perfil mais generalista (métodos) do que especialista (tecnologia),
podendo, assim, adquirir aprendizado nos niveis de conhecimento, habilidades e

entendimento, conforme apresentado na Figura 2.9.

MIVEL CARACTERISTICAS
=
T
E - Basico e sdlido em engenharia na especialidade afim;
o - Em ciéncias humanas (economia, administracio, direito etc ).
=
O

- Para pesquisar,

- De comunicacao (fala e escrita) na propria lingua e em outras linguas;
- Para entender & conviver com a opini&o de outras pessoas & culturas,
- Para o uso de tecnologias inteligentes;

- Fara trabalhar em grupo, como lider ou liderada;

- Para tratar com situagdes complexas e incertas.

Habilidade

- Dos processos de projeto e manufatura;

- Para integrar conhecimentos disciplinares e sintetizar sistemas;

- Paraformular e solucionar problemas previstos e n&o previstos,

- Dos contextos social, econdmico e politico em que atus;

- Da carreira profissional como um processo dindmico & administravel.

COMHECIMENTO, HABILIDADE E ENTENDIMENT O
- Paratratar de questdes de qualidade, salde, sequranca & meio ambiente.

Entendimento

Figura 2.9 — Perfil do profissional da engenharia de manutencao. Adaptada
de Vanzolini (1998, p. 5).

O capitulo seguinte ira apresentar a fundamentagdo teorica sobre a
produtividade, bem como analisar os principais modelos consagrados e

disponiveis na literatura, referentes a sua medigao.



CAPITULO 3 - A PRODUTIVIDADE

O presente capitulo tem por objetivo, apresentar os conceitos e definicbes
de produtividade, necessarios ao entendimento dos Capitulos 4 e 5 deste
trabalho. Também se destina apresentar e analisar, os modelos referentes a
medi¢ao da produtividade, ja consagrados na literatura corrente, a fim de escolher
aquele que seja mais adequado, a utilizagdo na engenharia de manutencao de
usinas hidrelétricas, com suas caracteristicas proprias, descritas no capitulo

anterior.

3.1 Introdugéao

A mensuragao empirica da produtividade da for¢a de trabalho nasce com a
primeira fase da Revolugéo Industrial (século XVII), chamada de era do carvéo e
do ferro. Em seguida, na segunda fase desta mesma revolugao (1860 — 1914),
conhecida como a era do aco e da eletricidade, esta mensuracdo evoluiu de um
processo simples, para um conjunto de métodos aplicados em toda as areas do
conhecimento, pelos paises mais desenvolvidos. Ja no século XX, devido a forte
competitividade entre as nagdes mais desenvolvidas industrialmente, o sistema

produtivo torna-se complexo nas relagdes de produgao (STURION, 1996).

Sobre este assunto, Pritchard (1992, p. 444) também observa que dados
de produtividade do trabalho tém sido coletados desde o inicio de 1909.

E importante ressaltar que, principalmente, no atual ambiente de acirrada
competitividade, a medi¢ao de produtividade de parte de uma organizagao ou da
sua totalidade, deve ser realizada com um propésito definido, e ndo apenas
realizar a medigao pela medigéo, pois, desta forma n&o existe agregacao de valor.

O seu emprego deve visar o entendimento, o controle e a realizagado dos
objetivos de uma unidade organizacional, alinhados com os objetivos da
organizacao, identificados em seu planejamento estratégico. Mais importante

ainda, o processo de medigao da produtividade deve oferecer a possibilidade de
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analise e a corregdao de rumos, ao longo de sua aplicagédo, devido a mudangas

resultantes de varios fatores, que venham ocorrer na unidade ou organizagéo.

3.2 A Importancia da Produtividade

Pritchard (1990, p. 3), aponta para a questdo da importancia da
produtividade, lembrando que, nos Estados Unidos, desde 1985, produtividade
tem recebido tanta atengao, que ja se tornou uma palavra corriqueira. Apesar de,
nas décadas de 50 e 60, os Estados Unidos possuirem a marca de pais com o
maior indice de produtividade mundial, no inicio dos anos 70 esta marca foi
ameacada pelo Japao e alguns paises do oeste da Europa, devido ao fato destes
paises melhorarem seus indices de produtividade a taxas mais elevadas do que
as dos Estados Unidos (KENDRICK et al. apud PRITCHARD, 1990).

Este fato ocorreu por varios fatores, entre eles, a substituigdo do fordismo
pelos novos padrdes de organizagao do trabalho criados pela Toyota japonesa, a
globalizacdo da economia, a revolugao da informatica, da automagao e das

demais areas.

Os efeitos desta nova realidade foram sentidos por toda a nacéao
americana durante os anos 70, quando o sucesso dos automoveis japoneses e 0
comércio do acgo, levaram as fabricas americanas ao fechamento com a
consequente perda de empregos e, ainda, a maioria das suas companhias ficou
em severas dificuldades financeiras. Assim, produtividade tornou-se para os
Estados Unidos uma questao nacional (PRITCHARD, 1990).

Inicia-se assim, uma forte competitividade entre as nagbes mais
desenvolvidas industrialmente, que tentam obter um dominio politico e econémico
sobre as demais, baseadas na evolucdo de seus sistemas produtivos,
conquistando o mercado consumidor, através da oferta de produtos de melhor
qualidade ou melhores custos (STURION, 1996).

Neste cenario é langado no Brasil, em 1990, o Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade (PBQP), e as industrias brasileiras mergulham num

esforco de modernizagdo, com vistas a aumentar a competitividade de bens e
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servigcos produzidos no pais, a fim de sobreviverem frente as industrias dos

paises estrangeiros.

De acordo com Pritchard (1992), existem boas razbes para a preocupagao
com a produtividade, pois ela tem um impacto sobre o controle da inflagdo, sobre
a saude financeira da industria, sobre a competitividade das empresas
individualmente e, sobretudo, na qualidade de vida das pessoas. Ressalta ainda,

que a produtividade tem efeito nos niveis nacional, industrial e individual.

Fourastié (1990, p. 3) observa que, a partir da Revolugéo Industrial, alguns
pioneiros pensaram na medigao dos resultados globais do trabalho em oficinas,
fabricas, industrias, ou mesmo paises. Porém, somente ha apenas alguns anos a
produtividade apareceu como algo essencial, ou seja, como uma medi¢do do
progresso técnico. Assim, os principios que formaram a nogdo moderna de

produtividade, s&o resumidos em quatro etapas, como mostra a Figura 3.1.

CUARTA ETAPA,

» A acio do progresso dchico
sobre os precos e, portanto,
sobre o poder de compra.

TERCEIRA ETARA,

A conscientizagio gquanto as

M irregularidades na intensidade
do progresso técnico, alcangado
hos diversos setores, variando
de uma indistria a outra,

SEGLUNDA ETAPA

A percepcdo da correlagdo entre
0 progresso tecnioo, com o tempo
de trabalho, com o ensino e com
a elevagdo da idade escolar.

FRIMEIRA ETARPA

A percepgdo da carrelagdo do
progresso decnico, com o volume
global da produgfo nacional e o
nivel de vida.

Figura 3.1 — Etapas de formagcao da no¢ao moderna de produtividade.
Adaptada de Fourastié (1990, p. 3).
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Fourastié (1990, p. 4), sintetiza a importancia da produtividade ao declarar
que, “a produtividade é uma chave para o conhecimento econdmico e social de

nosso tempo. Permite-nos, ao mesmo tempo, compreender e agir”.

Dentre as diferentes finalidades para medicdo de produtividade, que
resultam em abordagens diferentes de medicdo, Pritchard (1990, p. 9) sugere

cinco:

- Comparar grandes grupos de organizagdes entre si;

- Avaliar a produtividade total das organizagdes individualmente, para

comparagao com outra ou com algum padrao;
- Servir como um sistema de informagéao gerencial,
- Controlar partes da organizagéo;

- Utilizar como uma ferramenta motivacional.

Como vantagens decorrentes dos processos de desenvolvimento e
medi¢do da produtividade, Pritchard (1990) destaca: a ajuda na condugdo
eficiente das operacgdes, na fixacdo de prioridades, bem como nas decisdes para
alocacdo de recursos, quando da competicdo entre setores, funcdes ou
programas da empresa; a facilidade de comunicagdo entre os membros da
organizagdo; a ajuda na melhora da imagem da organizagdo; a revelagdo de
problemas potenciais; a identificacgdo de oportunidades de melhoria da
produtividade; uma maneira de esclarecer regras e ajudar na edificacdo da
equipe; um recurso de feedback para o pessoal; a promog¢ido da renovagdo do
orgulho profissional e aumento do envolvimento profissional; finalmente uma base

para negociagao salarial.

Cabe destacar que, o aumento da produtividade industrial pode trazer
inconvenientes. A esse respeito Kurtz (2001), alerta sobre a necessidade de a
sociedade encarar o aumento da produtividade industrial, como uma oportunidade
de reducdo da carga horaria do trabalhador, oferecendo-lhe uma vida melhor,
com a manutencgao do nivel de emprego, apesar do sistema de mercado nao ter
sido feito para isso. Ao contrario, sua agao restringe-se a transformar o excedente

produtivo em mais producéo e, portanto, em mais desemprego.
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Ainda sobre o assunto, Pastore (2001), em seu artigo "Quem se apropria

da produtividade?”, observa que, no mundo inteiro o produto industrial aumenta e
o0 emprego diminui e que, segundo estudos realizados pelo IBGE, nos ultimos
anos o0s ganhos de produtividade da industria foram apropriados pelos
consumidores, na forma de reducado dos bens industriais, e pelas empresas, na

forma de lucro, sobrando pouco para os trabalhadores.

A partir da conscientizacdo da importdncia da produtividade faz-se

necessario ter um completo entendimento sobre o seu conceito.

3.3 Conceito de Produtividade

Até a Il Guerra Mundial, produtividade era a razao entre o produto e a hora
trabalhada (THIRY-CHERQUES, 1991 apud SANTANA, 1996).

Ao longo do tempo, devido ao desenvolvimento tecnoldgico e a evolugéo
nas relagdes de producgao, o conceito de produtividade, e, portanto, o seu sentido,
evoluiu e se tornou abrangente. Segundo Fourastié (1990, p. 48), a nogao de
produtividade evoluiu da simples idéia de faculdade de produzir, para um
resultado, um efeito, ou seja, a relagdo do efeito com o meio, do produto com os

fatores.

Ja em 1950, a Organizagao Européia de Cooperagdo Econdmica (O. E. C.
E.), no paragrafo 2 da Terminologie de la productivité, define produtividade como
‘o quociente de uma produgéo por um dos fatores de produgdo” Fourastié (1990,
p. 49). Entende-se como fatores de producao o trabalho, o capital financeiro com

seus custos, o capital tangivel, matérias primas, transporte e energia.

Como fruto da evolugédo do conceito de produtividade, surgiram inimeras
definigbes, gerando dificuldade de entendimento, por parte dos técnicos,
engenheiros, dirigentes de empresa, sindicalistas, politicos, economistas e

sociblogos.

Sobre este assunto, Pritchard (1990), observa que enquanto existe acordo,
entre os varios autores, sobre a importancia da produtividade, existe pouco
acordo sobre o significado do termo produtividade.
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Pritchard ressalta ainda, que diferentes disciplinas definem produtividade
diferentemente. Para um engenheiro industrial, a produtividade é o resultado dos
outputs do sistema, dividido pelos inputs daquele sistema, ou seja, o foco é no

processo.

Mas para um economista, a produtividade é obtida pela divisdo dos outputs
de entrada de toda a organizagao ou da unidade organizacional, pelos inputs

usados para criar estes outputs, expressos em valor monetario.

Por outro lado, para o contabilista, a produtividade é uma série de taxas de
informagéo financeira, tal como dolar de lucro bruto, dividido pelo custo do
trabalho.

Por fim, para o psicélogo organizacional ou especialista de comportamento

organizacional, produtividade inclui eficiéncia, mas também eficacia.

Ainda a esse respeito, Pestonjee apud Singh (1988, p. 13), propde trés
perspectivas sobre as quais a produtividade € entendida e pesquisada. Estas
perspectivas sdo chamadas de perspectiva ergonémica ou sistema homem-

maquina, perspectiva econdmica input-output e perspectiva da individualidade.

De acordo com Pritchard (1992), para se entender o conceito de
produtividade, deve-se compreender, primeiramente, o que ndo € produtividade.
Portanto, produtividade ndo é desempenho individual, lucratividade ou medida de
capacidade, produtos ou servicos gerados num intervalo de tempo, ou seja,

producgao.

A partir desta compreensdo, pode-se destacar alguns conceitos sobre
produtividade, dentre os varios existentes, visando o entendimento do conceito de

produtividade organizacional, objeto desta pesquisa.

Fourastié (1990, p. 1), defende o conceito de produtividade como uma
nogéo cientifica, pelo fato de, atualmente, ser admitida pelas diversas correntes
das teorias econdmicas, bem como ser adotada universalmente. Este fato, além
de garantir um critério da verdade cientifica, estabelece a produtividade como

fundamento das novas ciéncias sociais.
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De maneira geral, encontra-se na literatura especializada a definicdo de
produtividade sob a forma de um quociente, em que, exprime-se, no numerador, a
quantidade do produto ou servigo da producgao estudada, e, no denominador, o0s

fatores que foram necessarios para obter essa producéo.

Quantidade do produto/servico da producédo estudada
Fatores necessarios a essa producdo

Produtividade =

Especificamente do ponto de vista industrial, Pestonjee apud Singh (1988,
p. 26), define produtividade como o maximo tedrico que um sistema homem-

maquina é capaz de produzir.

Do ponto de vista organizacional mais abrangente, produtividade é a
redugao do tempo gasto para executar um servigo, ou 0 aumento da quantidade
de produtos elaborados, com a manutencdo dos niveis de qualidade, sem o

acréscimo da mao-de-obra ou aumento dos recursos necessarios.

Desta forma, Maly (1978), define produtividade como o maior desempenho

possivel com a menor utilizacdo de recursos.

Logo, produtividade € o maximo da produgado que a qualidade permite. Em
outras palavras, a produtividade ndo somente avalia a maior quantidade em
funcéo do tempo, como, também, a capacidade de se produzir mais, com padrdes

de qualidade, em menor tempo.

Sob a otica dos objetivos organizacionais, Pritchard (1992), define
produtividade como a expressdo de qudo bem um sistema usa seus recursos
para alcangar seus objetivos, bem como um indice de quao bem a organizagéo &

operada.

A medicao da produtividade e a analise de suas causas, além de utilizadas
para analise econbémica geral, sdo empregadas para julgar a eficacia da gestao
das fabricas, firmas, ou de suas unidades constituintes (FOURASTIE, 1990, p 47).

Existe uma diferenca entre os conceitos de producdo e produtividade.
Producdo, como ja foi explicado, € a quantidade de produto obtida em certo

intervalo de tempo, enquanto que a produtividade avalia a eficiéncia e a eficacia
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dos fatores de producgao utilizados (FRANKENFELD, 1990). Esta definicdo remete
a necessidade do entendimento dos termos eficiéncia e eficacia, associados a

produtividade.

Qualquer organizagédo que buscar a comparagao do resultado atingido com
o desejado, bem como de que forma foi alcangado, ira se deparar com o0s
seguintes questionamentos: o resultado foi eficiente? Foi eficaz? Ou foi ambos?
(BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 36).

Pritchard et al. (1998) apud Santana (2002), referindo-se a produtividade
associada a eficiéncia e eficacia, aponta para trés definicées. A primeira, utilizada
por economistas e engenheiros, define produtividade como uma medida de
eficiéncia, ou seja, a razao entre os produtos ou servigos (outputs) e 0s recursos

utilizados (inputs).

Produtividade = --rodutos/Servicos Gerados
(Eficiéncia) Recursos Empregados

Sink e Tuttle (1993, p. 177), definem eficiéncia como “o consumo previsto
de recursos dividido por consumo efetivo de recursos”, ou seja, a eficiéncia esta

ligada ao consumo de recursos.

Assim, entende-se eficiéncia por qudo bem as organizagdes usam seus
recursos para produzir seus produtos e servicos. E uma medida do processo e

relaciona-se com o custo.

A segunda definicdo de produtividade relaciona-se com a eficacia, definida
como produtos ou servigos referenciados a algum padrdo ou meta. Ou seja, é

quao bem a organizagao esta alcangando seus objetivos.

E a medida do resultado ou do objetivo, relacionando-se com o preco e a
satisfacéo do cliente ou do mercado (HARRINGTON, 1993, p. 145).

Produtividade = Produtos/Servicos Gerados
(Eficacia) Produtos/servicos a serem gerados
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Sink e Tuttle (1993, p. 176), definem eficacia como “a realizag&o efetiva
das coisas certas, pontualmente e com os padrdes de qualidade especificados”.

A terceira definicao de produtividade considera a combinagao de eficiéncia
e eficacia. Esta combinacdo torna o conceito e a medicdo da produtividade
abrangente. Pois, trabalhar com produtividade somente sob a 6tica da eficiéncia,
pode levar uma organizagao a cometer erros de avaliagdo. Por exemplo, ela pode

aumentar sua produtividade e estar diminuindo sua qualidade.

Por outro lado, sob a d6tica somente da eficacia, uma organizagéo podera

estar atingindo a sua meta ou o seu objetivo, e estar gerando desperdicio.

A Figura 3.2, mostra uma representacéo do significado da produtividade
para um processo organizacional, considerando a eficiéncia e a eficacia neste

processo.

INPUT » PROCESSO QUTPUT
PRODUTIVIDADE )
Esperado _ OUTPUT Obtido
INPUT

Figura 3.2 — Produtividade relacionada a eficiéncia e eficacia. Adaptado de
Sink e Tuttle (1993, p. 186).

Assim a perspectiva mais ampla sobre produtividade, inclui todos os
aspectos da organizagdo, vistos como importantes para o seu efetivo
funcionamento, bem como para o cumprimento dos seus objetivos, tais como,
eficiéncia, eficacia, qualidade do produto, interrupcéo do trabalho, absenteismo,
rotatividade, motivagao e satisfagao do cliente.

3.4 Sistemas de Medicao como uma Ferramenta de Gestao

Em decorréncia das rapidas e recentes mudancas em face da

globalizacao, a literatura especializada e as empresas tém procurado as melhores
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técnicas para o controle e a avaliagado de seus processos, implantados a partir de
seus planejamentos estratégicos, buscando um diferencial competitivo para
assegurar o sucesso das organizagdes. Neste sentido, tem havido consenso em

que um dos fatores chaves para o gerenciamento é a medigao.

3.4.1 Sistemas de medigcdo

Em qualquer planejamento organizacional, o sistema de medigc&o, também
chamado de sistema de avaliagdo ou de acompanhamento de desempenho, deve
estar presente, pois, sem medicdo ndo ha avaliagdo e sem avaliacdo nao ha

implementacgao de planejamento e sem planejamento ndo ha gerenciamento.

O primeiro passo para a validacdo de uma medida, € que ela deve estar
medindo 0 que € necessario, de acordo com os objetivos da organizagao, e para
que isto ocorra deve-se tornar o alvo visivel (FITZ-ENZ, 2002).

Uma vez adquirida, por parte da organizagdo, a consciéncia da propria
realidade no contexto onde esta inserida e, posteriormente, elaborados os

objetivos a serem alcangados, da-se inicio a implementagao da estratégia.

E necessario, portanto, que se monitore o progresso alcancado desta
estratégia, através da comparacdo, ao longo do tempo, de parametros que

apontem o desempenho, avaliando a posi¢cao a cada periodo de tempo.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 153), "as empresa que conseguem
traduzir a estratégia em sistemas de mensuragdo, tém muito mais probabilidades

de executar sua estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas”.

Ainda segundo estes mesmos autores (1997, p. 283-284), “a distingéo
entre um sistema de indicadores e um sistema gerencial é sutil, porém crucial”. O
sistema de indicadores deve ser utilizado para se alcancar uma meta ainda mais
importante. Enquanto que um sistema gerencial deve permitir aos executivos,

tanto a implementagdo como a obtencéo do feedback de sua estratégia.

Sink e Tuttle (1993, p. 147-157), consideram os papéis da medicao,
apresentados na Figura 3.3, como uma cadeia que contribui para a gestdo das

organizagdes em geral.
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A medigdo como
ferramenta para

assequrar gue a A medicéo como
estratégia seja ferramenta de
implantada rmelharia

A medigdo comao PAPEIS A medigdo comao
sistema de apaio DA 4’( dispositivo de
gerencial MEDIC AD cantrale
A medigdo como o A melhoria como
impulsionadaor da impulsionadar
melhoria da da medigao

produtividade

|

GESTAD DAS ORGANIZACOES

Figura 3.3 — Papéis da medicao. Adaptado de Sink e Tuttle (1993, p. 147-157).

Para Harrington (1993, p. 98), os sistemas de medig&do sao utilizados para
“avaliar o desempenho atual do processo, estabelecer metas para o
aperfeicoamento e entender o que é importante”. Segundo este mesmo autor
(1993, p. 245), a revolugao industrial foi possivel por estar associada a evolugao

dos sistemas de medicéo.

O emprego e as finalidades dos sistemas de medicdo foram se
modificando ao longo do tempo, resultando em uma evolugdo benéfica, ndo so6
para aqueles que executam as tarefas, ou seja, os trabalhadores, como, também,

para aqueles que gerenciam e, em ultima analise, para as organizagdes.

E para se ter uma compreensao do processo dessa evolugao, a Figura 3.4
compara, a luz da literatura especializada, a evolugao dos objetivos do emprego
dos sistemas antigos de medi¢ao, com os sistemas atuais, na busca de melhores

praticas de gestao.
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Sistemas Antigos de Medigao Sistemas Atuais de Medigao

O foco estava na lucratividade O foco esta no cliente

Buscava-se controlar as pessoas e o |Busca-se uma ferramenta de decisdo

sistema gerencial para manter e melhorar

Media-se o que era facil Mede-se o0 que ¢é estrategicamente

importante para a organizagao

O processo era imposto O processo ¢é participativo
Visualizacdo através de tabelas Visualizagao através de graficos
O enfoque era a justificativa O enfoque é conhecer os processos

Figura 3.4 — Comparacao entre as formas de medig¢ao

Sink e Tuttle (1993, p. 60-62), relacionam os seguintes paradigmas como

agentes de dificuldade a implantagao dos sistemas de medigao:

- A medicao é ameacadora;

- A precisao é essencial a medig¢ao util;

- Enfoque em um unico indicador;

- Enfase excessiva em produtividade da mao de obra;

- Os padrdes funcionam como teto para a performance;
- As medidas subjetivas ndo sao confiaveis.

A tarefa de se gerenciar o desempenho estratégico torna-se ainda mais
complexa, quando existe uma predominancia de capacidades e ativos intangiveis
na unidade ou organizagdo. Ou ainda, quando existe uma predominancia de
atividades intelectuais e criativas no processo produtivo da unidade ou
organizacdo. Nestes casos, tem-se a impressdo de que as medidas obtidas no
processo de implantacdo de um sistema de medigao serao subjetivas, e, portanto,

nao confiaveis.

Neste sentido, € importante considerar o paradigma apontado por Sink e
Tuttle, sobre a n&do confiabilidade das medidas subjetivas. Pois, segundo estes

autores, confunde-se nao objetividade com n&o confiabilidade, e acrescentam: “a
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tecnologia de medic&o associada a atitudes e percepgdes esta bem desenvolvida
e pode levar a medidas confidveis e validas. Este tem sido o dominio da

psicologia industrial por varias décadas”.

Na verdade, qualquer processo de medi¢gao envolve julgamento subijetivo,
com a inevitavel presenca humana (PRITCHARD 1992, p. 458). Sobre este
assunto, Muckler (1982) apud Pritchard (1992, p. 458) declara ser “impossivel
medir qualquer coisa sem a intervengao humana em alguns pontos do processo

de medicao”.

A escolha de medidas € um processo subjetivo, pois € baseado em
julgamento. A questao real é que qualquer sistema de medigdo € uma reflexado da
estratégia organizacional. Medicdo de produtividade s&o definicbes operacionais

da estratégia organizacional e estratégia €, por natureza, subjetiva.

Nao importa quao objetivos sdo os dados atuais, as decisdes que foram
feitas para selecionar estas medidas e como elas seriam combinadas. As
medidas resultardo, de qualquer forma, de julgamentos subjetivos.

Consequientemente, o sistema de medicao final deve ter, por definicdo, um
forte componente subjetivo. Portanto, se uma medida é subjetiva ou objetiva é
realmente irrelevante, e desde que todos os sistemas de medi¢do, em parte, séo
subjetivos, tentativas para desenvolver um sistema totalmente objetivo s&o
ineficazes. O que é importante é a qualidade do dado, ndo a sua objetividade ou
subjetividade (PRITCHARD 1992, p. 459).

O sistema de medi¢do da produtividade das unidades organizacionais e da
organizagdo como um todo, pode ser um instrumento efetivo de gestdo quando,
além de utilizado para medigdo e melhoria da produtividade, também for
empregado para o acompanhamento da consecucdo dos objetivos estratégicos

da organizagao.

Para que isto ocorra, a medida da produtividade deve ser gerada por
objetivos e indicadores, que estejam alinhados com os objetivos estratégicos

estabelecidos pela organizagao, tornando-se, assim, consistente.
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Maly (1978), reforga esta argumentagéo afirmando que a necessidade de

se gerenciar produtividade através de medigdo € encontrada na maioria dos
processos de quase toda organizagcdo. Lembra ainda, que a questao prioritaria

para a melhoria da produtividade é a sua medicao.

Para ser eficaz, qualquer sistema de medicdo de produtividade necessita
de avaliagdo. E esta avaliagdo deve ser prontamente entendida, simples de se

implementar, facil de se administrar e a um custo-beneficio que compense.

Desta forma, surge um importante componente, em qualquer processo de

medig¢ao: os indicadores, que serdao conceituados no item seguinte.

3.4.2 Indicadores

Os sistemas de medicdo empregando indicadores s&o o meio mais
utilizado pelas organizagdes, para a divulgagdo dos resultados das atividades
realizadas, dos recursos empregados, da quantificagdo das melhorias
implementadas e da comparacao do desempenho de sua atividade com as
existentes em empresas de seu ramo e de outros ramos. Esta comunicagéo deve
ser facilmente compreendida por qualquer pessoa dentro e fora da organizagéo,

demonstrada através de relatérios e graficos.
Desta forma, o instrumento do sistema de medicao € o indicador.

Os indicadores possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o
seu desdobramento na organizag&o, bem como a analise critica do desempenho
organizacional, para as tomadas de decisbes. Sdo formas de representagéo
quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos. E o0 seu
acompanhamento, deve demonstrar niveis, tendéncias e comparacoes
(TAKASHINA; FLORES, 1996).

Em decorréncia do grande numero de definicbes do termo indicador, faz-se
necessario, além de buscar uma definigdo abrangente, também diferenciar o
termo indicador do termo medida. Para Moreira (2002, p. 15), medida & “‘um
atributo, qualitativo ou quantitativo, usado para verificar ou avaliar algum produto

por meio de comparagao com um padrao (grandeza de referéncia)’, enquanto que
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indicador € “o resultado de uma ou mais medidas que tornam possivel a
compreensao da evolugdo do que se pretende avaliar a partir dos limites

(referéncias ou metas) estabelecidos”.

A partir desta definicdo base de indicador, apresentada no paragrafo
anterior, encontra-se um grande numero de definicées e tipos de indicadores na

literatura especializada, dependendo da finalidade do seu emprego.

Para Hronec (1994, p. 5-6) indicadores, chamados de medidas de
desempenho, sao “a quantificacdo de quao bem as atividades, dentro de um
processo ou de seu output, atingem a meta especifica”, sendo considerados

como “sinais vitais da organizagao”.

Cabe ainda ressaltar que na classificacdo dos tipos de indicadores,

segundo Moreira (2002, p. 18), a mais comumente utilizada sao os:

- Indicadores qualitativos - indicando um juizo de valor e pode contar com um

critério sim ou ndo, passa ou nao passa, aceita ou rejeita;

- Indicadores quantitativos — que relatam um processo empresarial a partir da

coleta de valores numéricos representativos do processo considerado.

Uma das etapas importantes na implantagado dos sistemas de medicéo € a
geracdo dos indicadores. Este processo deve possuir critérios norteadores,
evitando medicdes inexpressivas, de dificil entendimento e a um custo elevado.
Para evitar estes inconvenientes, Takashina e Flores (1996, p. 25), apontam para
alguns critérios norteadores na geragédo de um indicador, tais como:

- Critério da seletividade ou importancia, que procura captar uma caracteristica

chave do produto ou do processo;

- O critério da simplicidade e clareza, que facilita a compreensao e aplicacédo em

diversos niveis da organizagao, numa linguagem acessivel,

- O critério da abrangéncia, que torna o indicador suficientemente
representativo, inclusive em termos estatisticos, do produto ou do processo a

que se refere;
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O critério da rastreabilidade e acessibilidade, que permite o registro e a

adequada manutencao e disponibilidade dos dados, resultados e memdrias de
calculo, incluindo os responsaveis envolvidos. Este critério € essencial a

pesquisa dos fatores que afetam o indicador;

- O critério da comparabilidade, que facilita a comparagdo com referéncias
apropriadas, tais como o melhor concorrente, a média do ramo e o referencial

de exceléncia;

- O critério da estabilidade e rapidez de disponibilidade, que leva a uma
condigdo perene. Gerado com base em procedimentos padronizados,
incorporados as atividades dos executantes, este critério permite fazer uma

previsdo do resultado quando o processo esta sob controle;

- O critério do baixo custo de obtencdo, que procura utilizar unidades
adimensionais ou dimensionais simples, tais como propor¢do ou percentual,

unidade de tempo, taxa de variagao, relacao entre dois fatores etc.

3.4.3 Sistemas de medicao, feedback e motivagdo

O processo de qualquer sistema de medicdo envolve, inevitavelmente, o
processo humano. Sem estimulos, estimulos tardios ou inadequados, 0 processo
humano nao resulta em melhor desempenho. Assim, a busca da harmonia entre o
processo humano e o processo empresarial € fundamental (HARRINGTON, 1993,
p. 223). E como os sistemas de medicdo envolvem a dimensdo humana, dois
aspectos importantes devem ser considerados em seus processos: o feedback e

a motivacao.

O primeiro aspecto refere-se ao consenso entre autores como Harrington
(1993, p. 223-224) e Rummler e Brache (1992, p. 88), em que todo e qualquer
sistema de medigao, seja ele de desempenho ou produtividade, que ndo ofereca
realimentacdo das medicbes das atividades para o pessoal que as executam,
perde o seu sentido e a sua validade, em virtude de nao ser dada ao executante a

oportunidade de melhoria.

Esta realimentagao € conhecida como feedback, e definida por Rummler e

Brache (1992, p. 79), como “informagdes que dizem aos executores 0 qué e como
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eles estdo fazendo”, e sdo apresentadas em forma de relatorios, graficos,

comentarios orais ou escritos, levantamentos ou avaliagbes de desempenho.

Chamado, também, de sistema de feedback, e, portanto, encarado como
um processo, deve conter a forma e as caracteristicas necessarias ao
atendimento da sua fungado, ou seja, de informar de forma clara, precisa e no

momento certo, aos executantes, o andamento ou resultado dos seus esforgos.

O sistema de feedback deve, portanto, responder aos seguintes
questionamentos para que reproduza o efeito desejado, segundo Rummler e
Brache (1992, p. 87):

— Os executantes recebem informagdes sobre seus desempenhos?

— Ainformagéo que eles recebem é relevante? Precisa? Oportuna? Especifica?

Facil de entender?

Retomando o que foi comentado no item 3.3 deste capitulo, Pestonjee
apud Singh (1988), propde trés perspectivas sobre as quais a produtividade é
entendida e pesquisada. S&o0 chamadas de perspectiva ergonémica ou sistema
homem-maquina, perspectiva econbmica input-output e perspectiva da

individualidade.

E neste sentido que Bricchi (1999), considera que a melhoria da
produtividade de uma empresa deve passar por questdes ndo somente técnicas,

mas também emocionais e formas de se enxergar o trabalho.

Ettinger (1990, p. 14), reforga esta argumentagado ao declarar que “maior
produtividade é, essencialmente, o resultado da realizagdo humana, baseada

numa inteligente cooperagao”.

Portanto, o segundo aspecto que deve ser considerado nos sistemas de
medicao, € a observagao das causas e efeitos na relagao entre o desempenho do

trabalhador e sua atitude perante o trabalho, isto &, sua motivagao.

As teorias comportamentalistas mais conhecidas e estudadas sédo a

Classificacdo ou Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow, a Teoria da
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Higiene-Motivagao de Frederick Herzog, a Teoria X e a Teoria Y de McGregor e a
Teoria Z de Ouchi, resumidas na descricdo de Frankenfeld (1990), bem como a
Teoria NPI ou Teoria do Comportamento nas Organizagdes de Naylor, Pritchard e

llgen, também resumidas na descri¢gao Pritchard (1995, p. 354-360).

Apesar destas teorias terem sido desenvolvidas para melhorar a
produtividade, elas ndo serao descritas neste trabalho, nem questionados os seus
valores, pelo fato de ndo se buscar, nesta pesquisa, saber o que as organizagdes
fazem para conseguir a motivagado dos seus funcionarios. Mas, tdo somente,
considerar o efeito da utilizagao dos sistemas de medigdo sobre a motivagao e,
consequentemente, sobre a produtividade.

Com este foco, Oliveira et al. apud Mafra (1999) afirma que a utilizagado das
medicdes “contribui efetivamente na motivacdo e envolvimento das pessoas com
a melhoria, pois permite aos individuos o retorno quanto ao seu proprio

desempenho”.

Hronec (1994, p. 13), ao observar que a mudanga do comportamento
humano é mais efetiva e menos dispendiosa, quando se realiza a avaliagao, ja
demonstrada pela pesquisa e pela experiéncia, reforca a conclusdo obtida por
Kaplan e Norton (2000, p. 341), de que “o feedback e a analise das informagdes
estratégicas ajudam a preservar o entusiasmo na jornada estratégica e a orientar
a organizacao para niveis de desempenho ainda mais elevados”. Conclui-se que
a auséncia de um bom sistema de feedback constitui-se em um dos

impedimentos a motivagao.

Ainda neste sentido, Kaplan e Norton (1997, p. 153), sdo contundentes em
afirmar que “o objetivo de qualquer sistema de mensuragdo deve ser motivar
todos os executivos e funcionarios a implementar com sucesso a estratégia da

sua unidade de negocios”.

Pritchard (1995), parte do pressuposto que a motivagado acontega, quando
os empregados e gerentes concordam, tanto quanto possivel, sobre o que deveria

ser feito no trabalho e como este deveria ser avaliado.
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A idéia é que, medindo produtividade e alimentando o pessoal da unidade
com os dados medidos, com a suposi¢ao de que isto produzira a mudanca de

comportamento apropriado, isto levara ao aumento da produtividade
(PRITCHARD, 1992 p. 453-454).

3.5 Sistemas de Medi¢cao de Desempenho e de Produtividade
Organizacional
Dada a importancia da produtividade e o seu impacto nas empresas e na
economia dos paises, muitas pesquisas tém sido realizadas a fim de se mensurar
o desempenho, e em ultima andlise a produtividade organizacional dos sistemas
produtivos, sejam do setor do comércio, da industria ou de prestagao de servigos.
Assim, um numero de modelos tem sido sugerido na literatura especializada para

medir produtividade organizacional.

Um modelo, segundo Pidd (1998, p. 25), “é uma representagao externa e
explicita de parte da realidade, vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo
para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade”. Moreira
(2002, p. 38), reforca esta definicdo afirmando ser os modelos “simplificagdes

apropriadas ou representacoes aproximadas da realidade”.

Algumas consideragdes importantes devem ser feitas sobre modelos. A
primeira é quanto a sua aplicacdo. Os modelos sdo utilizados para reduzir o risco
de decisbes erradas. A segunda, quanto ao seu efeito, alavanca o pensamento
humano e sua capacidade de analise. Por ultimo, quanto ao seu alcance, é
necessario reconhecer que nenhum modelo poder ser completo nem perfeito para
ser utilizado, pois de outra forma, tornar-se-ia a prépria realidade (PIDD, 1998, p.
24-37; MOREIRA, 2002, p. 38-39).

Pritchard (1992, p. 450), levanta trés modelos utilizados para conceituagéo
e medicao de produtividade, chamados de “Modelos Organizacionais”, vindos da
literatura sobre eficacia organizacional, mas também aplicada a produtividade.
Sao eles o Modelo dos Sistemas Simples ou Natural, o Modelo de Constituicdo

Multipla e o Modelo Orientado por Objetivo.
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No Modelo dos Sistemas Simples ou Natural, assume-se que a demanda

em uma organizagao é tdo complexa e mutavel, que & impossivel identificar um
conjunto de objetivos, definiveis de qualquer modo. Ao invés disso, o sistema
natural assume que o objetivo geral da organizagado € a sobrevivéncia. E para
maximizar a sobrevivéncia, diferentes modelos de sistemas naturais propdem, ou
assumem que, caracteristicas especificas da organizagdo devem ser

maximizadas.

No Modelo de Constituigdo Multipla, considera-se a organizagdo como
sendo influenciada por grupos de individuos (constituintes) internos e externos a
organizacgdo, tais como gerentes, empregados, clientes, e assim por diante.
Portanto, os objetivos e a eficacia organizacional, devem ser considerados e

medidos da perspectiva dos diferentes constituintes.

Ja no Modelo Orientado por Obijetivo, apontado pela literatura como o
melhor modelo, assume-se que a organizagao funciona através das decisdes
racionais emitidas de pessoas que gerenciam as organizagdes por objetivos, que
podem ser bem definidos o suficiente para serem entendidos, sendo possivel

desenvolver uma estratégia para alcancar estes objetivos.

O mesmo autor (1992, p. 465), ressalta ainda, ser possivel modificar
alguns modelos da sua formulagao original, utilizando procedimentos sugeridos
por outros modelos, a fim de se obter uma caracteristica desejada. Com base
nesta possibilidade, foram escolhidos nesta pesquisa, modelos de medigdo de

produtividade e de desempenho organizacional consagrados na literatura.

Os termos desempenho e produtividade ndo devem ser confundidos, pois
sao coisas diferentes. Desempenho €& simplesmente oufput, enquanto que
produtividade € output relativo aos inputs ou relativos aos objetivos.

Neste sentido, a arquitetura mostrada na Figura 3.5, apresenta a diferenca
entre modelos de medigdo de desempenho e de produtividade organizacional.

Ressalta-se que, embora os modelos de medigdo de desempenho

organizacional e de produtividade, utilizarem nomenclaturas diferentes para os
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termos utilizados nas suas estruturas, todos eles apontam para os mesmos

conceitos.
Flanegjamento Estratégico
da Organizagio
Ohjetivos Estretégicos
da Crganizacan Mudglgs de
Medigdo de
—
__ Desempenho
Ohjetivos da {Jroganizacional
Unidade Organizacional
Modelos de
ecigaose

Frodutividade
Organizacional

Contribuicao de Cada
Indicador para a
Eficacia da Unidade

¥
|Produtividade da Unidade|

¥
|F'r|:|dutividade da Organizal;én|

Figura 3.5 — Arquitetura basica dos modelos de medig¢ao da produtividade.

A finalidade deste item & apresentar alguns modelos utilizados na medigéo
de desempenho organizacional, com o enfoque e visdo dos seus autores. No
proximo item, serao realizadas as consideragdes sobre cada modelo, por parte do
autor desta dissertagéo, para a justificativa da escolha do modelo a ser aplicado
nesta pesquisa, visando a consecug¢ao dos objetivos propostos.

3.5.1 O modelo dos Trés Niveis de Desempenho de Rummler e Brache

O modelo dos Trés Niveis de Desempenho, proposto por Rummler e
Brache (1992), tem como premissa para o gerenciamento do desempenho, a
visdo holistica de uma organizagéo sob trés niveis diferentes e interdependentes,
servindo cada um deles de suporte aos outros, com a finalidade de atingir os

objetivos propostos.

Os trés niveis considerados sdo o nivel da organizacédo, o nivel dos

processos e o nivel de trabalho/executor. As variaveis que afetam o desempenho
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no nivel da organizagdo sao suas estratégias, seus objetivos, sua estrutura

organizacional e o emprego dos seus recursos.

Para o gerenciamento do desempenho do nivel dos processos, faz-se
necessario que estes processos atendam as necessidades dos clientes, que
funcionem com eficiéncia e eficacia e que seus indicadores estejam alinhados

com os objetivos da organizagao.

Por outro lado, as variaveis de desempenho consideradas no nivel de
trabalho/executor, incluem a contratagao e a promoc¢ao, as responsabilidades e os

padrdes do cargo, o feedback, as recompensas e o treinamento.

A eficiéncia em cada um dos trés niveis descritos acima deve ser
estabelecida a partir de uma priorizacdo de necessidades. Estas necessidades,
chamadas de necessidades de desempenho, sao identificadas no modelo como
objetivos, projeto e gerenciamento. Ou seja, cada nivel em relagdo aos objetivos,
deve refletir as expectativas do cliente quanto a qualidade, a quantidade, a
disponibilidade e ao custo do produto ao servigo.

Da mesma sorte, para o projeto, cada nivel deve contemplar a garantia de
que os objetivos da organizagdo sejam atingidos com eficiéncia. Enquanto que
para o gerenciamento, cada nivel deve incorporar praticas de gerenciamento, de

modo que os objetivos da organizag&o sejam realizados.

A combinacdo entre os niveis e as necessidades de desempenho, resulta

em uma matriz trés por trés, chamada de “As nove variaveis de desempenho”.

Com a matriz acima determinada, € possivel construir um sistema de medida
para gerenciamento do desempenho das organizagdes, porém, o processo desta
construcdo nado é bem definido e unico, havendo variagdes de acordo com a

peculiaridade de cada aplicagéo, e a énfase neste modelo € dada no processo.

A matriz das nove variaveis de desempenho pode ser visualizada conforme

mostra a Figura 3.6.
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i AS TRES NECESSIDADES DO DESMPENHO
NIVEIS DO
DESEMPENHO Objetivos Projeto Gerenciam ento
Nivel de Qbjetivos da Projeto da Gerenciamerto
Organizagio Organizagao Cryanizagao da Organizacao
Nivel de Objetivos do Projeto o Gerenciarmento
Processo FProcesso Frocesso do Processo
Nivel de Objetivos do Projeto do Serenciamento do
TrabalhoE xecutor | Trabalho/Executor Trabalho Trabalho/Executor

Figura 3.6 — As nove variaveis de desempenho (RUMMLER; BRACHE, 1992,
p- 24).

3.5.2 O modelo Quantum de Medigdo de Desempenho

O Modelo Quantum de Desempenho, apresentado por Hronec (1994),
considera como sinais vitais da organizagdo os indicadores de desempenho,

gerados da declaragdo de missao desta mesma organizagao.

O modelo trabalha com apenas trés familias de indicadores para medir os
desempenhos da qualidade, do tempo e do custo. Pois a organizagdo pode
melhorar o resultado dos seus processos e de seu desempenho total, quando

estas trés familias de indicadores estiverem sendo focalizadas simultaneamente.

Por sua vez, estes indicadores devem ser determinados segundo trés
dimensdes de uma organizagdo: o nivel humano, o nivel do processo e o nivel da

organizagao propriamente dita.

Desta forma, € gerada uma matriz trés por trés, constituida de indicadores
de desempenho, conhecida como Matriz Quantum de Medi¢cdo de Desempenho e
chamada de simplesmente Matriz. Portanto, este modelo ndo deixa de ser uma
variagao do Modelo dos Trés Niveis do Desempenho de Rummler e Brache. A

Figura 3.7 mostra a base para a formacgao da Matriz.
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Trés Miveis de Mobilizag&o
dos Indicadores de Desempenho
nas Organizagdes

Trés Familias de
Indicadores de Desempenho

MATRIZ QUANTUM DE
MEDICAO DE DESEMPENHO

YALOR SERVICO
CUSTO | QUALIDADE | TEMFO

ORGANIZACAD

PROCESSO

PESSOAS

Figura 3.7 — Base para formagdao da Matriz Quantum de Medicao de
Desempenho. Adaptado de Hronec (1994).

Para a geracao, medigao e analise destes indicadores, de acordo com o
estabelecido em cada area da Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho,
utiliza-se o processo conhecido como Modelo Quantum de Medicdo de

Desempenho, chamado simplesmente de Modelo, como mostra a Figura 3.8.

Da utilizagdo dos indicadores gerados na Matriz, de acordo com o
estabelecido no Modelo, resulta na otimizagdo do valor (custo) e do servigo
(qualidade) da organizagdo por seus clientes. Este resultado € chamado de

Desempenho Quantum.

A geracao e a implementacao dos indicadores de desempenho seguem os

seguintes passos:

- Determinacéao, por parte das pessoas, sobre em que ponto do processo elas
deveriam focalizar;
- Determinagdo das categorias de indicadores, utilizando a Matriz;

- Selecdo, dentro da Matriz, dos tipos de indicadores de desempenho que

apdiam as metas;
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- Determinacédo do que medir e como;

- Validagdo dos indicadores do indicadores junto as pessoas dentro do

processo.

Implementacao

Medidas do
Processo
Atividades- -
Chave

Medidas do
Output

Processos
Criticos

Melhoria Continua

Recompensas
Treinamento

Comunicagéo
Banchmarking

ESTRATEGIA
Lideranca
Interessados
Melhores Praticas

Figura 3.8 — Modelo Quantum de desempenho (HRONEC 1994).
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by

Este modelo associa todos os processos a estratégia da organizagéo,
dando ao mesmo tempo, as pessoas que executam os processos, as ferramentas
para melhoria. Portanto, este modelo busca o controle da implementagcdo da
estratégia gerencial e a satisfacdo do cliente, através da melhoria continua do

processo, utilizando-se da pratica do feedback.

O ponto fraco do modelo fica por conta do fato dos indicadores estarem
sempre alinhados com a premissa de custo, qualidade e tempo, tornando o
sistema um tanto rigido, além de n&o ser desenvolvido pelo pessoal ligado

diretamente ao processo.

3.5.3 O modelo Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard, conhecido como BSC, é uma ferramenta para se
medir o desempenho organizacional, através da tradugdo dos objetivos
estratégicos de uma organizagdo, em um conjunto de indicadores de
desempenho, sob quatro perspectivas relativas a clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento e financeira (KAPLAN; NORTON, 1997). A Figura 3.9,
mostra a arquitetura do modelo BSC.

Finangas

"Para sermos &

bem-sucedidos & & é?

financeiramente, c?t" o SaE

U g L

corma ) Qb {_iga =

deveriamos o =

servistos

pelos nossos

acionistas?"
. Cliente Process os Internos

ara & "Para satisfazermos 7
alcanga_rrrlus o /& 3 noss0s acionistas e = r?q} e
nossa visiao, S L Yisao . ey 2y
i T £ clientes, erm gue s A L S
coma GE et S
’ £
deveriamos FrES T e fimezsens e FeS A
! £ negicios
ser vistos Estratégia o moe
pelos nossos |
Clientas?” alcancar a
exceldncia ™

Aprendizado e Cres cimento

"Para alcangarmos 2 Sf’
nossa visdo, como ,SP ¥
sustentarermos
nossa
capacidade
de mudar e
melharar?”

M
3y
e

Figura 3.9 — O modelo BSC (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 10)
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O BSC constitui-se de um conjunto de indicadores e graficos apresentados

em um painel da organizagdo. Os valores dos indicadores e os graficos
possibilitam aos gerentes, uma rapida visao e facil analise da situagao, permitindo
constantes corregcdes de rumo, garantindo, assim, que todas as metas e objetivos

sejam atingidos.

O BSC pode ser aplicado a toda e qualquer empresa ja que o enfoque é
direcionado aos fatores criticos de sucesso do negdcio, permitindo a rapida

corregao do enfoque estratégico.

Ao introduzir o BSC para o acompanhamento do desempenho dos
negocios, €& estabelecida uma forte ligacdo entre a gestdo estratégica da
empresa, e cada um dos processos operacionais das unidades de negécio,
possibilitando assim, viabilizar os resultados pelo acompanhamento dos

indicadores financeiros e nao financeiros.

O BSC é, portanto, uma ferramenta complementar ao Plano Estratégico,

servindo a sua implementagao, permitindo monitorar os progressos alcangados.

Para empresas com unidades estratégicas de negocio bastante diversas,
torna-se dificil a aplicagdo do BSC para toda a organizacdo. Uma solugdo é

aplica-lo nas unidades estratégicas de negdcio separadamente.

Os quatro conjuntos de indicadores devem estar devidamente
balanceados, para que a organizagdo seja considerada equilibrada e com
crescimento real. Portanto, os indicadores devem ter a mesma importancia. Logo,
eles teriam o mesmo impacto na produtividade da unidade, o que, na pratica,

raramente acontece.

Este modelo ndo propicia uma relacédo entre os indicadores controlados e o
desempenho global de organizagdo (MOREIRA, 2002, p. 51).

3.5.4 O modelo de Maly

Maly (1978), apresenta a composigdo de cinco técnicas ou sistemas de

medi¢cdo para se obter o indice de produtividade de uma organizagdo. Esses
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cinco sistemas, descritos a seguir, formam a base para avaliagcdo da

produtividade na organizacéo.

O primeiro sistema de medigdo, conforme representado na Figura 3.10,
determina um indice de produtividade pela composi¢cédo de cinco categorias de

relagdes, descritas abaixo:

iNDICE
DE
PRODUTIVIDADE

Desempenho
Tempo

Fazdo dos
Tempos Padries

Figura 3.10 - Relagées de medidas para avaliar produtividade na
organizagao. Adaptado de Maly (1978, p. 85).

a — indice Total (Overall Indexs) - razdo entre os outputs de toda a organizacio,

pelo total inputs utilizados, incluindo trabalho, capital, recursos e miscelaneas;

b — Raz&o de Objetivos (Objective Ratios) - razao entre os resultados alcangados

pelos resultados esperados ou planejados;

¢ — Razado de Custos (Cost Ratios) - razdo entre o desempenho do produto ou

servigo pelo custo correspondente;
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d — Razdo dos Padrdes de Trabalho (Work Standard Ratios) - razdo entre o
trabalho da unidade ou do produto alcangado pelo grupo ou departamento, pelo

trabalho esperado ou padrdes praticados em outras organizagdes;

e — Razdo dos Tempos Padrdes (Time Standards Ratios) - razdo entre o

desempenho dos produtos ou servigcos pelo tempo necessario para produzi-los.

O segundo sistema de medi¢cdo constitui-se da medicdo usando a
produtividade total dos fatores, como a relacdo dos outputs sobre todos os inputs.

O terceiro sistema da medicao utilizado emprega a medi¢ao, obtida através
de gerenciamento por objetivos, como uma medida de eficiéncia e eficacia das
atividades do inicio ao fim do processo.

O quarto sistema de medig¢ao constitui-se da utilizacdo de indicadores de
listas de checagem de produtividade. Sao listas padrdes de checagem de acgoes,
julgadas por especialistas, para as diferentes atividades de um processo. O indice
de produtividade seria obtido pela relacdo entre o numero de indicadores
checados e aprovados, pelo numero total de indicadores a serem checados.

O quinto sistema de medigédo utilizado emprega a medicdo através de

auditagem de produtividade, utilizando-se padrdes preestabelecidos.

3.5.5 O modelo de Tuttle

Tuttle at al. apud Pritchard (1992), desenvolveu uma Metodologia para
Geracdo de Medidas de Eficiéncia e Eficacia, conhecida como MGEEM (em
inglés, Methodology for Generating Efficiency and Effectiveness Measures). Este
modelo possui uma base conceitual bem desenvolvida, associado a um forte

sistema de orientagao.

A metodologia consiste no emprego de um coordenador formal de
medi¢ao, alguém externo a organizagdo que tem habilidade com trabalho em
grupo, tais como: dirigir reunides, intermediar discussdes e entrevistas. O
MGEEM é uma abordagem top-down, onde os objetivos da unidade, chamados

areas de resultados chaves, sdo primeiramente identificados por gerenciamento.
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Gerentes e subordinados encontram-se para desenvolver indices para
medir qudo bem os objetivos sdo atingidos. Grupos de discussédo e grupos
técnicos sao formados para realizacdo destas medidas. Uma vez desenvolvida as
medidas especificas da eficiéncia e eficacia, elas sdo combinadas utilizando a

abordagem proposta por Riggs e Felix (1983) apud Pritchard (1995).

A abordagem de Riggs e Felix € um sofisticado sistema de medicéo de
produtividade, onde para o nivel atual de funcionamento em cada indicador, ¢é
dado um valor 3, e o objetivo para este indicador € dado um valor 10.
Subobjetivos sdo estabelecidos entre 3 e 10, com pontos valendo de 4 a 9. Niveis
de desempenho, abaixo do nivel atual, sdo dados valores de 0 a 2. Pesos sao

estabelecidos para cada indicador.

A produtividade para cada indicador € o valor do ponto obtido multiplicado
pela importancia do peso. A produtividade total € a soma destes produtos. Para
agregar as unidades, a pontuacdo da produtividade total de cada unidade é
avaliada pela importancia de cada unidade, tipicamente determinada pelo numero

de pessoas em cada unidade.

3.56.6 O modelo ProMES

O modelo ProMES, conhecido como Sistema de Medicdo e Melhoria da
Produtividade (em inglés, Productivity Measuremente and Enhancement System),
desenvolvido por Pritchard (1990, p. 19), é baseado na conceitualizagdo da
motivacao e regras desenvolvidas por Naylor, Pritchard e ligen. Sua arquitetura é

apresentada na Figura 3.11.

. Sistema de Sistema
Objetivos Medicao de de
Organizacionais Produtividade Feedback

Objetivos Produtividade
Organlza0|ona|s Aumentada
Encontrados

Figura 3.11 — Modelo basico do ProMES. Adaptada de Pritchard (1990, p. 19).
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O primeiro passo para o desenvolvimento deste sistema € a formacao de

um grupo de primeira e segunda linha de supervisores e executantes da equipe
da unidade, para determinar os objetivos desta unidade, através da discussao do
grupo. O préximo passo, € identificar medidas de quao bem a unidade esta
realizando cada objetivo. Quando o consenso € alcangado pelo grupo, os
objetivos e as medidas, chamadas indicadores, sdo apresentadas para a

aprovacgao da alta geréncia.

Apés a aprovagao das medidas, elas sdo combinadas num unico indice,
chamado de contingéncia. A contingéncia € uma fungéo grafica que representa a
relagao entre o total de um indicador e a contribuicdo que o total do indicador faz
para a produtividade da unidade. Em esséncia, os valores possiveis do indicador
sao colocados em escala de quanta contribuicido cada valor faria para a eficacia

total da unidade.

Uma vez que as contingéncias sao obtidas e aprovadas pela alta geréncia,
o indice geral de produtividade € gerado. Assim, o dado do indicador para um
dado periodo de tempo é coletado. Entdo, o escore de eficacia correspondente
para cada indicador é determinado da contingéncia. Por exemplo, se 23 unidades
foram produzidas, haveria um valor correspondente de eficacia para este valor de
producdo. Um valor analogo de eficacia para cada um dos indicadores seria
calculado da contingéncia correspondente. Estes valores sao, entdo, somados

para obter-se uma medida de produtividade total.

Com esta informagao basica, relatérios de feedback sao gerados e o
pessoal da unidade e a geréncia séo realimentados. Reunides entre executantes
e supervisores sao entdo realizadas, para avaliar os relatorios e identificar

estratégias para melhorar a produtividade.

Estes sistemas representativos de medicdo de produtividade variam
consideravelmente de acordo com a finalidade da medi¢cédo, com a sofisticagao do

processo de medicdo e com as caracteristicas de cada sistema.
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3.6 Justificativa da Escolha do Modelo Utilizado na Pesquisa

Na busca da escolha de um modelo adequado a utilizacdo na medicao e
melhoria da produtividade de uma unidade de engenharia de manutencdo de

usinas hidrelétricas, foram consideradas as seguintes premissas:

A) Pesquisou-se seis modelos conhecidos da literatura especializada, conforme

apresentados no item anterior deste capitulo;

B) Considerou-se as caracteristicas proprias, as necessidades e a realidade
especifica da unidade de engenharia de manutengédo de usinas hidrelétricas,
conforme apresentadas no Capitulo 2 desta dissertagao.

C) A analise destes modelos foi realizada segundo critérios de analise, gerados a
partir das consideracgdes feitas no subitem B.

D) O julgamento realizado dos critérios de analise, a comparagao estabelecida
entre os modelos e a escolha de um deles, nao tem por finalidade apontar a
ineficacia de nenhum modelo. Mas, tdo somente, avaliar cada critério de
acordo com as caracteristicas do ambiente e do objetivo desta pesquisa. Pois,
de acordo com Pritchard (1992, p. 465), os modelos variam consideravelmente
de acordo com a finalidade da medicao, com a sofisticacdo do processo e das

caracteristicas de cada modelo.

E) Para facilitar o entendimento da analise realizada, o seu resultado foi
sumarizado em um quadro comparativo entre os modelos, mostrando suas
similaridades e diferengas, conforme apresentado na Figura 3.12. Alguns
critérios levantados nesta analise, seguem as recomendagdes de Pritchard
(1992, p. 466), necessarios a um bom sistema de medida de produtividade.

Para o entendimento da comparacao entre os modelos pesquisados, cada
critério de analise tera uma breve descricdo a seguir. Apos cada descrigéo,
consideragdes serdo feitas com o objetivo de apontar os modelos que melhor
atendam aos requisitos de cada critério. As descrigdes e as consideracdes terdo

como base a comparagao dos modelos apresentada na Figura 3.12.

— O critério do propésito primario visa identificar se o objetivo principal do
modelo € o controle, a melhoria do desempenho, a motivagdo ou

simplesmente a informagao ou medig¢ao.
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Modelos
Critérios
de Analise

Trés Niveis
de
Desempenho

Quantum

BSC

Maly

MGEEM

ProMES

Propdsito primario

Alinhamento dos
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determinarn os
indicadores
Priorizagdo entre os
indicadores
escolhidos
Eficiéncia & eficacia
da unidade
ohservadas
Atribuicdo dos valores
dos indicadores a
eficacia da unidade
Comparagdo direta
entre as unidades da
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Flexibilidade guanta
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Facilidade
guanto ao
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Facilidade
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implantagao
Facilidade
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Figura 3.12 — Comparagao dos modelos de medi¢gdo de desempenho para os
critérios analisados.

Observa-se que, segundo este critério, os modelos MGEEM e o ProMES

buscam a motivacdo das pessoas da unidade, através de suas ativas

participacdes na implantagao do sistema de medicédo da produtividade.

— O critério do alinhamento dos indicadores aos objetivos estratégicos da

organizagado, busca constatar se os modelos em seus processos de

determinacao dos indicadores tém como diretriz a observancia deste critério.
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Segundo este critério, os modelos mostram-se unanimes quanto a

observancia desta diretriz, confirmando a necessidade de se dar significado e
importancia aos indicadores.

— O critério executantes determinam os indicadores, verifica se a obtengao dos
indicadores em cada modelo, é realizada através da participacdo direta do
pessoal da unidade que executa as atividades, ou através de uma equipe
escolhida e treinada para este fim em toda a organizagdo, com consulta ao
pessoal de cada unidade.

Para este critério, somente os modelos MGEEM e o ProMES possuem, em
todas as fases de seus processos, a participacado direta do pessoal da unidade
que executa as atividades.

— O critério da priorizacao entre os indicadores escolhidos busca identificar se os
modelos possuem sistematica de comparacgao entre os indicadores, através de
métodos multicritérios, ou subjetivos como o brainstorming, apontando o de

maior até ao de menor impacto para a eficacia da unidade.

As varias atividades que uma unidade executa, ndo tém a mesma
importancia, e esta diferenca de importancia deve ser preservada no sistema de
medicao.

Segundo a analise realizada, somente os modelos MGEEM e o ProMES

observam este critério, utilizando-se do brainstorming.

— O critério da eficiéncia e eficacia da unidade observadas verifica se os
indicadores séo obtidos sob a ética das medigdes de eficiéncia e eficacia, para
cada modelo.

Segundo este critério, somente os modelos Quantum e BSC né&o
contemplam de forma sistematica, a eficiéncia e a eficacia no processo de

obtencao dos seus indicadores.

— O critério da atribuicdo dos valores dos indicadores a eficacia da unidade,
permite verificar se em seus processos, os modelos possuem alguma rotina
que transforme os valores de cada indicador escolhido pela unidade

organizacional, em valores ou escore de eficacia ou produtividade da unidade.



85

Normalmente, a maioria dos modelos de acompanhamento e/ou melhoria

de desempenho, limita-se em levantar e medir os indicadores, passando
imediatamente para a analise dos resultados, ndo possuindo nenhuma rotina que

vincule os valores dos indicadores aos valores de produtividade.

Dentre os modelos analisados, o ProMES € o unico que possui esta rotina

€M Seu processo.

— O critério da comparacédo direta entre as unidades da organizagédo, busca
identificar se um método de comparagéo entre as unidades da organizagao,

realizando atividades diferentes, é apresentado entre os modelos.

Somente o modelo ProMES observa este critério, ao atribuir a contribuicéo
do valor de cada indicador a eficacia da unidade. Como todos os indicadores sao
alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo, todas as unidades desta

organizagédo podem ser comparadas entre si.

— O critério da flexibilidade quanto a escolha do indicador, tem por finalidade
verificar se no processo de determinacdo dos indicadores, os modelos
permitem liberdade de escolha, desde que observados os objetivos da
unidade e da organizagdo, bem como respeitado os requisitos da escolha de

um bom indicador, ja comentados em item anterior.

Esta caracteristica do modelo permite a sua utilizacdo em unidades com

atividades nao repetitivas ou com predominancia criativa.

Verifica-se, no quadro sumarizado, que somente o modelo ProMES possui

esta flexibilidade.

— O critério da nao linearidade, diz respeito a um problema comum nos sistemas
de medicado de produtividade. Existe frequentemente um relacionamento nao-
linear entre o quanto uma unidade organizacional faz de uma dada atividade, e
o resultado da contribuicdo do nivel desta atividade para o seu desempenho
(PRITCHARD, 1992, p. 461).

Um exemplo de nao-linearidade ocorre na area de treinamento.
Treinamento pode ser uma area crucial na organizagao, mas, treinando mais

pessoas que 0 necessario para realizar o trabalho, torna-se contraproducente.
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Esta relagdo somente ¢é identificada, de acordo com o quadro sumarizado,

no modelo ProMES.

— O critério da facilidade quanto ao entendimento, procura identificar e comparar
o grau de dificuldade de entendimento do modelo, por parte, principalmente,

do pessoal das unidades que executa as atividades.

Quanto a este critério, 0 modelo Quantum, apresentara-se como o de mais

facil entendimento.

— O critério da facilidade quanto a implantacao, procura identificar e comparar o
grau de dificuldade quanto ao processo de implantagdo de cada modelo, nas

organizacgoes.

Um modelo de medicdo de desempenho pode possuir diferentes
caracteristicas quanto as facilidades de entendimento e implantacdo. Assim, por
exemplo, pode se apresentar dificil em seu entendimento, mas facil quanto a sua

aplicagao.

Neste sentido, verifica-se que o ProMES € o unico modelo que possui a
caracteristica de ser dificil em seu entendimento, mas de facil aplicagdo. Porém,
uma vez aplicado nas unidades, o entendimento é facilmente absorvido entre o

pessoal de execugao.

— O critério da facilidade quanto a manutengao do sistema de medida, analisa o
grau de dificuldade que impdée cada modelo, para obtencdo e
acompanhamento das medidas, tabelas e graficos e relatorios de
acompanhamento. Analisa também, a facilidade e rapidez que cada modelo
possui de permitir corregbes, em caso de mudanga de estratégia da

organizacgao.

Em relagdo a este critério, os modelos Quantum, BSC e ProMES

apresentam esta caracteristica em suas estruturas.

— O critério da aplicagdo em atividades criativas, intimamente ligado ao critério
da flexibilidade quanto a escolha do indicador, identifica se a estrutura de cada
modelo permite a sua utilizacdo em unidades com atividades n&o repetitivas

ou com predominancia criativa.
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Aqui, busca-se identificar os modelos mais adequados a utilizacdo em
unidades de engenharia de manutencdo de usinas hidrelétricas, que possuem as
caracteristicas observadas neste critério, como ambiente escolhido para esta

pesquisa.

Quanto a este critério, somente os modelos BSC, MGEEM E ProMES

possuem esta versatilidade.

Pelo que se pode observar da analise realizada dos seis modelos, segundo
os critérios acima descritos e sumarizados na Figura 3.12, o modelo ProMES
apresenta-se como o mais recomendado para a medicdao da produtividade em
uma unidade de engenharia de manutencdo de usinas hidrelétricas, cujas

atividades tém predominancia criativa e nao repetitiva.

De acordo com a comparagao apresentada na Figura 3.12, nao foi
constatada a necessidade de se modificar o modelo ProMES na sua formulacao
original, utilizando-se procedimentos existentes dos demais modelos
pesquisados, a fim de se obter o atendimento de nenhum dos critérios de analise,
considerados essenciais para a aplicagéo especifica do objeto de pesquisa desta

dissertacao.

Como ja foi comentado em paragrafo anterior, a dificuldade que o ProMES
apresenta para o seu entendimento, pode ser reduzida através da atuacdo do
facilitador, quando da explanacé&o do sistema a alta geréncia e supervisdo e ao
pessoal da unidades da organizagao que executa as atividades em seus diversos

processos.

No capitulo seguinte o ProMES sera descrito, com vistas ao seu
entendimento e a sua utilizagdo na aplicagdo em uma unidade de engenharia de
manutencdo de usinas hidrelétricas, para a implantacdo de um sistema de

medicao e melhoria da produtividade.



CAPITULO 4 - O MODELO ProMES - SISTEMA DE MEDIGAO E MELHORIA
DA PRODUTIVIDADE

O presente capitulo tem por objetivo, descrever o modelo ProMES -
Productivity Measurement and Enhancement System, escolhido no capitulo
anterior como o sistema de medicado da produtividade, para a aplicacao no estudo
de caso de um setor de engenharia de manutengdo de uma usina hidrelétrica.

Esse estudo de caso sera apresentado no proximo capitulo.

4.1 Introducéao

Ap6s a apresentacdo no capitulo anterior, sobre a importancia da
produtividade, seu conceito, suas finalidades, sua utilizagdo como ferramenta de
gestdo das organizagbes e seus efeitos decorrentes da sua aplicagao, o sistema
de medigdo e melhoria da produtividade (em inglés, Productivity Measurement
and Enhancement System — ProMES), sera descrito nas se¢des seguintes, com
base em Pritchard (1990; 1992; 1995; 1998a; 1998b) e Santana (2002), ou

conforme indicado.

4.2 Origem e Finalidade do ProMES

O ProMES foi desenvolvido com base em dois pilares. O primeiro pilar
constitui-se da Teoria do Comportamento nas Organizagdes, apresentada por

Naylor, Pritchard e ligen, portanto, também chamada de Teoria NPI.

A Teoria NPI procura integrar as principais teorias do comportamento
individual nas organiza¢des, em uma unica teoria, incluindo, assim, motivagao,
desempenho, satisfagdo no trabalho, clima organizacional, lideranga, julgamento,
papéis ou fungao, percepgao, aprendizagem, funcao ou papel capaz de afetar ndo
sO as diferencas individuais como as necessidades basicas, estados de

necessidades temporarias, personalidade, atitudes e habilidades.

Segundo esses autores, a maximizagdo da motivagdo é resultado da

percepcao clara das pessoas entre a conexdo de seus esforgos e os resultados
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de seus produtos ou servigos, e entre os seus produtos e suas avaliagdes. Esta
maximizagdo ocorre, também, quando ha concordancia negociada, entre os
atores envolvidos nos processos organizacionais, sobre o que deveria ser feito no

trabalho e como este deveria ser avaliado.

Assim, estes acordos, levam as pessoas a direcionarem mais claramente
seus esforgos para os objetivos esperados, resultando em maior produtividade,
além da reducédo do stress e do esforgo perdido.

O segundo pilar do ProMES, resultou do desejo do professor Pritchard, de
encontrar uma forma de intervencdo factivel e efetiva, para aumentar a
motivacéo, e, por este meio, aumentar o desempenho nas organizagbes. Este
desejo resultou em uma pesquisa desenvolvida, no Laboratério de Recursos
Humanos da Forgca Aérea Americana, no fim dos anos 70. Esta pesquisa consistia
em dar diferentes modos de feedback e verificar seus efeitos no desempenho das

pessoas.

A unido das idéias da Teoria NPI, como base na medicéo de produtividade,
com o sistema de feedback, resultou em um projeto desenvolvido na Forgca Aérea
Americana, no periodo de 1983 a 1987. Este projeto foi o primeiro campo de

avaliacao do ProMES.

O ProMES é, portanto, uma ferramenta desenvolvida por Pritchard at al
(1998), aplicavel as organizagbes, em seus trabalhos complexos, onde as

pessoas sejam capazes de utiliza-la, para medigdo e melhoria da produtividade.

A idéia basica é, através deste método pratico para medir produtividade,

utilizar essa medida como feedback para as pessoas que executam os trabalhos.

4.3 Pressuposto do ProMES

O ProMES parte do pressuposto que, o desenvolvimento de um bom
feedback de medidas, leva ao aumento da produtividade, através da mudanca do
comportamento, como resultado de uma compreensdo dos objetivos que se

pretende alcangar. Assim, o processo de utilizacdo do ProMES, ocorre em um
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ambiente motivacional, utilizando-se como elemento chave o feedback, conforme

mostra a Figura 4.1.

O Feedback
Executantes bmostra C}”a° Da Paﬁi.Citpagéo
desenvolvem €m 0s planos no projeto do
os planos pf o foram , Sistemade
Sistema de desenvolvidos Mgdlda e no
Medida por eles, Sistema de
melhorando a Feedback
Produtividade
Melhor
aceitacéo Confianca
deste Sistema, |« em sua
do que os validade
impostos

Figura 4.1 — O Processo motivacional do ProMES. Adaptado de Pritchard

(1997) apud Santana (2002).

4.4 A arquitetura do Modelo ProMES

A arquitetura do modelo ProMES pode ser vista na Figura 4.2.

Ohjetivos
Organizacionais

Passo 1
Formagao da
Equipe de Projeta

Sistema de
Medicao de
Produtividade
Passo 2
Identficacio dos
Objetivos Gerais
da Unidade

Medig do

Sistema
de
Feedhack

Passo 1
Relatarios Peridgdicos

Produtividade
Aumentada

Objetivos
Organizacionais
Alcangados

Passo 3
Identficagdo
dos Indicadores

Passo 4
Construgdo
das
Contingéncias

Desenvolvimento
> do
Sisterna de Medigdo

Passo 2

Discussdo dos
Relatarios Periddicos

» Medigdo Periddica

Analise [ Agdo

Figura 4.2 — O Modelo ProMES. Adaptado de Pritchard (1990, p. 19).
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Este modelo constitui-se em um processo formal passo a passo, iniciando-

se pela identificagdo dos objetivos organizacionais, seguido do desenvolvimento
de um sistema de medida para avaliar qudo bem a unidade esta encontrando
estes objetivos. Um sistema de feedback é entdo desenvolvido, fornecendo aos
gerentes e ao pessoal da unidade, informag¢des sobre quédo bem a unidade esta

realizando as medidas.

4.5 Condigcoes Necessarias a Implantagao do ProMES

Medir e, principalmente, melhorar a produtividade ndo € uma tarefa facil,
exigindo da alta administracdo das organizagdes habilidade ao transmitir a todo
pessoal, a escolha e a decisédo de se utilizar este método de gerenciamento. Além
desta habilidade, serédo exigidas da alta administragdo determinag&o, empenho,
apoio, perseveranga e dedicagao, bem como o trabalho incansavel de todos os

envolvidos.

Portanto, a implantacdo e utilizacdo do ProMES, requer a tomada de
algumas medidas preliminares, e a verificagdo da existéncia de algumas

caracteristicas organizacionais necessarias, conforme descrigdo a seguir.

4.5.1 Atitudes organizacionais

Em primeiro lugar, a organizagdo deve assumir que a medicdo da
produtividade seja realmente importante para ela, tendo em mente que nao é facil

medir a produtividade e que esta medida demanda um esforgo a longo prazo.

4.5.2 Convicgbes organizacionais

Uma caracteristica realmente necessaria a implantagdao do ProMES, é que
a alta administracdo tenha a convicgdo de que seu desempenho seja fortemente

influenciado pelos esforgos de seus recursos humanos.

Para que todo o processo de implantagdao, medicao e feedback do ProMES
transcorra de maneira tranquila, também deve existir confianga mutua entre a
geréncia e empregados. Na existéncia desta condigdo, a geréncia ndo dara aos
empregados a delegagao para o desenvolvimento do sistema de medidas, o que

impedira uma discussdo ampla e livre de qualquer constrangimento. Por parte dos
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empregados, podera haver falta de interesse e de comprometimento,
principalmente, se estes acreditarem que o método de gerenciamento sera
utilizado unica e exclusivamente para o controle de suas atividades. Sem sinergia
entre gerentes e empregados a implantagdo e a utilizagdo do ProMES ficam

comprometidas.

4.5.3 O comprometimento da administragdo

Como resultado das convicgdes e da atitude assumida para a implantacéo
do ProMES, a alta administracdo deve comprometer-se perante a organizagéao, a
fornecer os recursos necessarios, a proteger o programa quanto a ocorréncia de
mudangas dentro e fora da organizagdo e a demonstrar a todo o pessoal, que
esta realmente interessada no resultado. Toda a organizagdo deve perceber

claramente este interesse da alta administragdo no programa.

4.6 Logistica Necessaria ao Desenvolvimento do ProMES

4.6.1 Recursos humanos e de tempo

O ProMES é desenvolvido nas unidades, através de uma equipe composta
de seus gerentes, de alguns de seus membros e de facilitadores, conforme sera
descrito mais adiante. Esta equipe varia entre cinco a dez pessoas. Portanto, a
organizagédo tem que estar ciente de que tera que disponibilizar destes recursos

humanos e, portanto, de homens-hora para realizar esta tarefa.

4.6.2 Recursos materiais

A organizagao deve disponibilizar para os encontros da equipe de projeto,
uma sala climatizada, com auséncia de ruido e com capacidade para doze ou
mais pessoas, contendo um flip-chart, um quadro e, se possivel, um equipamento

para multimidia, para as apresentacées e treinamento.

Um sistema de comunicacdo também devera estar disponivel, para a
divulgagao dos resultados obtidos nos encontros da equipe de projeto tais como,
objetivos e indicadores escolhidos, graficos das contingéncias obtidos, resultados

das medigdes realizadas e relatérios de feedback.
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4.7 Principios Norteadores ao Desenvolvimento do ProMES

Apos as verificagbes das condicdbes e da logistica necessaria a
implantagdo do ProMES, trés pontos importantes devem ser considerados como
principios norteadores, ao longo de todo o processo de implantagdo e
implementagao deste sistema. Sao eles o processo participativo que deve ocorrer
em todo o desenvolvimento, o cuidado com o tempo de desenvolvimento do

sistema e a divulgacao prévia do ProMES a unidade e a equipe de projeto.

4.7.1 O processo patticipativo do ProMES

Todo o processo de desenvolvimento do ProMES tem como base a
discussdo em grupo, com vistas a obtengao do consenso, para a determinagao
dos objetivos da unidade, dos indicadores, da relagédo dos indicadores com a
eficacia da unidade, e, por fim, da elaboracao e analise dos relatérios de feedback
para possiveis acbes. Este € um dos elementos chave para o sucesso do
ProMES. Portanto, a equipe de projeto de desenvolvimento do sistema, ndo pode

perder de vista em nenhuma etapa do processo, esta premissa.

4.7.2 O tempo para o desenvolvimento do ProMES

O ProMES é desenvolvido num processo passo a passo, em um ambiente
de discusséo até ser atingido o consenso. Existem passos que exigem discussao
exaustiva, como a escolha dos objetivos e indicadores e o desenvolvimento das
contingéncias, conforme serdo descritos nos proximos itens. Por isso, o criador do
ProMES, professor Robert D. Pritchard, alerta para o risco da implantagdo deste

sistema de medida ocorrer em um tempo muito curto.

Este fato pode influenciar na ineficacia do sistema de medidas, devido a
inibicdo, por parte dos elementos do grupo, para externar pontos de vista em
desacordos, levando a escolha de medidas mais faceis de serem obtidas, porém

nem sempre as melhores. Isto podera levar a rejeicdo do sistema por parte do

grupo.

Pritchard (1997) apud Santana (2002), sugere uma distribuicdo do tempo a

ser gasto na implantagdo do ProMES, conforme mostrado na Figura 4.3. O tempo
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total sugerido varia de 33 a 45 horas, realizados em uma série de encontros de

uma hora e meia a duas horas de duragao, espagados a cada semana.

Etapas Divisdo das Etapas | Tempo
(horas)
Objetivos 4
Desenvolvimento |Indicadores 20825
Contingéncias 3
Sub Total 20 a35
Membros da unidade | 1a3
Treinamento Zerentes Zab
Adminidtradores 1
Sub Total 2a10
Total Geral 23 ads

Figura 4.3 — Distribuicdo do tempo a ser gasto para desenvolvimento do
ProMES. Adaptado de Pritchard (1997) apud Santana (2002).

O intervalo sugerido entre as reunides, de no minimo uma semana, é

aconselhado pelas seguintes razdes:

- Propicia tempo ao pessoal da equipe de projeto, para analisar sobre as

diferentes idéias que sédo apresentadas nas discussdes durante os encontros

e, assim, expressarem suas opinides, bem como oferece oportunidade a que

estes troquem informacdes, opinides e discutam as idéias com os outros

membros da sua e de outras unidades;

- Caso haja desacordo nas reunides, deve-se adia-las ou deixar o tempo

passar, com a finalidade de acalmar os animos, facilitando assim a busca do

consenso.

Apesar do tempo sugerido por Pritchard, o0 mesmo autor (1995, p. 342),

apresenta um estudo de caso em uma organizagdo com 37 unidades, em que o

tempo de implantagdo em cada uma delas, variou de 8 a 60 horas, com média de

17 horas. Duas das 37 unidades levaram menos de 10 horas, 17 unidades

levaram entre 11 e 20 horas, 14 levaram de 21 a 30 horas, 3 levaram de 31 a 40

horas e 1 levou mais de 40 horas.
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Esta variagdo € explicada, pelo fato de ter o ProMES um processo
baseado na discuss&o em grupo, ou seja, é dependente do julgamento humano.
Portanto, as horas necessarias ao desenvolvimento do ProMES, variam de
acordo com as caracteristicas préprias de cada grupo de pessoas constituintes da
equipe de projeto e a maneira como elas se interagem, com o tipo de atividade,
com a experiéncia do facilitador, o grau de complexidade do trabalho da unidade,
com a disponibilidade de medidas existentes e com o grau de organizagédo da

empresa.

Além destes tempos, existe também o tempo de preparagdo para os
facilitadores, fora dos encontros com a equipe de projeto, estimado de 50 a 60
horas. Este tempo inclui preparo e sumarios das reunides, trabalho junto a equipe
de projeto na identificacdo dos objetivos e indicadores, resolugéo de varios tipos
de problemas inerentes ao processo do sistema e preparo e treinamento dos

gerentes e do pessoal na condugao dos encontros de feebback.

4.7.3 Apresentagédo do ProMES a Unidade

O entendimento do ProMES por todo o pessoal da unidade traz as

seguintes facilidades:

- Permite interagcdo entre a equipe de projeto e entre esta e o pessoal da
unidade;

- Aumenta o nivel de aceitacdo da implantacdo do sistema de medida pelo
pessoal da unidade;

- Torna a implantagdo menos trabalhosa;

- Possibilita o aumento da eficacia do sistema de medida.

A viabilizacdo da compreensdo do ProMES, e, consequentemente, a
obtencao das facilidades descritas acima, poderao ser feitas através de uma ou
mais apresentacdes, dada pelos facilitadores, preferencialmente com
equipamento para multimidia e da forma mais didatica possivel, a todo pessoal da
unidade. Nestas apresentagdes, deverao estar presentes a alta administracédo e
os gerentes da unidade, para dar legitimidade ao processo e explicitar o interesse

na implantacdo do sistema.
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Além do compromisso de fazer com que todo o pessoal da unidade
compreenda todos os passos do ProMES, as apresentagcdes devem conter ainda,

as seguintes informacdes basicas:

- Asrazbdes da implantagao do sistema;
- O motivo da escolha da unidade;
- Se os dados obtidos das medicdes serdao usados para avaliagao da unidade;

- Se os membros da unidade receberdao recompensas, caso a produtividade

aumente.

Esta transparéncia e equalizagcdo das informacgdes contribuirdo para a
reducdo do numero de duvidas e preocupagdes mais comuns do pessoal,

resultantes da implantacédo deste sistema de medidas.

Depois de verificadas as condi¢cdes e tomadas todas as agdes necessarias
a implantacao do ProMES, levantadas nos itens anteriores, pode-se passar a fase

de implantagao deste sistema de medidas, que sera descrito a seguir.

4.8 Descrigdao do ProMES

De acordo com a arquitetura do modelo do ProMES, mostrada na Figura
4.2, do item 4.4, esse sistema € desenvolvido em quatro etapas, conforme
descrigao a seguir.

4.8.1 Primeira etapa: Identificacdo dos objetivos organizacionais

Todo o desenvolvimento do ProMES é voltado para alcangar os objetivos
organizacionais, com eficiéncia e eficacia, proporcionando motivacédo ao pessoal

da unidade.

Portanto, estes objetivos devem estar explicitados, devem ser claros e
devem estar disponiveis a todo o pessoal da organizagdo. Uma vez identificados
0s objetivos da organizagdo, o sistema medigdo da produtividade sera

desenvolvido em consonancia com estes objetivos.
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4.8.2 Segunda etapa: desenvolvimento do Sistema de Medigdo da Produtividade
Esta etapa possui quatro passos, e constitui-se a de mais dificil
entendimento, bem como a mais trabalhosa. Por isso, sera descrita da maneira

mais detalhada possivel, para facilitar o seu entendimento.

4.8.2.1 Passo 1 — Formacgao da Equipe de Projeto

A equipe de projeto tem como finalidade desenvolver o sistema de
medicdo da produtividade e o sistema de feedback, através da discussdo em

grupo, até a obtencdo do consenso, culminando com a sua implementacéo.

Para o sucesso desta tarefa, essa equipe precisa viabilizar e coordenar,
junto a organizacéao, as condi¢gdes necessarias a este desenvolvimento, descritas

nositens 4.5a4.7.

A equipe de projeto deve ser constituida de por trés grupos de pessoas: o
facilitador, o gerente da unidade onde o sistema esta sendo desenvolvido e

membros da unidade que executam os servigos.

O perfil ideal para um facilitador, podendo constituir-se de uma ou mais
pessoas, requer, preferencialmente, uma pessoa fora da organizagao,
familiarizada com o ProMES e com conhecimentos em técnicas de grupo. Nao se
faz necessario um especialista em ProMES, pois o modelo trabalha com a

experiéncia dos gerentes e dos demais membros da unidade.

Recomenda-se dois facilitadores, em caso de escolha de pessoas da
propria organizagao, a fim de que se ajudem mutuamente. E, por serem pessoas
de dentro da organizacéao, a alta administragcao deve constitui-las com autoridade,
autonomia e protecdo para o desempenho da fungdo, possuindo livre acesso a

qualquer informacéao sobre dados e funcionamento da unidade.

O facilitador deve agir como auxiliar independente do processo,

desempenhando as seguintes fungodes:

- Verificar se todas as pessoas essenciais estao incluidas no processo;
- Garantir as informacdes necessarias aos membros da equipe;

- Zelar pelo correto desenvolvimento do sistema;



98

- Moderar e conduzir as discussbes nas reunides, garantindo um processo
participativo;

- Evitar direcionamentos ou dominio das discussbes por parte de algum
membro da equipe ou do gerente;

- Propiciar o equilibrio entre a participacdo da equipe e o controle do
direcionamento das reunides;

- Transformar desacordos em processos construtivos, promovendo a interacao
entre a equipe de projeto;

- Promover uma relagao de confianga mutua entre os membros da equipe.

A Figura 4.4, mostra mais alguns papéis adicionais do facilitador.

EDUCAR

AUDITAR 4—— REFORGAR —» DEMONSTRAR

D g

Figura 4.4 — O Papel do facilitador (HRADESKY, 1989).

Cabe ao gerente da unidade, que também pode constituir-se de uma ou

mais pessoas de acordo com seu organograma, as seguintes responsabilidades:

- Explicar o significado das diferentes medidas existentes e das sugeridas pela
equipe;

- Informar sobre a interagdo da sua unidade com outras existentes na
organizagao;

- Orientar a equipe para que questdes importantes ou normas de trabalho nao
sejam negligenciadas;

- Tornar clara a comunicacao entre os membros da equipe e o facilitador.

Além do facilitador e do supervisor, devem compor a equipe de projeto os
membros da unidade que efetivamente executam as atividades que serdo
avaliadas. O numero recomendavel de membros para a composi¢cao da equipe
varia de acordo com o numero de funcionarios da unidade, desde que nao se

ultrapasse o numero total de toda a equipe de projeto, que deve ficar entre 5 a 8
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pessoas. Este dimensionamento da equipe evita uma tendéncia a lentiddo do

processo.

Recomenda-se, também, a permanéncia dos integrantes da equipe do
inicio ao final do processo, pois a rotatividade contribui para o atraso no

cumprimento dos prazos estabelecidos para a implantagao do sistema.

Para ilustrar a descricdo dos passos seguintes, sera utilizado um exemplo
baseado em uma aplicagdo do ProMES por Pritchard (1990) apud Santana
(2001). A aplicagao versa sobre uma unidade de manutencgao que faz diagnéstico
e conserto de equipamentos de comunicacao eletrdnica para aeronaves. Suas

responsabilidades e caracteristicas sao:

- Reparo dos itens que |Ihe sao trazidos, o mais rapido e preciso possivel;

- Existe a possibilidade de retrabalho;

- A unidade recebe inspecbes periddicas, quanto aos procedimentos de
reparos, de acordo com um manual existente;

- A unidade é responsavel pelo treinamento do pessoal on the job, para a

execucgao dos reparos.

4.8.2.2 Passo 2 — |dentificacdo dos Objetivos Gerais da Unidade

A finalidade deste passo € levantar as atribuicdes da unidade, verificando a
contribuicdo de cada uma delas para a realizagdo dos objetivos da organizagéo,

de acordo com seu planejamento estratégico.

O processo para identificagdo dos objetivos da unidade, que devem estar
alinhados com os objetivos da organizacéo, € a discussao em grupo até que o
consenso seja atingido. Este processo se inicia com a apresentagéo a equipe, dos
objetivos da organizagdo. Em seguida, o facilitador solicita a cada membro da
equipe do projeto, a preparagcao de uma lista contendo as atividades da unidade

que contribuam para os objetivos da organizacéo, ja apresentados a equipe.

Para facilitar a obteng&o desta lista, o facilitador deve fazer as seguintes

perguntas a equipe de projeto:

- O que a unidade faz para toda a organizagéo?
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- Quais sao as mais importantes tarefas que a organizagdo espera que a
unidade realize?

- Quais sao os produtos ou resultados que a organizagéo espera que a unidade

alcance?

Estas listas devem ser registradas e apresentadas em flip-chart, para
discussdo no grupo. Deve-se evitar deter-se nos aspectos especificos de cada

um, mas deter-se nos objetivos mais amplos e gerais da unidade.

Deve-se, também, assegurar que a lista esteja completa, podendo conter
muitos objetivos, e entdo consolida-la para trés a oito objetivos, conforme

recomenda o modelo.

A obtengao de bons objetivos é conseguida quando estes possuem uma
formulacdo clara, que estejam alinhados com os objetivos da organizagéo,
cobrindo, na medida do possivel, todos os objetivos da organizagdo, na
quantidade de trés a oito, considerada administravel, e, por fim, que consigam o

apoio e comprometimento da alta administracao.

Para a unidade escolhida como exemplo, trés objetivos foram obtidos pela

equipe de projeto. Séo eles:

- Objetivo 1: Fazer reparos com alta qualidade;
- Objetivo 2: Atender a demanda de reparos dos equipamentos;

- Objetivo 3: Atender as necessidades de treinamento

4.8.2.3 Passo 3 — Determinacao dos Indicadores

A finalidade deste passo é desenvolver indicadores para cada um dos

objetivos formulados e consensados no passo anterior.

Este passo pode ser iniciado, com o facilitador esclarecendo aos membros

da equipe, o propodsito dos indicadores. Esta matéria foi discutida no Capitulo 3.

Devido a complexidade do processo de identificagdo de bons indicadores,

o modelo ProMES sugere alguns critérios para sua obtencdo, que devem ser
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expostos aos membros da equipe para avaliacdo de cada indicador. Assim, os

indicadores necessitam:

- Estar alinhados com os objetivos definidos;

- Cobrir todos os importantes aspectos de cada objetivo. Caso isto ndo ocorra,

pode haver menos atencao para um determinado objetivo;

- Ter validade. Deve-se tomar cuidado com a escolha de um indicador, a fim de
se evitar resultados que nao reflitam o objetivo que se quer medir. Como
exemplo, pode-se medir a produtividade do trabalho de uma unidade de
manutencdo como o numero de pecgas reparadas, dividido pelo numero de
homens-hora trabalhado. A principio, esta parece ser uma boa medida.
Porém, se o objetivo da unidade for o atendimento da demanda de reparos,
mantendo-se a mesma quantidade de homem-hora, a produtividade seria
pequena, para um numero pequeno de pegas reparadas. Logo, este indicador

nao seria valido.
- Ser significativos e bem entendidos;

- Ser controlados pelo pessoal da unidade. Este € uma exigéncia e um
diferencial do ProMES sobre os outros modelos, pois este controle pelo

pessoal que executa as atividades é fator motivador;

Ser quantificaveis e a um custo aceitavel de coleta.

Apos o esclarecimento sobre os indicadores, e para estimular a obtencao
dos mesmos, o facilitador podera fazer as seguintes perguntas aos membros da

equipe:

- Como se mostraria que os objetivos escolhidos estdo sendo alcangados?

- Que tipo de medida concreta poderia ser utilizado, para indicar como a

unidade esta trabalhando, em relagédo a cada objetivo?

O facilitador entédo, devera solicitar a cada integrante do grupo, listas com
idéias de medidas para cada um dos objetivos definidos no passo anterior. Estas
listas deverdo ser registradas e apresentadas em flip-chart, para discussdo no
grupo. Este processo deve ser realizado separadamente, para cada objetivo, até

n&o haver mais progresso.



102

Pode haver um ou mais indicadores por objetivo, porém, verifica-se nos
estudos de casos realizados por Pritchard (1995), que o numero total varia de oito
a dez. Indicadores que ja estejam sendo utilizados pela unidade podem, conforme

0 caso, ser aproveitadas ou modificados total ou parcialmente.

Ap0Os a escolha dos indicadores, a equipe de projeto deve passar a fase de
determinacdo da forma de obtencdo da medida de cada indicador, que,

preferencialmente, deve ser quantificavel e na forma mais simples possivel.

Uma vez consensada a lista dos objetivos e indicadores com suas
respectivas formulas de obtencdo, os facilitadores devem obter a sua aprovagao

junto a administragao superior.

No exemplo ilustrativo escolhido, para os trés objetivos definidos, foram
determinados os indicadores com suas respectivas formulas de obtencéo,

conforme ilustrado na Figura 4.5.

OBJETIVOS INDICADORES OBTENGAD
DEFINIDOS ESCOLHIDOS DA MEDIDA
@ N7 de Retrabalhos
% ta Taxa e Retorno N° de Reparos Executados A 100
1 - Fazer Reparos com
Alta Qualidade o . .
% 08 INspecoes Aprovadas N° Inspecdies Aprovadas o0
de Qualidade N7 Total de INSpegies
2 - Atender a demanda de Repars | o ge atendimento da Demanda N® Pecas Reparadas % 100
dos Equipamentos M® Trazidas para Repan
3 - Atender as Necessidades o . : M= Pessoas Qualificada
de Treinamento % e Qualificadns / Necessidacs n® Necessario a Qualificagao 4100

Figura 4.5 — Lista de objetivos e seus indicadores.

4.8.2.4 Passo 4 — Construgao das Contingéncias

ApOs a aprovagdo dos objetivos e indicadores da unidade, pela
administragao superior, apresentados pela equipe de projeto, o ultimo passo a ser
dado no processo de implantagcdo do sistema de medida, € a construcao das
contingéncias. Este passo constitui-se no mais importante e mais dificil do

ProMES, sendo necessaria uma descricdo detalhada do mesmo.
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A contingéncia € definida como uma fung&o que relaciona a variagdo do

valor do indicador, com a variagdo da eficacia da unidade. Ou seja, expressa o
quanto uma variacdo na quantidade do indicador, contribui para a eficacia da
unidade organizacional. Por outro lado, a contingéncia define o quanto de um

indicador é considerado bom para a unidade.

A Figura 4.6 mostra uma contingéncia ja construida, para o indicador do
exemplo ilustrativo escolhido, Percentual da Taxa de Reparo, visando avaliar o

objetivo, Fazer Reparos com Alta Qualidade.

OBJETIO 1 - Fazer reparos com alta gualidade

100

a0

a0

70

£0

50

40 /
E 4 /
A 20
(I: 10 /
s,
(|: 20 /
g 30

-40

-50 /

/

-E0

70

-80 ==

-90

-100
20 18 16 14 12 40 & F 4 2

Pior Mivel Praticado < ———— > Melhor Nivel Praticado
TARA DE RETORMO (%)

Figura 4.6 — Exemplo de contingéncia. Adaptado de Pritchard (1997) apud
Santana (2002).

Observa-se nesta figura, que a curva de contingéncia é formada, no eixo
das abscissas, dos valores do indicador, ordenados do pior para o melhor valor
obtido, enquanto que, no eixo das ordenadas, encontram-se os valores da

contribuicdo de cada valor do indicador para a eficacia da unidade.

A finalidade deste passo é construir, para cada indicador, uma

contingéncia, utilizando-se da discussao em grupo até a obtengédo do consenso.
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E, como a contingéncia relaciona cada um dos indicadores com a eficacia global
da unidade, estes sao, consequentemente, colocados em uma mesma escala de

medida. Este fato constitui-se um ponto forte do ProMES.

O entendimento da construgdo das contingéncias fica facilitado, através de

um processo formal em cinco estagios, conforme descri¢ao a seguir.

A partir do estabelecimento e aprovagédo dos objetivos e dos indicadores
da unidade organizacional avaliada, apresentados na Figura 4.5, conforme o
exemplo ilustrativo escolhido, os trés primeiros estagios sao necessarios ao
preenchimento da planilha mostrada na Figura 4.7, chamada de planilha de

contingéncia.

VALOR DO INDICADOR ] .

INDICADOR ESCORE |EFICACIA |[ESCORE| EFICACIA
VALOR | VALOR | PONTO | MAXIMO | MAXIMA | MINIMO | MINIMA

MAX. MIN. | ZERO

1-% DA TAXADE RETORMO

2- % DE INSPEG OES DE E '9 'E o "‘9
- % M
QUALIDADE APROVADAS .gj ~% .g’ ‘g‘,b u?q

i} friw] i} £
()] (1] (4] ‘Q;O [’y

3- % DE ATEMDIMENT O DA, w w L o (g
= = o

DEMAMND A, = & o ™

4 - % DE QUALIFICADOS /
NECESSIDADE

Figura 4.7 — Planilha de Contingéncia.

1° Estagio — Identificacao dos valores maximos, minimos e ponto zero dos

indicadores

Neste estagio o objetivo é estimar, discutir e consensar os valores maximo,
minimo e ponto zero para cada indicador. Para que isto aconteca, o facilitador
deve formular a seguinte pergunta a equipe de projeto, com vistas a obtengéo dos

valores maximos:

- Qual o valor maximo praticavel, que a unidade poderia conseguir para cada
indicador, nas condi¢des ideais, considerando as instalacbes e pessoal

existente?
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Da mesma forma, para obtengdo dos valores minimos, o facilitador deve

formular a seguinte pergunta a equipe de projeto:

- Qual o valor minimo possivel que a unidade poderia atingir, para cada

indicador, em caso de ocorréncia de consequéncias negativas?

Em contraste com os valores maximos estabelecidos, os valores minimos
nao sao muito criticos para o sistema de medida em questdo, pois € pouco
provavel que a unidade esteja tdo proxima dos valores minimos. Desta forma,
valores aproximados sao suficientes. Logo, nao se deve gastar muito tempo com

este estagio.

O ponto zero para cada indicador, € aquele cuja eficacia ndo é nem boa
nem ruim. Estes valores sdo os valores esperados dos indicadores e sao
chamados de ponto zero, por estarem relacionados a eficacia zero da unidade. A
unidade ndo € nem elogiada nem criticada, estando os indicadores nestes

valores.

Para facilitar o processo, a identificagcado, para cada indicador, dos valores
maximos, minimos e do ponto zero, deve ser feita de uma so6 vez e
separadamente. Assim, o preenchimento da planilha de contingéncia no exemplo
considerado, dos valores maximos, minimos e do ponto zero para cada indicador,

identificados pela equipe de projeto, podem ser observados conforme Figura 4.8.

VALOR DO INDICADOR ] ]

INDICADOR ESCORE |EFICACIA |ESCORE|EFICACIA
VALOR | VALOR |PONTO IMAXIMO | MAXIMA |MINIMO | MiNIMA

MAX. MIN. | ZERO

1-% DATAXADERETORND | 2% 20% 10%
2- % DE INSPEGOES DE 100% | 80% 100%,
QUALIDADE APROVADAS
3- % DE ATENDIMENTO DA
D EMANDIA 100% 50% 80%
4- % DE QUALIFICADOS / 130% | 70% | 100%

NECESEIDADE

Figura 4.8 — Planilha de contingéncia — valores maximos, minimos e ponto
zero dos indicadores.
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2° Estagio — Determinacgao dos Valores da Eficacia para os Valores Maximos
dos Indicadores

Este e o proximo estagio sdo extremamente importantes no processo de
construgdo do sistema de medida do ProMES, pois nestes estagios acontecem o
ranqueamento dos indicadores, ou seja, os indicadores sdo colocados em escala

de importancia para a eficacia da unidade, chamados de escore de eficacia.

Para os valores maximos dos indicadores, a classificacdo é feita em

termos de contribuigdo de cada indicador para a eficacia geral da unidade.

Como uma forma pratica de se obter este escore dos valores maximos dos
indicadores, sugere-se que o facilitador faga a seguinte pergunta para a equipe de
projeto:

- Se cada indicador estivesse com valor em seu ponto zero, e se somente um
pudesse estar no maximo, qual seria o indicador escolhido para obter-se a

mais alta eficiéncia para a unidade?

O indicador escolhido como resultado da pergunta acima, recebe a
classificagao igual a 1 e € chamado de Indicador Padrdo ou o mais importante
positivo. Este é o indicador mais importante para a eficacia da unidade. Repetir a
pergunta para identificar o segundo indicador mais importante para a eficacia da
unidade, dar a classificacdo 2 e assim por diante, até que todos os indicadores

sejam classificados.

O indicador com classificacdo 1 tera a eficacia +100, e os demais
indicadores terdo os seus valores de eficacia como percentagem de +100 do
indicador escolhido como padrao.

No exemplo considerado, a planilha de contingéncia para os valores da
eficacia dos valores maximos de cada indicador, identificados pela equipe de

projeto, foram determinados conforme Figura 4.9.
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VALOR DO INDICADOR . .
ESCORE |EFICACIA ESCORE|EFICACIA

INDICADOR VALOR | VALOR |PONTO |MAXIMO | MAXIMA | MINIMO | MiNIMA
MAX. | MiN. | ZERO
1-% DA TALADERETORMO 2% 20% 10% 2 +30
2- % DE INSPECOES DE 100% | so% | 100% 4 0
QUALIDADE APROYWADAS
3-% DEATENDIMENTODA | q00% | s0% | 80% 1 +100
4 - % DE QUALIFICADDS / 1230% 7o 100%, 3 +10

NECESEIDADE

Figura 4.9 — Planilha de contingéncia — valores de eficacia para os valores
maximos dos indicadores.
3° Estagio — Determinagao dos Valores da Eficacia para os Valores Minimos

dos Indicadores

Semelhantemente ao processo do estagio anterior, como uma forma
pratica para se obter o escore dos valores minimos dos indicadores, o facilitador

deve fazer a seguinte pergunta para a equipe de projeto:

- Se cada indicador estivesse com valor em seu ponto zero, e se somente um
pudesse estar no minimo, qual seria o indicador escolhido para obter-se a

mais baixa eficiéncia para a unidade?

O indicador escolhido como resultado da pergunta acima recebe a
classificagdo igual a 1. Este é o indicador em que o seu valor minimo contribui
mais negativamente para a eficacia da unidade, ou seja, € o indicador com o pior
minimo, e é chamado de o mais importante negativo. Repetir a pergunta para
identificar o segundo indicador mais negativo para a eficacia da unidade, dar a
classificagcdo 2 e assim por diante, até que todos os indicadores sejam

classificados.

A seguir, o modelo sugere que para o indicador mais importante negativo,
nao seja dado automaticamente o valor de eficacia —100. Isto porque, ndo seria
seguro assumir que a quantidade de contribuicao positiva para a unidade, dada
pelo indicador mais importante positivo, seja necessariamente igual a quantidade

da contribuicdo negativa, dada pelo indicador mais importante negativo.
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Uma forma de se determinar este valor, € comparar os efeitos para a

unidade, dos indicadores mais importantes negativo e positivo.

De maneira geral, pode-se assumir um valor em torno de 80% do valor do

indicador mais importante positivo, ou seja, -80.

Os demais indicadores terdo os seus valores de eficacia como

percentagem do Indicador escolhido como o mais importante negativo.

Desta maneira o preenchimento da planilha de contingéncia do exemplo

considerado, fica complementada, como mostra a Figura 4.10.

VALOR DO INDICADOR ] ]
INDICADOR ESCORE |EFICACIA |ESCORE|EFICACIA

VALOR | VALOR |PONTO [MAXIMO | MAXIMA | MINIMO | MINIMA
MAX. | MIN. | ZERD

1-%DATALADERETORMNO 204 20% 10% 2 +&0 2 _a0
2- % DE INSPECOES DE 100% | 80% 100% 4 0 4 40
QUALIDADE APROWADAS
3-% DE ATENDIMENTO DA
M ANDA 100% | 50% 80% 1 +100 1 85
4 - % DE QUALIFICADO S/ 1230% 7o 100%, 3 +10 3 _B0

NECESEIDADE

Figura 4.10 — Planilha de contingéncia — valores de eficacia para os valores
minimos dos indicadores.

4° Estagio — Plotagem dos Valores Obtidos na Planilha de Contingéncia

ApOs a obtencdo do ponto zero e dos valores maximos, minimos para cada
indicador, associados as suas respectivos contribuicbes para a unidade
pesquisada, ou seja, aos seus valores de eficacia, o préximo estagio consiste da
simples plotagem destes pontos, em escalas apropriadas, a partir de um sistema
da coordenadas, como mostra a Figura 4.11. Neste estagio inicia-se o esbog¢o das
curvas de contingéncias para cada indicador, antes da determinagdo dos demais

pontos.

A exposicao destes trés pontos permite ter uma idéia da forma que a curva

ira assumir, além de auxiliar a equipe na determinacido dos demais pontos.
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OBJETIVO 1 - Fazer reparos com alta qualidade
100

" valor
=1 1
- Maxim
G
a0
E 40
F 30
| 20
C 10':' Fonto
A g Zafo
I|: -20
=30
A -40
-50
-E0
i Valor
-g0 4 — -
a0 Mirjimo
-100

20 18 16 14 12 10 & & 4 2
TAXA DE RETORMO (%)

Figura 4.11 — Plotagem dos valores maximos, minimos e ponto zero.
5° Estagio — Determinagcao dos Demais Pontos das Curvas de Contingéncias

O préximo e ultimo estagio a ser obtido, é a determinagdo dos demais
pontos da curva de contingéncia de cada indicador, finalizando assim o
desenvolvimento do sistema de medicdo do ProMES.

Este ultimo estagio para construgdo das curvas de contingéncias de cada
indicador € o estagio que requer o maximo da experiéncia dos membros da
equipe de projeto, relacionadas as atividades que estdo sendo avaliadas, através

dos indicadores levantados pela propria equipe.

Uma das formas para estimular a discuss&o em grupo e desta maneira
obter-se esses pontos, sugeridos por Pritchard (1998b, p. 45 — 52, 93 — 98),

consiste em dirigir as seguintes perguntas a equipe de projeto, feitas pelo
facilitador:

- Dado um aumento de uma quantidade do valor do indicador, do minimo para o

nivel esperado e do nivel esperado para o maximo, sempre produzira a
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mesma quantidade de ganho de eficacia para a unidade, ou havera mudanga

em algum ponto?

- Existe uma linha reta do valor minimo para o ponto zero, ou existe um ponto
de inflexdo?

- Existe um grande aumento ou uma grande diminuigdo na eficacia em algum

ponto? E se existe, em que ponto seria?

O mesmo autor citado aconselha a proceder sucessivamente desta forma,
em intervalos de quantidades dos indicadores ndo muito grandes, facilitando

assim, a detecc¢ao das néo linearidades das curvas, por ventura existentes.

Este processo de obtengdo das contingéncias mostra que estas curvas, na
verdade, sdao metas para o respectivo objetivo da unidade. Porém, como sua
construcdo se baseia na experiéncia das pessoas que executam as atividades
que estdo sendo avaliadas, estas curvas refletem o que ha de mais préximo da

realidade, desde que haja intensa discussao da equipe de projeto.

Desta forma, tomando-se o exemplo escolhido para auxiliar a descricao do
ProMES, as contingéncias para os quatro indicadores escolhidos foram
construidas, conforme mostrada na Figura 4.12.

DBJETIVO 1 - Fazer reparos com alta qualidade OBJETIWO 1 - Fazer reparos com alta qualidade
100 100
a0 a0
&0 a0
70 7o
B0 1]
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40 f E 40
E 30 F 30
20 20
| / |
10 10
C C o,
Al A
10 r -10
Cl: =20 .“tf I -20
-30 -30
A A
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B0 -60
70 -7a
a0 -20
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DBJETIVO 2 - Atender a demanda de reparos OBJETIVD 3 - Atender as necessidades de treinamento
100 100
a0 90
a0 .';"r a0
70 ] E{1]
&0 f g0
a0 7 50
g 40 ] g 40
F o0 7 F oo
| 20 I 20
c 1|:|D c 100
A o £ A 1o
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I :3|j / l :3IZI
A -0 ,/ A -0
-50 /*‘ -50
-60 7 -60
70 / -7a
-a0 i -80
-a0 -a0
100 -
50 g0 70 a0 a0 100 0 &1 80 100 110 120 130
DEMARMDA AL CANCADA (%) QUALIFICADDS f NECESSIDADE (%)

Figura 4.12 — Exemplos de contingéncias. Adaptado de Pritchard (1997)
apud Santana (2002).

Uma vez obtidas as contingéncias, o facilitador deve obter da
administracao superior, a aprovacao das mesmas. Assim, completa-se o sistema
de medicado do ProMES.

4.8.3 Terceira etapa: medigcao

Uma vez que a etapa da construgdo do sistema de medicdo esteja
concluida e implantada na unidade, a implementacdo do ProMES acontece pela
medicdo e coleta dos valores dos indicadores, consensados pela equipe de
projeto e aprovados pela administragdo superior. A periodicidade da coleta é feita
de acordo com a especificidade de cada atividade, de maneira que o periodo

escolhido possa captar possiveis mudangas em seus desempenhos.

4.8.4 Quarta etapa: desenvolvimento do Sistema de Feedback

A cada coleta perioddica dos valores dos indicadores, um relatorio deve ser
preparado pela equipe de projeto. Este relatério contendo as medidas coletadas
deve ser apresentado de uma maneira simples, inteligivel e de rapida
visualizacdo. Isto permite aos membros da unidade, que executam as tarefas que
estdo sendo avaliadas, verificarem a evolucdo destas medidas e,

consequentemente, das atividades em questao.
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Este processo fornece feedbacks positivos, de particular importancia. Pois,

as pessoas tém afirmado que estes feedbacks surgiram para ajuda-las a
aumentarem seus sensos de competéncia ao realizarem seus trabalhos, e isto,

também, contribui para aumentar a motivagao (PRITCHARD, 1998b, p. 7).

O sistema de feedback do ProMES é desenvolvido em dois passos,

conforme descrigdo a seguir.

4.8.4.1 Passo 1 — Elaboracao dos Relatorios Periddicos de Feedback

O primeiro passo para o desenvolvimento do sistema de feedback, é a
elaboracgao dos relatorios periddicos de feedback.

Pritchard (1995, p. 34), sugere que o relatério de feedback contenha
apenas dois tipos de planilhas. A primeira contendo as informacgdes do periodo
coletado, chamada de periodo atual, e a segunda comparando o ultimo periodo
com o periodo atual. Ambas as planilhas estdo mostradas, respectivamente, nas

Figuras 4.13 e 4.14, de acordo com o exemplo ilustrativo escolhido.

HEL:&T@RIU DE FEEDBACK - PERIODO ATUAL
PERIODO: JULHO A DEZEMBRO DE 2002

Quantidade | Escore | Eficacia
OBJETIVOS E INDICADORES do de dos
Indicador |Eficacia] Objetivos

FAZER REFARDS
COM ALTA QUALIDADE

% Taxa de Hetarno &) 30

% Inspecides Aprovadas a0 -20 10
ATENDER A DEMAMNDA,

DE REFAROS

% Demanda Alcancada 85 5 5

ATEMDER & NECESSIDADE
DE TREINAKEMNTO
% Clualificados f Mecessidade a0 -18 -18

PRODUTIVIDADE GERAL DA UNIDADE | -3

Figura 4.13 — Relatério de feedback do periodo atual. Adaptada de Pritchard
(1995, p. 34).



MUDANCA DA EFICACIA DO OLTIMO PERIODO PARA O PERIODO ATUAL

ULTIMO PERIODO: jan-jun 2002

PERIODO ATUAL: jul-dez 2002

113

OBJETIVOS E INDICADORES

Quantidade
do
Indicador

Escore
de
Eficacia

Eficacia
dos
Ohjetivos

Quantidade
do
Indicador

Escore
de
Eficacia

Eficacia
dos
Objetivos

Mudanga
da
Eficacia

FAYER REFAROS
COM ALTA QUALIDADE
% Taxa de Retorno
% Inspegies Aprovadas

2]
-30

30

30
-20

30
10

ATEMDER A DERANDA,
DE RERARDS
% Demanda Alcangada

g0

g5

ATEWDER A NECESSIDADE
DE TREINAMENTO
% Clualificados [ Mecessidade

35

-30

-30

|

-15

20

PRODUTIVIDADE GERAL DA UNIDADE

Figura 4.14 — Relatério de feedback dos periodos atual e ultimo. Adaptada
de Pritchard (1995, p. 34).

As medidas de eficacia para cada indicador sao obtidas, a partir dos

valores coletados dos

contingéncias estabelecidas.

indicadores,

através das

respectivas curvas de

A eficacia total da unidade é obtida pela soma das eficacias de todos os

indicadores, constituindo-se no indice de produtividade da unidade no periodo

considerado.

Os dados dos relatorios periddicos de feedback resultam em um banco de

dados, permitindo ao pessoal identificar facilmente, os aspectos de melhoria ou

piora dos

indicadores,

produtividade da unidade.

face as mudancas

realizadas para melhorar a

Verifica-se facilmente no relatério da Figura 4.14, que o indicador da taxa

de retorno, deve receber tratamento especial, devido ao seu baixo desempenho.

E importante que este relatério seja elaborado no menor tempo possivel,

para nao prejudicar o seu efeito no processo da motivagao.

4.8.4.2 Passo 2 — Discussao dos Relatérios Periédicos

Apo6s a elaboracdo do relatorio periodico de feedback a administragao

superior, aos gerentes e ao pessoal da unidade, uma reunidao com todo o pessoal
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e 0s gerentes da unidade organizacional deve ser marcada imediatamente, para

discussao dos dados do relatério.

Esta discussao dos membros da unidade girara em torno dos indicadores
que melhoraram e pioraram e dos fatores que levaram a estes resultados, bem
como as providéncias que devem ser tomadas para a manutengao ou alteragao
destes resultados. Este passo consiste do processo de melhoria continua do
ProMES.

Em seguida, um plano de acao devera ser proposto para o alcance das
novas metas. Estas metas, apds discussao e consenso com o pessoal da unidade
envolvido nas atividades dos indicadores pertinentes, deverdo ser fixadas e
disponibilizadas a todo o pessoal da unidade em forma de planilha, conforme

mostrada no exemplo ilustrativo da Figura 4.15.

POTENCIAL DE EFICACIA A SER GANHO PARA O PROXIMO PERIODO

PERIODO ATUAL: jul-dez 2002 | PROXIMO PERIODO: jan-jun 2003
Quantidade | Escore | Eficacia | Quantidade | Escore | Eficacia | Mudanga
OB.JETIVOS E INDICADORES do de dos do de dos da
Indicador | Eficacia] Objetivos| Indicador | Eficacia| Objetivos| Eficacia
FAJER REFAROS
COM ALTA QUALIDADE
% Taxa de Retorno g 30 4 70 40
% Inspecies Aprovadas 80 -20 10 100 0 70 20
ATENDER A DEMARNDA,
DE REFAROS
% Dermanda Alcancada 85 5 5 895 B0 G0 55
ATENDER A NECESSIDADE
DE TREINAMENTO
% Qualificados / Mecessidade a0 -18 -18 100 1] 1] 15
PRODUTIVIDADE GERAL DA UNIDADE | -3 130

Figura 4.15 — Potencial a ser ganho para o proximo periodo. Adaptada de
Pritchard (1995, p. 34).

Deve-se ressaltar que para cada relatorio de feedback elaborado, uma

reunido deve ser realizada para a sua avaliacao.

Com a descricao do modelo escolhido para a pesquisa proposta, o proximo
capitulo apresenta o ambiente explorado, a populagdo selecionada, a aplicagcéao

do ProMES, o instrumento, a coleta e o tratamento dos dados pesquisados.



CAPITULO 5- APLICAGAO DO MODELO E DA PESQUISA

A metodologia utilizada para atingir o objetivo desta pesquisa, ou seja,
avaliar a implantacdo de um sistema de medi¢cdo da produtividade, consistiu de
um estudo de caso, com a aplicacdo de dois questionarios e a implantacdo do
ProMES em uma unidade de engenharia de manutencgéo. Os questionarios foram
aplicados antes e apds a implantacido do ProMES, para verificagdo da opinido da

equipe, decorrente desta implantacdo, bem como da sua avaliagao.

5.1 Ambiente explorado

Para a consecucéao do estudo de caso e da pesquisa, foi selecionada uma
usina de grande porte de uma empresa do setor elétrico brasileiro, operando a
mais de 20 anos.

O ambiente explorado consistiu de uma divisdo do Departamento da
Engenharia de Manutengao, chamada de Divisao de Engenharia de Manutengéo
Elétrica. A Figura 5.1, ilustra a parte de interesse do organograma da empresa
selecionada, mostrando os equipamentos sob a responsabilidade desta divisao.

A Superintendéncia de Manutencao, subordinada a Diretoria Técnica da
Empresa, e responsavel pela manutencao do parque industrial com cerca de treze
mil equipamentos instalados na usina, € composta por dois departamentos —
Departamento de Engenharia de Manutengao e Departamento de Manuteng¢do. O
seu corpo funcional é composto por 119 técnicos de nivel superior, 265 técnicos
de nivel médio, mao de obra especializada com 121 homens e 35 administrativos,

totalizando 540 funcionarios.

O Departamento de Engenharia de Manutengdo compreende seis divisdes,
e o0 seu corpo funcional € composto por 63 técnicos de nivel superior, 56 técnicos
de nivel médio, mao de obra especializada com 5 homens e 8 administrativos,

totalizando 132 funcionarios.
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Demais Diretorias Diretaria
Técnica
[
I ]
Demais Superintendéncias Superintendéncia

de Manutencéao

Departamento de Departamento de
Engenharia de Manutencao | | Execucdo da Manutengao

Demais Divisdes Divisdo de Engenharia
de Manuteng&o Elétrica

Alta Tensao

Senigos Auxiliares

Figura 5.1 — Organograma da diretoria técnica da empresa.
A selecao da Divisdo de Engenharia de Manutencgao Elétrica obedeceu aos

seguintes critérios:

- Facilidade de entendimento do estudo de caso, por parte do leitor, devido ao

fato das suas principais atividades serem conhecidas;
- Atividades essencialmente de engenharia de manutencgao;
- O facilitador ndo pode ser integrante da divisao;

- A selecdo deve ser resultado do consenso com as geréncias do Departamento

de Engenharia de Manutencédo e da Divisao.

5.2 Perfil da divisao analisada

Para facilitar o entendimento da natureza das atividades da Divisdo de
Engenharia de Manutengéo Elétrica, comum as demais divisbes do Departamento
de Engenharia de Manutencédo, a Figura 5.2 apresenta o fluxograma mapeando

estas atividades.



Dados de
Manutengio Executada
e Dados Aquisitados

117

Solicitagdes
Recebidas deVaras

Supervisao

Apoio Técnico e

Gerencial
Formas

— 'f:f::l" -+ Acompanham ento
da Manutengao
A il L i i """""" Levantamento de Dados
nilise Andlise da Analise da 20 R |
dosDados Manutengio Manutengio Andlise da | Consultaa Levantamente Deteminagio e !
' Aquisitados Aperigdica Eera e Programagio i Fornecedores da Acompanhamento |
| 03 5] E eTerceiros Documentagio de Ensaios
L T e |
l v
Ar;ilise Documentos |
para
adoos Manutengio
e Elaboragio Especificagio
issi ara
Desempenho - e Emissdo de para
s Equippamento ™ Documehtos Contratagdo/Licitagio
[1a] 9]
| I
Planej / Progr
deParada
Acompanhamento
7 , da '
D;i:gll;:’i;;o ! Contrat/implant./Comiss. |
doDoc. naRede ¥ Yy
Relatério !
ITPéac;eicc::ir — Acompanhamento
i do Desempenho
da Melhoeria

Servigos Rotineiros

Servigos ndo Rotineiros

Figura 5.2 — Fluxograma das atividades da engenharia de manutencao.
Adaptada do Sistema de Custeio Gerencial da Empresa, 2001.

Todas as atividades

codificadas no fluxograma da Figura 5.2, séo

transcritas conforme o exemplo da Figura 5.3.

gze Nome Atividade Engenharia de Manutengao
Emissdo, aprovagao, preparacdo de anexos e
11 |Estudo inicial cadastramento de SSAs.
D Acompanhamento dalAcompanhamento da execucdo de PICs e
manutencao comissionamento.

Analise da Manutencgao
Aperiddica — AMA

Resgate e estruturagdo das SSAs, atualizagdo da
base de dados, levantamento e analise dos dados e
graficos, elaboragédo e emissao de relatérios sobre o

estado dos equipamentos e proposta de melhoria.

Figura 5.3 — Atividades da Engenharia de Manutengao. Adaptada do Sistema
de Custeio Gerencial da Empresa, 2001.
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Os dados do perfil da area pesquisada, estdo mostrados na Figura 5.4.
Conforme estes dados, quanto a formacao profissional, 100% do pessoal da
divisdo possui curso de engenharia elétrica, 46% possui especializacdo e 23%

possui mestrado em areas afins.

FUNCAOQ FORMACAO IDADE | EXPERIENCIA |[TEMPO DE
Eng®. Especia- |Mestrado EMPRESA
Elétrica | lizacao {anos) {anos) {anos)
Serente gim Mao Mao 44 16 14
Eng® Senior sim i i 51 25 10
Eng® Senior sim Mao Mao 48 16 15
Eng® Senior &im Mao Mao a0 22 20
Eng® Senior sim Mao Mao Y 24 14
Eng®. Seniar sim Sim Sim 44 22 14
Eng”. Seniar sim MNao MNao 51 25 16
Eng®. Il Sirm Sim Mao 43 20 13
Eng”. Senior sim =i Mao 45 15 16
Eng®. Il sim Sim Sim a8 14 12
Eng® Senior sim =im Mao 45 21 21
Eng® Senior &im Mao Mao 47 22 20
Eng®. Il sim MNao RED 45 15 10
TOTAL 13 pessoas
PERCENTUAL 100% 45% 23%
MEDIA 47 20 15

Figura 5.4 — Perfil da divisdo da engenharia de manutencao elétrica.
A idade média do pessoal da divisdo é de 47 anos.

O tempo de experiéncia médio é de 20 anos, enquanto que o tempo médio

de atividade na Empresa corresponde a 15 anos.

Selecionado o ambiente a ser explorado e levantado o seu perfil, cujos
dados servirdo para a analise da pesquisa realizada, o primeiro passo dado foi
aplicar um questionario ao pessoal da divisdo, conforme descrito no item 5.4

deste Capitulo.

5.3 Implantacdo do ProMES

ApoOs a aplicagado do questionario, conforme descrigdo do item 5.4 deste
Capitulo, o passo seguinte foi realizar a implantagdo do ProMES na Unidade,
como modelo escolhido, buscando responder os questionamentos formulados no

fim da justificativa desta dissertagao, no item 1.2 do Capitulo 1.
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Para esta aplicacdo do ProMES, devido ao porte da empresa escolhida, a

Superintendéncia de Manutencdo da Diretoria Técnica da Empresa foi

considerada como sendo a Organizagéo, dotada de seu planejamento, alinhado

com o planejamento estratégico da Empresa. E para conformidade com a

nomenclatura da descricdo do item 4.8 do Capitulo anterior, a Divisdo de
Engenharia de Manutencé&o Elétrica passara a chamar-se de Unidade.

O autor desta pesquisa assume nesta aplicagao o papel de facilitador.

A descricdo da aplicagdo da implantacdo do ProMES na unidade de
engenharia de manutengéo elétrica seguiu a sequéncia sugerida no item 4.8 do
Capitulo anterior. Essa descricdo encontra-se no Anexo 1.

Um cronograma para a implementagao do ProMES, conforme Anexo 3, foi
proposto pelo facilitador a geréncia da Unidade, tendo sido obtida a sua
aprovagao. Esse cronograma foi discutido novamente com a equipe de projeto

para o consenso final, de acordo com a descricdo do Anexo 1.

5.3.1 Consideragbes sobre a implantagéo

Comparando as contingéncias levantadas para os quatros objetivos,
apresentadas nas Figuras 6 a 9 do Anexo 1, verifica-se a correlagdo entre a
inclinagao da curva de cada indicador, com a sua importancia para a eficacia da
Unidade. Ou seja, quanto maior for a inclinagdo da curva de contingéncia de um
indicador, maior sera a influéncia deste indicador na eficacia (produtividade) da
Unidade.

Desta forma, a curva de contingéncia do indicador de Falha na Partida das
Unidades Geradoras, € a que possui a maior inclinacdo, coincidindo com a
avaliagao realizada pela equipe de projeto, como o indicador que possui a maior

influéncia positiva na produtividade da Unidade.

Verificam-se também as néo linearidades, bem acentuadas, das curvas de
contingéncias dos indicadores dos Obijetivos de 1 a 3, Figuras 6 a 8 do Anexo 1.
Por outro lado, a curva de contingéncia do indicador da Figura 9 do Anexo 1 é
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quase uma reta, pelo fato deste indicador ser, ao mesmo tempo, o mais

importante negativo e o segundo mais importante positivo.

Através das contingéncias levantadas, fica extremamente facil constatar a
grande influéncia que pequenas variagbes nos valores dos indicadores dos
Objetivos 1 e 4, Figuras 6 e 9 do Anexo 1, exercem sobre a produtividade da
Unidade. Por outro lado, vemos que grandes variagdes nos valores dos
indicadores dos Objetivos 2 e 3, Figuras 7 e 8 do Anexo 1, ndo exercem grande

impacto na produtividade da Unidade.

Desta forma, a implantacdo do Sistema de Medicdo e Melhoria da
Produtividade - ProMES na Unidade foi finalizada apds cinco reunides de 90
minutos, em média, totalizando 455 minutos (ver Anexo 3), ou seja, 8% a menos

do tempo previsto inicialmente de 495 minutos.

A implantacdo do ProMES, neste periodo de tempo, abaixo dos padrbes

recomendados pelo autor do modelo, é explicada pelos seguintes motivos:

- Pelo gerente da Unidade ter tido uma experiéncia positiva, em outra empresa,
com gerenciamento por objetivos;

- Pelo alto grau de escolaridade e elevada experiéncia profissional dos
membros da equipe de projeto;

- Pela pratica do engenheiro de manutengdo, em desenvolver trabalhos em
equipe e através de reunides;

- Pela facilidade que o engenheiro de manutengédo possui, em trabalhar com
planejamentos, objetivos, cronogramas, calculos, construgdo e analise de

graficos e analise de valor.

A implementacéo do sistema, por ndo ser parte do escopo desta pesquisa,
aconteceria com a continuagdo das etapas subsequentes das medicoes
periddicas dos indicadores e da elaboracido e discussdo dos relatérios de
feedback.

Ap6s a conclusdao da implantacdo do ProMES, a sua exposicdo foi
proferida, pelo facilitador, aos demais membros da Unidade, e, de acordo com a

metodologia proposta, uma pesquisa final foi realizada. Esta pesquisa teve como
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objetivo, avaliar a opinido do pessoal da Unidade, apés a implantagdo do
ProMES, bem como avaliar essa implantacdo. A descricdo desta pesquisa

encontra-se no proximo item.

5.4 Pesquisa realizada antes e apos a implantagao do ProMES

A metodologia utilizada para esta pesquisa, seguiu as fases do trabalho
estatistico, no ambito da estatistica descritiva, sugeridas por Toledo e Ovalle
(1995, p. 24-26), constituidas da definigdo do problema, planejamento, coleta dos
dados, tratamento dos dados, apresentacdo dos dados e analise e interpretacao

dos dados.

O problema a ser pesquisado foi levantado, justificado e delimitado no
Capitulo 1, consistindo da pesquisa da opinido do pessoal da Divisdo de
Engenharia de Manutengao Elétrica, antes e apds a implantagdo de um sistema

de medicao da sua produtividade.

A execucgao da pesquisa foi planejada em duas etapas, uma antes e outra

apods a aplicacdo do ProMES.

A populagédo envolvida no processo de levantamento de dados das duas
etapas constituiu-se dos treze engenheiros integrantes da Divisdo. Portanto, ndo
houve tratamento probabilistico, por ser a populacdo escolhida a totalidade da

area pesquisada.

Na primeira etapa, destinada a captagdo das opinides e expectativas do
pessoal da Divisdo, sobre a implantacdo de um sistema de medigcdo da

produtividade, foi aplicado um questionario, conforme consta do Anexo 2.

Da mesma forma que na primeira etapa, a segunda etapa, destinada a
avaliacao da opinidao do pessoal apés a implantagdo do ProMES na Divisdo, foi

aplicado um questionario, conforme consta do Anexo 5.

As questbes nos dois questionarios foram elaboradas permitindo-se
assinalar apenas uma resposta. A escala adotada foi a de Likert, de 1 a 5,

distribuida da seguinte forma:
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@ Discordo plenamente ® Concordo

@ Discordo ® Concordo plenamente

® Nao tenho certeza

O questionario da primeira fase, encaminhado ao pessoal da Divisdo para
0 seu preenchimento, consistiu de dez afirmativas. Nesta fase da pesquisa, foi
esclarecido ao pessoal, pelo facilitador, que seria implantado um sistema de
medicdo da produtividade da Divisao e ndo dos membros individualmente.
Também, foi apenas informado que seria utilizado o modelo ProMES, sem,
contudo, ter sido apresentado ao pessoal. Este procedimento foi utilizado, para
possibilitar a captacdo das opinides e expectativas do pessoal, sobre tal
implantagcédo, visto que, todos os integrantes de equipes de engenharia de

manutengao, possuem a idéia do que seja medi¢ao de produtividade.

O questionario da segunda fase foi encaminhado ao pessoal da Divisao,
imediatamente apds a implantacdo do ProMES e da sua explanacédo a todo o
pessoal. Este questionario foi composto de vinte e cinco afirmativas, sendo as dez
primeiras, repeticdo do primeiro questionario, buscando analisar a opinido do

pessoal da Divisio.

Os dados coletados, apés o preenchimento dos questionarios, foram
tabulados com o auxilio de uma planilha eletrénica (software MSOffice Excel), de
forma a facilitar a organizagdo, manipulagdo e processamento dos mesmos,

possibilitando a analise e compreensao dos fatos.

O préximo capitulo destina-se a apresentar e analisar os dados dessa
pesquisa, bem como tecer considerag¢des sobre a opiniao do pessoal da Unidade

sobre a implantagéo do sistema de medigao e sobre o ProMES.



CAPITULO 6 - ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar e analisar os dados da pesquisa
de campo, realizado conforme descricao no capitulo anterior, finalizando com as
consideragdes sobre o impacto na opinido do pessoal da Unidade e sobre a
implantagdo do ProMES.

6.1 Analise dos dados da pesquisa de campo

Apos a coleta e tratamento dos dados da pesquisa obtidos no item 5.4 do
capitulo anterior, e de acordo com a metodologia proposta, as ultimas duas fases

a serem implementadas sdo a apresentacao e analise e interpretacao dos dados.

6.1.1 Metodologia da analise

A pesquisa foi fundamentada na analise da frequéncia dos dados tratados
e da apresentacdo em graficos, permitindo uma visdo rapida, facil e clara do
fendmeno e sua variagdo. A visualizagdo grafica, a observagao dos aspectos
relevantes dos resultados e a analise exploratéria serviram de base para a

interpretacéo e analise dos resultados.

A transformac&o das variaveis dos dados coletados, de acordo com a
escala de Likert, resultou em medidas com médias negativas (indicando discordo
plenamente) e positivas (indicando concordo plenamente). Com esta forma de
analise, as conclusbes revestem-se de maior significancia (PEREIRA, 1999, p.
83).

A apresentacao, analise e interpretacido dos dados encontram-se no item

seguinte.

6.1.2 Analise dos resultados
A analise desenvolvida esta organizada a partir dos resultados obtidos na
investigacdo de campo, estabelecidas na metodologia da pesquisa. Este

procedimento mostrou-se adequado e suficiente, para a avaliagcdo da opinido do
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pessoal da Divisdo de Engenharia de Manutengdo Elétrica, decorrente da
implantagédo do Sistema de Medigédo e Melhoria da Produtividade - ProMES.

A apresentacao dos graficos obedeceu a uma padronizagao, onde apenas
os resultados mais significativos sdo mostrados. Os comentarios, também,

obedeceram a uma padronizacéo, facilitando assim a analise.

6.1.2.1 Analise da opiniao do pessoal da Divisdo, decorrente da implantacdo do
ProMES

As dez primeiras questbes, apresentadas a seguir, referem-se as
pesquisas realizadas antes e apos a implantacdo do ProMES. Essas dez
questdes, de acordo com os questionarios dos Anexos 2 e 5, contém as mesmas
afirmacdes, a fim de captar, ndo somente a expectativa do pessoal da Divisdo a
respeito da implantacdo, mas, também, de avaliar possiveis mudancas de

opinides decorrente dessa implantacao.

A Questao 1 — A medigao da produtividade das suas atividades é
importante, estava bem definida inicialmente pelo pessoal, quanto a certeza
dessa importancia. Apds a implantagdo do ProMES, ocorreu uma pequena
diminuicao de 7% da certeza. Pois, dos 54% que concordavam plenamente, 9%
migraram para a posigao concordo e 7% para a posigao néo tenho certeza. Ver

Figura 6.1.

Concordo Concordo plenamente  M&otenho certeza Concordo
38 % 54 %, 15% 47 %

M&o tenho certeza Caoncorda plenamente
8% 38%
| Opini&o antes do ProMES | | Cpini&o apés o ProMES |

Figura 6.1 — Questao 1 da pesquisa.

A Questao 2 — O ProMES trara beneficios as suas atividades, caso
seja implantado, revela que dos 31% que nao tinham certeza sobre esta

afirmativa, 15% passaram a discordar, 9% passaram a concordar e 7% passaram
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a concordar plenamente, mostrando um aumento da certeza de 16%. Ver Figura
6.2.

Mao tenho ceneza Concordo Concordo
3% B1% T0%

™~

Concordo plenamente Discordo Concordo plenamente
8% 15% 15%
|Clpini§|:| antes do F'rDMES| Opinido apds o ProMES

Figura 6.2 — Questao 2 da pesquisa.

A Questdo 3 — O ProMES trara beneficios a Divisao, caso seja
implantado, revela que a opinido dos que se posicionavam em nao tenho certeza
com 31%, mudaram para a posi¢ao discordo com 8% e para 23% com a posigao
concordo+concordo plenamente, apresentando, portanto, um forte aumento da
certeza de 23%. Ver Figura 6.3.

Méo tenho certeza Concordo

31% 38% Concordo
B34%

/ \

Concordo plenamente Discordo  Cancarda plenamente
1% 8% g
| Opinidio antes do PraMES | Opini&o apds o ProMES |

Figura 6.3 — Questao 3 da pesquisa.

Na Questao 4 — O ProMES trara beneficios ao Departamento, caso
seja implantado, de forma semelhante a questao anterior, a opinido dos que se
posicionavam em nao tenho certeza com 31%, mudaram para as posigoes
discordo e concordo+concordo plenamente com 8% e 15% respectivamente,

apresentando, assim, um aumento da certeza de 15%. Ver Figura 6.4.



Mao tenho cereza Concordo
31% 45%
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Mao tenho certeza Concordo

8% 6%

Discordo

Concordo plenamente
23% 8% 8%

Concordo plenamente

|Dpini§n antes do ProMES Opinido apds o ProMES

Figura 6.4 — Questao 4 da pesquisa.

Pode-se concluir, pelas Questbées 3 e 4, que na opinido do pessoal, o
ProMES trara mais beneficio a Divisdo do que ao Departamento da

Superintendéncia.

A julgar pelas Questbes 2, 3 e 4, a Questdo 1 pode ser considerada
inalterada, quanto a opinido do pessoal de julgar importante a medi¢cdo da
produtividade de suas atividades.

A Questdao 5 — O ProMES sera utilizado pela geréncia para cobranga,
caso seja implantado, mostrou claramente a forte expectativa do pessoal da
Divisdo, de ocorréncia de cobranga por parte da geréncia, com 77% da opinidao de
concordo+concordo plenamente.

Esta expectativa foi confirmada apds a

implantagdo do ProMES, com o aumento desta opinido para 85%. Ver Figura 6.5.

Mo tenho ceneza Concordo Cancorda
23% B2% 5%,

- e

Concardo plenamente Mao tenho centeza  Cancordo plenamente
15% 15% 47%

|Opini§n antes do F'rDMES| Cipinido apds o ProMES

Figura 6.5 — Questao 5 da pesquisa.

A Questao 6 — Eu gostaria de fazer parte da equipe de implantagao do
ProMES, revelou um aumento de 15% na recusa do pessoal da Divisdo, em
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participar da equipe de implantacdo do ProMES, pois, a opinido discordo
aumentou de 23 para 38%. Ver Figura 6.6.

Discordo Mao tenho certeza
23%, 38%

Discordo MEo tenho ceteza
38% 3%

Concordo plenamente Concorda Concordo plenamente Concordo
8% l% 5% 3%
|Dpini§|:| antes do F'rl:IMES| Opinido apds o ProMES

Figura 6.6 — Questao 6 da pesquisa.

O pico do volume de trabalho em que o pessoal da Divisdo estava
submetido, por ocasido da implantacdo do ProMES, explica a relutancia em
absorver mais responsabilidade, apesar de patente a opinido sobre a importancia
deste modelo de gestédo para toda a organizagéo, de acordo com as Questdes de
1ab.

A Questao 7 — O ProMES deveria ser utilizado, também, para avaliagao
salarial, apesar de indicar um leve avango de 8% no apoio a esta afirmativa,
mostra nao ter havido mudancga significativa na opinido do pessoal da Divisao,

revelando a preocupagao com esta matéria tdo delicada. Ver Figura 6.7.

Mio tenho ceneza Concordo Naa tenhnﬂ certeza Concordo
31% 73% 2353___%_3 53%

Discordo Concordo plenamente Discardo Concordo plenamente
15% 23% 15% 31%
|Dpini§u antes do F'ruMESl Opinido apos o ProMES

Figura 6.7 — Questao 7 da pesquisa.
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A Questao 8 — Eu gostaria que a implantacao do ProMES nao tivesse a
participacao da Divisao, mas que ja viesse pronta, aponta para, praticamente,
a manuteng¢do da negativa desta afirmacao, de 84% para 92%. Ver Figura 6.8.
Este resultado, comparado com a Questao 6 revela que, apesar do pessoal ter a
consciéncia da importancia da sua participagdo no processo de implantacdo do
sistema de medida, é relutante quanto a dedicacdo das suas horas, nessa

implantacéao.
Mdo tenho certeza Discordo Mo tenho certeza
0% 3% 38%
D|scnrd|:| plenamente Concordo Discordo Cancordo
23% g% 54% 8%
|Dp|n|a|:| antes do F'rl:IMES| |Dpini§n apos o ProMES

Figura 6.8 — Questao 8 da pesquisa.

Na Questao 9 — Eu gostaria que a implantagcao do ProMES fosse feita
pela Divisdao, de forma participativa, houve a manutencdo do apoio a esta

afirmativa, ficando em torno de 84%. Ver Figura 6.9.

M&o tenho certeza Concordo Cuncgrdn
8% 53% i?u,fc.
Discordo Cancordo plenamente Mao tEﬂhE; ceneza  Concordo pcllenamente
8% 3% 15% 15%
| Opinido antes do ProMES | Opiniao apos o F'rnMES|

Figura 6.9 — Questao 9 da pesquisa.

A Questao 10 — A Divisao esta preparada para a implantagao do
ProMES, apesar do leve aumento da certeza de que a Divisdo nao esta

preparada para a implantacdo do sistema, aponta, também, para um forte



129

desconhecimento do pessoal em relacdo as reais condi¢des da propria Diviséo,
dada a incerteza de 69%. Ver Figura 6.10.
Mo tenho certeza Concordo

B9% 8%
Mao tenho cereza

B3 %
~
Digcorda  Discordo plenamente
8% 15%
|Clpini§n antes do F'rDMES| | Opinign apds o ProMES

Figura 6.10 — Questao 10 da pesquisa.

6.1.2.2 Analise da opinido do pessoal da Divisdo sobre o ProMES e a sua
implantagao

As quinze questdes restantes, apresentadas a seguir, refere-se a pesquisa
realizada apds a implantagcdo do ProMES. Essas questbes, de acordo com o
questionario do Anexo 5, contém afirmagdes complementares as dez questdes
anteriores, possibilitando avaliar o impacto da implantagdo do ProMES, na opinido

do pessoal da divisdo.

A Questao 11 — O ProMES é de dificil entendimento, contraria a analise
realizada pelo autor no item 3.6 do Capitulo 3, de que o ProMES ¢é de dificil
entendimento, pois a discordancia nesta questao atinge 77%. Ver Figura 6.11.

Discordo plenamente Discordo
B% B9%

Concordo Mao tenho certeza
3% 15%

|Dpini§n apds o ProMES

Figura 6.11 — Questao 11 da pesquisa.

A ocorréncia deste fato pode ser atribuida a forma didatica e estruturada

como o facilitador expdés a metodologia do modelo. Pois, para viabilizar o
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entendimento do modelo ao pessoal da Divisdo, o facilitador fez uma
apresentacédo de 105 minutos, em multimidia, para a equipe de projeto. Da
mesma forma, apds a implantacdo do ProMES, fez uma apresentagcao de todo o
processo de implantagao, para o pessoal da Divisdo, distribuindo todo o material

utilizado e obtido.

A Questao 12 — O ProMES é de dificil implantagao, também, contraria a
analise realizada pelo autor no item 3.6 do Capitulo 3, de que o ProMES é de facil
implantacéo, pois a discordancia nesta questao atinge 46%, associada a 46% de

incerteza. Ver Figura 6.12.

Mano tenho certeza Concordo
45 % 8%

)

Discordo Discordo plenamente
33% g%

|Dpini§n apds 0 ProMES

Figura 6.12 — Questao 12 da pesquisa.

A explicacdo desta discordancia e incerteza pode ser atribuida ao fato de
nao ter sido implementado o modelo por completo, ou seja, os passos de medigcao
e elaboracao e analise dos relatorios de feedback, ndo foram realizados por ndo

fazerem parte do objeto desta pesquisa.

De qualquer forma, ha uma incoeréncia no resultado desta questdo. Pois,
conforme a questdo anterior houve um bom entendimento do modelo, aliado ao
fato da implantagcdo do ProMES nesta Divisao, ter ocorrido em um tempo abaixo
dos padrées recomendados pelo autor do modelo, conforme comentado no item
5.3.2.5 do Capitulo 5.

A Questao 13 - Os Objetivos escolhidos sao realmente

representativos da Divisao, apesar dos 31% de incerteza, reflete a
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caracteristica do meétodo que prevé a escolha dos objetivos pelo pessoal da

prépria Divisdo, através da discussao, até que se obtenha o consenso.

Embora este resultado sinalize que a fase de obtencdo dos objetivos da
Divisao deveria ser mais discutida, entre a equipe de projeto e o pessoal da
Divisao, o resultado da Questdo 17 mostra que 92% do pessoal concorda em que
a forma participativa, através da equipe de projeto, para a implantagcdo do método

foi a melhor possivel. Ver Figura 6.13.

Mao tenho cereza Concordo
31% R5%

|Dpini§n apds o ProMES

Figura 6.13 — Questao 13 da pesquisa.

A Questido 14 - Os Indicadores escolhidos sdo realmente
representativos da Divisao, da mesma forma que no comentario da questao
anterior, mostra que o fato de existir 23% de incerteza e 8% de discordancia
remete a necessidade da melhoria do consenso, apesar do resultado da Questao
17. Ver Figura 6.14.

MEo tenho certeza Concardo
23% E9%,

Discordo
3%

|Dpini§n apds o ProMES

Figura 6.14 — Questao 14 da pesquisa.

A Questao 15 — As expressoes escolhidas para determinagao dos

Indicadores foram as melhores possiveis, o0 comentario da questdo anterior
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também ¢é valido para esta questdo, onde se percebe a mesma necessidade de
melhoria do consenso, pelo fato de existir 38% de incerteza sobre a questao

levantada. Ver Figura 6.15.

Mio tenho certeza Concaordo
30% E-2%

|Dpini§n apds o ProMES

Figura 6.15 — Questao 15 da pesquisa.

O nivel de incerteza de 53% da Questao 16 — Os Indicadores escolhidos
sao de facil obtengao, esta incoerente com os 62% de concordancia em que, as
expressoes escolhidas para determinacdo dos indicadores foram as melhores

possiveis, segundo a Questao 15.

A incerteza revelada nesta questéo ficaria reduzido com a continuidade da
terceira etapa de implantagdo do ProMES, consistindo da medi¢cdo através da

utilizagdo dos indicadores escolhidos. Ver Figura 6.16.

Concordo Discordo
31% 8%

/

Mao tenho certeza Discarda plenamente
A3% B%

|Dpini§|:| apds o F'rDMES|

Figura 6.16 — Questao 16 da pesquisa.

Os 92% de concordéncia sobre a Questao 17 — A forma participativa,

através de uma equipe de projeto, foi a melhor possivel, corroboram com a
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metodologia preconizada pelo modelo, além de sinalizar a aprovagéo da atuagao

do facilitador no processo de implantag&o. Ver Figura 6.17.

Mao tenho certeza Concordo
5% . A%

Concordo plenamente
15%

|Dpini§u apos o ProMES

Figura 6.17 — Questao 17 da pesquisa.

Na Questiao 18 — As curvas de Contingéncias dos Indicadores,
refletem realmente o comportamento da Divisdao, em termos de Eficacia, o
aumento do indice de concordancia de 62%, se daria com a medi¢do dos
indicadores, onde aconteceria a verificacdo dos valores atribuidos pela equipe de

projeto e o pessoal da Divisdo. Ver Figura 6.18.

Concordo
B2%

Mao tenho certeza Discordo
23% 15%

|Clpini§|:| apds o ProMES

Figura 6.18 — Questao 18 da pesquisa.

Os 77% de concordancia da afirmativa da Questao 19 — A visualizagao
dos Objetivos e Indicadores propostos, ficarao facilitados pelos graficos
das Contingéncias e os Relatérios de Feedback, fortalece a aprovagcdo da
forma simples e eficaz de apresentagdo dos resultados, sugerida pelo modelo e

aplicado na Divisdo. Ver Figura 6.19.
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Mao tenho certeza Concordo
15% B9%

/

Discordo Concordo plenamente
8% 8%

|Dpini§n apds 0 ProMES

Figura 6.19 — Questao 19 da pesquisa.

A Questao 20 — O acompanhamento dos Objetivos e Indicadores
propostos, ficarao facilitados pelos graficos das Contingéncias e Relatérios
de Feedback, confirma pelos 77% de concordancia que, uma vez que 0s
objetivos e os indicadores sejam bem entendidos, bem como visualizados de
forma pratica e clara, o seu acompanhamento pelo pessoal da unidade tornar-se-

a extremamente simples. Ver Figura 6.20.

Mao tenhao certeza Concordo
15% B2%

/ \

/

Discardo Concardo plenamente
8% 15%

|Dpini§n apos o ProMES

Figura 6.20 — Questao 20 da pesquisa.

Fica evidente que a definicdo da incerteza de 53% quanto a Questao 21 —
O ProMES sera de dificil manutengao, sera alcangada, apés um determinado

periodo de utilizacdo do sistema. Ver Figura 6.21.
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Discordo Mao tenho certeza
1% 53%,

\

Concordo Discorda plenamente
8% 8%

|Dpini§u apos o ProMES

Figura 6.21 — Questao 21 da pesquisa.

O nivel de discordancia de 46% e de incerteza de 39% sobre a Questao
22 — Somente apoés a implantacdgo do ProMES, é que eu entendi a
importancia das minhas atividades ao planejamento da Superintendéncia,
evidencia a necessidade de treinamento adicional do pessoal da unidade, por
parte do facilitador, sobre o processo de obtencdo dos objetivos e indicadores.
Porém, a participagdo no processo de implantagéo, juntamente com a utilizagao
das contingéncias, facilitam esse entendimento. Ver Figura 6.22.

Discordo Mao tenho ceneza
3% 39%

AN

Discordo plenamente Concordo
15% 15%

|Dpini§n apds o F'rl:IMES|

Figura 6.22 — Questao 22 da pesquisa.

O baixo indice de concordancia de 31% desta Questio 23 - O
planejamento da Superintendéncia, ficou completamente entendido apés a
implantacao do ProMES, confirma o comentario da questdo anterior, sobre a
necessidade de um treinamento adicional do pessoal da Divisdo, do modelo
ProMES aplicado. Ver Figura 6.23.
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Discordo Mo tenho certeza
31% 38%

Concardo
3%

|Clpini§|:| apos o ProMES

Figura 6.23 — Questao 23 da pesquisa.

Verifica-se no resultado desta Questao 24 — O ProMES trara discussoes
sobre assuntos que nunca foram levantados no grupo, uma tendéncia de
concordancia com esta afirmagdo, dada pelo percentual de 53% da opinido
‘concordo”, aliada a 31% da opinidao “ndo tenho certeza”. Este resultado

certamente melhoraria com a aplicagdo do modelo. Ver Figura 6.24.

Concordo Dizcardo
53% 2%

\

Mao tenho cetteza  Discordo plenamente
3% 8%

|Dpini§n apds o ProMES

Figura 6.24 — Questao 24 da pesquisa.

A Questao 25 — Aceito muito mais a idéia de poder escolher os
Objetivos e Indicadores, obter os seus valores e acompanhar a sua
evolugao, do que trabalhar de forma imposta, revela a preferéncia do pessoal

para trabalhar de forma participativa. Ver Figura 6.25.
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Mio tenho certezs Concordo
3% 2%

Concordo plenamente
15%

|Dpini§n apos o ProMES

Figura 6.25 — Questao 25 da pesquisa.

6.2 Consideragbes sobre a opinidao do pessoal da Unidade

A analise das pesquisas realizadas antes e apds a implantagdo do
ProMES, através do item 6.1.2.1, permitiu obter a seguinte avaliacdo da opiniao

do pessoal da Divisao de Engenharia de Manutencao Elétrica:

— Houve a manutencado da opiniao em torno de 85%, concordando sobre a

importancia da medicido da produtividade de suas atividades;

— Houve um aumento em torno de 18%, sobre a opinido de que o ProMES trara

beneficios as suas atividades, a Divisdo e ao Departamento;

— Houve a manutengdo em torno de 80%, da certeza da utilizagdo do ProMES,

como ferramenta de gestéo, para cobranga do pessoal;

— Permaneceu a relutédncia em 61%, em participar da equipe de projeto para a

implantacdo do ProMES;

— Permaneceu a incerteza em torno de 50%, sobre se o ProMES deve ser

utilizado como ferramenta para avaliag&o salarial,

— Apesar de relutédncia em participar da equipe de projeto para a implantagéo do
ProMES, o pessoal manteve o desejo, em torno de 84 a 90%, de que este

sistema fosse implantado de forma participativa;

— Houve a manutencao, em torno de 69%, da incerteza sobre as condi¢des da

Divisdo para receber a implantagcdo do ProMES.
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6.3 Consideracées sobre a implantacao do ProMES

A analise da pesquisa realizada apés a implantagdo do ProMES, através
do item 6.1.2.2, permitiu enumerar as seguintes afirmacgdes sobre o resultado

desta implantagéo:

— Em meio a tantas atividades diversificadas, executadas pela Divisdo de
Engenharia de Manutencédo Elétrica, foi possivel implantar um sistema de
medicdo da sua produtividade, com a identificacdo de apenas quatro
indicadores de extrema significancia para a Divisdo e para a Superintendéncia

de Manutencéo;
— 77% do pessoal concordou em que o ProMES é de facil entendimento;

— 46% do pessoal discordou em que o ProMES é de dificil implantagao, e 46%
nao tiveram opinido, revelando possivel tendéncia de aumento desta

discordancia;

— Cerca de 69% do pessoal foi da opinido que os objetivos e os indicadores
escolhidos, foram representativos da Divisdo. Porém 53% nao tiveram certeza

sobre a facilidade da obtenc¢ao dos indicadores;

— As Questdes 17, com 92%, e 25, com 62%, revelaram a preferéncia e a

aprovacgao dos métodos participativos de gestao;

— 62% do pessoal concordou e 23% n&o teve opinido, sobre se as contingéncias

dos indicadores refletiram o comportamento da Divisdo, em termos de eficacia;

— 77% do pessoal da Divisao concordou em que os graficos de contingéncias e
o relatorio de feedback facilitardo a visualizagdo e o acompanhamento dos

objetivos e indicadores propostos;

— Prevaleceu o indice de 53% de incerteza do pessoal, sobre a facilidade de

manutencgao do ProMES;

— O entendimento do planejamento da Superintendéncia de Manutengédo e a
importancia da relacdo das suas atividades com este planejamento foram
propiciados pela implantacdo do ProMES, para cerca de 31 a 45% do pessoal,
associado a um indice de 38% de incerteza; Este fato é de particular

importancia, pois, o entendimento das metas da organizacéo e da identificagao
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das atividades que realmente contribuem para uma maior eficiéncia de uma

organizacéo, torna-se um forte aliado na guerra da competitividade industrial.

— Finalmente, houve 53% de acordo entre o pessoal, associado a 31% de
incerteza, em que a utilizagdo do ProMES trara discussdes sobre assuntos

que nunca foram levantados no grupo.

A seguir, serdo apresentadas as conclusbes e recomendagdes para

trabalhos futuros, decorrentes desta pesquisa.



CAPITULO 7 - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo destina-se as consideragcbdes finais, decorrentes das
pesquisas bibliograficas e de campo, desenvolvidas ao longo da dissertagao,
procurando responder aos questionamentos de pesquisa e confrontar os
resultados alcangados, com os objetivos definidos no Capitulo 1, além de propor

recomendacgdes para futuros estudos.

7.1 Quanto as questoes de pesquisa

Quanto a primeira questdo levantada na justificativa desta dissertagao, e
enunciada como: “E possivel implantar um sistema de medicdo da produtividade
de equipes de engenharia de manutengdo de usinas hidrelétricas, cujas
atividades tém carater multidisciplinar, com um forte componente de natureza
criativa?”, conclui-se que foi respondida no desenvolvimento dos Capitulos 3, 5 e

6, onde se destaca:

— Que de acordo com a analise dos modelos de medi¢gdo de desempenho e de
produtividade, realizada no Capitulo 3, o ProMES mostrou-se o mais
adequado, ndo somente para a medi¢ao da produtividade, mas, também, para
a utilizacdo na engenharia de manutengdo, por ser bastante flexivel no
processo de escolha dos indicadores. Esta flexibilidade permite a sua
aplicacdo em unidades com atividades criativas, como no caso da engenharia

de manutencéo;

— A implantacdo do ProMES, na Divisdo de Engenharia de Manutengéo Elétrica
de uma usina do setor elétrico brasileiro, respondeu peremptoriamente a esta
pergunta em questdo, pelos resultados obtidos no Capitulo 5, onde foram
determinados os objetivos, os indicadores e as contingéncias, estabelecendo,

assim, a implantagao do sistema de medicao da produtividade da Divisao;

— Em relagdo a esta implantagdo, cabe ressaltar que apesar das muitas
atividades de atribuicdo da Divisdo, o sistema foi implantado com apenas
quatro indicadores € num tempo inferior aos recomendados pelo autor do

modelo;
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— A validacdo da implantacao é sustentada pelo resultado da pesquisa realizada
no Capitulo 5 e analisada no Capitulo 6, onde 77% do pessoal da Divisao
achou o ProMES de facil entendimento, 69% considerou os objetivos e os
indicadores escolhidos como representativos da Divisao, 77% foi de opiniao de
que as contingéncias e os relatérios de feedback facilitardo o
acompanhamento dos objetivos propostos e 92% consideraram que o

processo de implantacao foi realizado de forma participativa;

Quanto a segunda questéo levantada na justificativa desta dissertacéo, e
enunciada como: “Quais as condi¢cées e as ferramentas necessarias, para se
implantar um sistema de medicdo da produtividade de equipes de engenharia de
manutengdo de usinas hidrelétricas?”, os itens 4.5 a 4.7 do Capitulo 4 e a
pesquisa realizada e analisada nos Capitulos 5 e 6, revelaram estas
necessidades. Neste sentido, o autor destaca as seguintes condigbes mais

importantes:

— A organizagao deve assumir que a medi¢cdo da produtividade seja realmente
importante para ela, tendo em mente que nao é facil medir a produtividade e

que esta medida demanda um esforgo a longo prazo.

— A alta administragdo deve ter a convicgdao de que seu desempenho seja

fortemente influenciado pelos esforgos de seus recursos humanos.
— Deve existir confianga mutua entre a geréncia e empregados.

— A alta administracdo deve comprometer-se perante a organizagao, a fornecer
0s recursos humanos, materiais e de tempo, necessarios a implantacdo do
sistema, a proteger o programa quanto a ocorréncias de mudangas dentro e
fora da organizacdo e a demonstrar a todo o pessoal, que estad realmente

interessada no resultado.

— O processo participativo que deve ocorrer em todo o desenvolvimento, o
cuidado com o tempo de desenvolvimento do sistema e a divulgagao prévia do

ProMES a unidade e a equipe de projeto, sédo fatores chaves ao seu sucesso.

Em relagéo a terceira questdo levantada na justificativa desta dissertagéo,

e enunciada como: “Quais os fatores criticos que dificultam esta implantagéo?”, a
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pesquisa realizada e analisada nos Capitulos 5 e 6, explicitou estes fatores.
Portanto observa-se que:

— Da questéo 5 do item 6.1.2.1, confirma-se a necessidade de existir confianga
mutua entre a geréncia e empregados. Portanto, um treinamento deve ser
preparado para dar conscientizacdo a gerentes e subordinados, de que a
utilizacdo do modelo ProMES, como uma ferramenta de gestdo, ndo so
promove a motivagdo, como, também, proporciona o aumento da eficiéncia,

ajudando a todos em suas tarefas e responsabilidades;

— Os resultados da pesquisa realizada apontam para a importancia da aplicagao
de um questionario, entre o pessoal da unidade, a fim de se verificar o nivel de
consenso obtido entre a equipe de projeto e entre a equipe e o pessoal da
unidade. Este questionario deve ser aplicado antes da implementacdo da

medicao, pois permitira a revisdo do processo.

A resposta ao quarto questionamento desta pesquisa sobre: “Qual seria a
opinido das equipes de engenharia de manutencdo de usinas hidrelétricas, antes
e apos a implantacdo de um sistema de medicdo e melhoria da produtividade?”,
foi obtida com a realizacdo da pesquisa conforme descrita no Capitulo 5 e a sua
consequente analise no Capitulo 6, antes e apos a implantagdo do ProMES. Da
analise realizada no item 6.2 do capitulo anterior, pode-se concluir que nao houve
mudanc¢a na opinido da equipe da Divisdo pesquisada, uma vez que nao houve
praticamente mudanca nos percentuais obtidos nas pesquisas, antes e apoés a

implantagdo do ProMES.

7.2 Quanto aos objetivos propostos

O cumprimento do objetivo geral esta diretamente associado a execugao
do estudo de caso e da pesquisa realizada conforme descricdo do Capitulo 5.
Portanto, conclui-se que a proposicdo do presente trabalho em: “avaliar a
implantacao de um sistema de medi¢cdo da produtividade no ambiente de
engenharia de manutencdo em usinas hidrelétricas’’, foi concretizada através
das aplicagdes do ProMES e da pesquisa, conforme descricao do Capitulo 5, e da

analise desenvolvida ao longo do Capitulo 6.
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Quanto aos beneficios obtidos com o alcance do objetivo geral, ou seja, os

objetivos especificos, conclui-se que:

7.3

A identificacdo do modelo de medigdo da produtividade, mais adequado a
utilizagdo na engenharia de manutengao de usinas hidrelétricas, foi realizada
no Capitulo 3, apds a analise de seis modelos com a consequiente escolha do
PorMES;

A identificacdo das condicbes e das ferramentas necessarias a essa
implantacdo, bem como a identificacdo dos fatores criticos que impedem essa

implantacgao, ja foram expostos no item anterior;

Como proposicao de alteragbes a organizagao para facilitar esta implantagao
sugere-se o fortalecimento da confianga entre a geréncia e os empregados,
bem como uma comunicacdo mais efetiva, no sentido de tornar mais, claro a
todo o pessoal, o real estado da Divisdo, com o propdsito de capacita-los a
decidirem sobre projetos gerenciais a serem implantados na Divis&o.

Quanto aos resultados esperados

A implantagdo do ProMES, descrita ao longo do Capitulo 5, mostrou-se

uma ferramenta de auxilio a decisdo gerencial, pois 0 processo de escolha dos

objetivos da Divisdo, alinhados com o objetivo estratégico da organizagéo, e a

discussao dos relatérios de feedback, proporcionam:

O direcionamento automaticamente do estabelecimento de prioridades;
O direcionamento dos recursos alocados;
O emprego dos esforgos de todos para a consecugao dos objetivos propostos;

Aos empregados assumirem os problemas e responsabilidades como sendo

“seus” e ndo “dos outros”;
Que todos pensem preventivamente em suas agoes;
O consenso nas decisoes;

Que todas as pessoas trabalhem nas questdes prioritarias do “negécio” e nao

Nno seu interesse.
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Cabe ressaltar ainda que as medigcdes periddicas da produtividade da
Divisado proporcionam uma ferramenta para avaliagdo de equipes, uma vez que,
com a construgdo das contingéncias, todos os indicadores escolhidos sé&o

colocados em uma mesma base de medida.

7.4 Quanto a hipotese da pesquisa

A hipdtese levantada nesta pesquisa e definida como: “a implantagcéo de
um sistema de medicdo e melhoria da produtividade é viavel no campo da
engenharia de manutengdo de usinas hidrelétricas”, foi atendida conforme o
Capitulo 5, e o grau do seu atendimento foi levantado, conforme a analise

realizada nos 6.1.2.2 e 6.3 do Capitulo 6.

7.5 Sugestoées para trabalhos futuros

As recomendagdes gerais deste trabalho visam a continuidade da pesquisa
aqui exposta, para o aprimoramento e aplicacdo do método. Desta maneira

seguem-se as seguintes sugestdes para a extenséo do tema estudado:

— Algumas importantes questdes poderiam ser aprofundadas por outros
pesquisadores a respeito da medi¢gao da produtividade, na area de engenharia
de manutencédo, no setor de energia em geral e em empresas de outros
ramos, considerando as particularidades de cada empresa e a relevancia

desta area;

— Devido a limitacdo do tempo para execugao desta pesquisa, as etapas de
medicdes periddicas e de confecgao e analise dos relatérios de feedback, nao
foram realizadas. Portanto, sugere-se a aplicagcdo completa do ProMES para a
avaliagao da produtividade e da sua melhoria, bem como da motivagao gerada

pela utilizagcao deste método;

— A atualidade da discussao sobre o nivel de subjetividade e objetividade dos
sistemas de medi¢do, apesar do exposto neste estudo no item 3.4.1 do
Capitulo 3, aponta para a proposicdo de uma pesquisa utilizando-se dois tipos
de modelos existentes; modelo cujos indicadores sao obtidos através de

processos matematicos e/ou estatisticos, e modelo cujos indicadores sao
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obtidos da experiéncia das pessoas que executam as atividades, através do
processo participativo. Esta pesquisa visara avaliar a consisténcia desses dois

sistemas, decorrentes de suas aplicagoes.
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DESCRIGAO DA APLICAGAO DO MODELO ProMES

1 - Primeira etapa: Identificagao dos objetivos organizacionais

A identificagdo dos objetivos organizacionais foi realizada pelo facilitador, a
partir do planejamento da Superintendéncia de Manuteng¢do, considerada como

Organizacéao (ver Anexo 4), referentes ao periodo 2002-2003.

De acordo com o Anexo 4, os objetivos da Organizagdo foram assim

identificados:

- Otimizar a disponibilidade da central;
- Atender aos clientes;
- Fornecer energia com qualidade e confiabilidade;

- Avaliar permanentemente o custo/beneficio envolvido em todo o processo.

Uma vez identificados os objetivos da Organizagéo, o sistema medigdo da

produtividade sera desenvolvido em consonancia com estes objetivos.

2 -Segunda etapa: desenvolvimento do sistema de medigao

Os quatro passos realizados, desta importante etapa do desenvolvimento
do sistema de medigcdo do ProMES, serdo descritos detalhadamente a seguir.

Passo 1 — Formagao da Equipe de Projeto

A formagdo da equipe de projeto foi determinada pela geréncia da
Unidade, de acordo com a disponibilidade do pessoal. A equipe ficou constituida
de um facilitador (o autor desta dissertagdo), do gerente da Unidade e de trés

engenheiros.

Formada a equipe de projeto, o facilitador fez a entrega para cada membro
da equipe, do cronograma para a implantacdo do ProMES (Anexo 3), com os
tempos e datas previstas de cada reunido, conforme o assunto a ser tratado para

o desenvolvimento do sistema de medida.

A idéia inicial do facilitador era realizar apenas uma reunido por semana.

Mas, a vontade e o consenso da equipe foi de acelerar, tanto quanto possivel, o
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processo de implantagdo, pois, na opinido do grupo, apenas uma reunido por
semana, prejudicaria a continuidade do processo. Assim, a previsdo para a
implantacdo do ProMES, foi estabelecida em onze reunides de 45 minutos cada,
com um acréscimo de 45 minutos para cada indicador escolhido, que
ultrapassasse o numero de quatro. Na opinido do facilitador, esta previsao estava
bastante otimista.

A primeira reuniao foi dedicada a apresentacao do ProMES para a equipe
de projeto. Preparada de forma didatica, a apresentacdo foi realizada em
multimidia, com um tempo de 105 minutos. Outras duas apresentagdes ja tinham
sido realizadas em separado, para os gerentes do Departamento e da Unidade,

quando da solicitacao, feita pelo autor, para a aplicagao da pesquisa.

Passo 2 - Identificagcao dos Objetivos Gerais da Unidade

Nas seguintes duas reunides, a identificacdo dos objetivos organizacionais
foi realizada, via intensa discussdo em grupo, com base nos objetivos

organizacionais, levantados na etapa anterior.

Desta forma, na segunda reunidao, com duragéo de 90 minutos, o facilitador
solicitou a cada membro da equipe de projeto, a preparagdo de uma lista
contendo as atividades da Unidade, que contribuiam para os objetivos da

Organizacéao, fazendo as seguintes perguntas:

- O que a Unidade faz para toda a Organizagao?

- Quais sao as mais importantes tarefas que a Organizagdo espera que a
Unidade realize?

- Quais sao os produtos ou resultados que a Organizagdo espera que a

Unidade alcance?

Relacionadas essas atividades em um flip-chart, o facilitador solicitou a
cada membro da equipe, que discutisse sobre elas com os demais membros da
Unidade, a fim de escolher aquelas que se transformariam em objetivos, para sua

consolidagao na préxima reuniao.
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Na terceira reunido, com duracdo de 10 minutos, apds discussédo e consenso,
quatro objetivos foram determinados pela equipe de projeto, para a Unidade,

conforme descritos abaixo, seguidos de suas razdes:

- Objetivo 1: Reduzir falhas na partida das unidades geradoras, causadas por

falhas de componentes elétricos;

Razao: afeta positivamente o indice de disponibilidade das unidades
geradoras, contribuindo para o objetivo da Organizacdo, de otimizar a

disponibilidade da Central,
- Objetivo 2: Capacitar o pessoal as novas tecnologias;

Razdo: aumenta a confiabilidade de todo o processo e contribui para a
reducdo de custo da producao de energia, também, objetivo da Organizagao;

- Objetivo 3: Ter 100% do estado dos equipamentos de nivel 1, controlados por
técnicas preditivas de manutencéo (TPM);

Razao: reduz o numero de intervengdes, aumentando a disponibilidade, a
confiabilidade e a relagdo custo/beneficio do processo de manutencio, de
acordo com outro objetivo da Organizagéo;

- Objetivo 4: Eliminar pendéncias técnicas até 2004;

Razao: contribui para a melhoria da confiabilidade e da qualidade do

fornecimento de energia, atendendo a mais um objetivo da Organizagao.

Os objetivos 1 e 2 foram determinados diretamente pelos membros da
equipe, enquanto que os objetivos 3 e 4, foram retirados dos objetivos ja

identificados no planejamento da Organizagao, periodo 2002-2006 (Anexo 4).

Desta forma, o conjunto dos indicadores determinados pela equipe de
projeto, cobriu praticamente todos os objetivos da Organizagdo, como pode ser

constatado na Figura 1.

A facilidade e a rapidez com que estes objetivos foram escolhidos deveu-

se ao fato, em primeiro lugar, dos problemas e desafios da Unidade estarem
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patentes a todos e, em segundo lugar, por existir uma relagdo destes problemas e
pendéncias, ja levantados na Organizagao.

Passo 3 — Determinagao dos Indicadores

Em continuacéo a terceira reunido, o facilitador esclareceu aos membros
da equipe, o propdsito dos indicadores e mostrou os critérios para sua obtencao e

avaliagao, descritos no item 4.8.2.3 do Capitulo 4.

E para estimular a obtencdo destes indicadores, o facilitador fez as

seguintes perguntas aos membros da equipe:

- Como se mostraria que os objetivos escolhidos estdo sendo alcangados?

- Que tipo de medida concreta poderia ser utilizada, para indicar como a

Unidade esta trabalhando, em relagdo a cada objetivo?

O facilitador solicitou entdo, a cada integrante do grupo, que apresentasse
listas com idéias de medidas para cada um dos objetivos definidos no passo

anterior.

Estas listas foram apresentadas e registradas em flip-chart para discusséo
no grupo. Este processo foi realizado separadamente, para cada objetivo e
consumiu 30 minutos. A consolidagdo do conjunto dos indicadores levou mais 10

minutos.

A fase seguinte, realizada pela equipe de projeto, foi a determinagédo da
obtencdo da medida para cada indicador. Este processo teve a duracdo de 30

minutos.

Assim, a apresentacdo, discussdo, escolha e quantificacdo dos
indicadores, foi realizada em uma unica reunido, com o tempo total de 70 minutos.
A rapidez e facilidade com que estes assuntos foram tratados ocorreram devido a

familiaridade dos engenheiros de manutenc&o em trabalhar com indices.

Desta forma, foi determinado um indicador para cada objetivo identificado,

com sua respectiva férmula de obtencgéo, conforme mostra a Figura 1.
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ATENDER AOS CLIENTES

FORNECER ENERGIA
COM QUALIDADE E
CONFIABILIDADE

FALHAS DE COMPORENTES
ELETRICOS

OBJETIVOS DA OBJETIVOS INDICADORES OBTENCAO DO
SUPERINTENDENCIA DA DIVISAO ELETRICA ESCOLHIDOS VALOR DO INDICADOR
OTIMIZAR A 1 - REDUZIR FALHAS MA,
DISPONIBILIDADE PARTIDA DAS UMIDADES % de Falha na Partida — N"Falhas na Partida 100
DA CENTRAL GERADORAS CAUSADAS POR das Unidades Geradoras = N Partidas

2- CAPACITAR O PESS0AL
AZ NOWAS TECNOLOGIAS

% Capacitados / Necessidade

N° Pessoas Qualificadas  x 100
M Mecess, A Qualificagdo

3-TER 100% DO ESTADO DOS
EQUIFPAMENTOS DE MIWEL 1
CONTROLADOS POR

% Equipamentas Nivel 1

N° Equiptos. Nivel 1 com TPM  x 100

Controlados por TPM MN® Equiptos. Mivel 1 & Controlar
TECNICAS PREDITIVAS DE
AVALIAR MANUTEMGAD (TPM)
PERMANENTEMENTE

0 CUSTO / BENEFICIO

ENVOLVIDO EM TODO O 4 - ELIMIMNAR % Redugdo das = N2 Pendéncias Técnicas Eliminadas % 100
PROCESS0 PEI:\IDENCIAS TECMICAS Pendéncias Técnicas N® Pendéncias Técnicas Totais
ATE 2004

Figura 1 — Lista de objetivos e seus indicadores.

Cumpre salientar, com relagdo ao objetivo Eliminagdo das Pendéncias
Técnicas até 2004, que houve uma discussao na equipe, sobre a necessidade de

mais um indicador para este objetivo.

Esta discusséao surgiu, devido a provavel existéncia de diferentes niveis de
complexidade, para se chegar a uma solugao, e da dificuldade de implantagao da
solucdo adotada, ocasionada pelo tempo elevado de parada das unidades
geradoras. Porém, mesmo sabedores de que surgiriam problemas de facil
solucédo técnica e de dificil implantacao, e de problemas de dificil solugao técnica
e de facil implantagdo, o grupo optou pela manutengdo de apenas um indice. O
argumento aceito por todos, foi de que o valor obtido através do unico indice
escolhido, refletiiam, ao longo do tempo, a medicdo desejada, além disso, o
grupo era adepto a idéia de se trabalhar com o menor numero de indices
possiveis, para facilitar o acompanhamento, o controle e o entendimento por todo

o pessoal da Unidade.

Uma vez consensada a lista dos objetivos e indicadores com suas
respectivas férmulas de obtengdo, o facilitador obteve sua aprovagéo junto a

geréncia do Departamento.
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Passo 4 — Construgcao das Contingéncias

Apods a aprovagao dos objetivos e indicadores da unidade, pela geréncia, o
ultimo passo dado no processo de implantacdo do sistema de medida, foi a

construgdo das contingéncias.

Na quarta reunido, o facilitador relembrou a equipe de projeto, a definigéo,

o significado e a importancia das contingéncias para o ProMES.

Utilizando-se da discussdao em grupo até a obtengdo do consenso, a
equipe de projeto construiu, para cada indicador, uma contingéncia, através de

um processo formal em sete estagios, conforme descri¢do a seguir.

Os cinco primeiros estagios foram dedicados ao preenchimento da planilha

de contingéncia, mostrada nas Figuras 2 a 4.

1° Estagio — ldentificagdo dos Valores Maximos, Minimos e Ponto Zero dos

Indicadores

Para a obtencdo dos valores maximos, o facilitador formulou a seguinte

pergunta a equipe de projeto:

- Qual o valor maximo praticavel, que a unidade poderia conseguir para cada
indicador, nas condicdes ideais, considerando as instalacbes e pessoal

existente?

Da mesma forma, para obtencdo dos valores minimos, o facilitador

formulou a seguinte pergunta a equipe de projeto:

- Qual o valor minimo possivel, que a Unidade poderia atingir para cada

indicador, caso consequéncias negativas comegassem a ocorrer?

Para a identificacdo do ponto zero de cada indicador, o facilitador
relembrou que deveria ser o ponto em que a eficacia ndo € nem boa nem ruim,
que estes eram valores os esperados dos indicadores, por estarem relacionados
a eficacia zero da Unidade, ou seja, onde a Unidade ndo era nem elogiada nem

criticada, estando os indicadores nestes valores.
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As trés identificacdes dos valores maximos, minimos e ponto zero, foram
definidas, para o primeiro indicador, de uma sé vez, sendo repetida para os
demais indicadores. Um levantamento na Unidade, do estado atual de cada
indicador escolhido, foi realizado pelos membros da equipe, facilitando a

identificacdo destes valores, apresentados na Figura 2.

IMPLANTACAO DO ProMES
PLANILHA DE CONTINGENCIA DO ProMES

Unidade: Divisdo Elétrica da Engenharia de Manutengio

VALOR DO INDICADOR [ESCORE|EFICACIA|ESCORE|EFICACIA

INDICADOR VALOR|VALOR|PONTO| MAX. | MAX. | MiN. | MiN.
MAX. | MiN. | ZERO
1- % Redugdo de Falha na Partida 5 30 15

das Unidades Geradoras
2 - % Capacitados / Mecessidade 100 30 a0

3 - % Equipamentos Mivel 1 80 25 35
Contralados por TP

4 - % Hedugdo das Pendéncias 95 a0 70
Tecnicas ate 2004

Figura 2 — Planilha de contingéncia — valores maximos, minimos e ponto
zero dos indicadores.

2° Estagio — Determinacgao dos Valores da Eficacia para os Valores Maximos

dos Indicadores

Em seguida, foi lembrada aos participantes da equipe de projeto a
importancia dos dois préximos estagios no processo de construgao do sistema de
medida do ProMES, pois, nestes estagios, acontece o ranqueamento dos
indicadores, ou seja, os indicadores sao colocados em escala de importancia para
a eficacia da unidade, chamados de escore de eficacia.

Assim, para se obter a classificagdo os valores maximos dos indicadores
de uma forma pratica, o facilitador fez a seguinte pergunta para a equipe de

projeto:
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- Se cada indicador estivesse com valor em seu ponto zero, e se somente um
pudesse estar no maximo, qual seria o indicador escolhido para obter-se a

mais alta eficiéncia para a unidade?

Nesta oportunidade o facilitador solicitou a equipe de projeto, que néo
tivesse nenhuma urgéncia em realizar este estagio, explicando ser esta uma

importante fase do processo.

Explicou, ainda, que este ranking determinaria os pesos ou a importancia
dos indicadores para a determinagdo da produtividade da Unidade, ou seja, a
eleicdo realizada pela equipe influenciaria fortemente na determinagcdo dessa
produtividade.

Neste sentido, o indicador escolhido foi o Percentual de Reducgao de Falha
na Partida das Unidades Geradoras, que recebeu a classificagao igual a 1, e,

portanto, chamado de Indicador Padrao ou o mais importante positivo.

A pergunta foi repetida sucessivamente para identificar os demais
indicadores, até que todos foram classificados de 1 a 4.

O indicador com classificacdo 1 teve a eficacia +100, e os demais
indicadores tiveram os seus valores de eficacia como percentagem de +100 do
indicador escolhido como padrao, conforme mostra a Figura 3.

IMPLANTACAO DO ProMES
PLANILHA DE CONTINGENCIA DO FroMES

LInidade: Divisdo Elétrica da Engenharia de Manutengio

VALOR DO INDICADOR |[ESCORE| EFICACIA|ESCORE|EFICACIA

INDICADOR VALOR|VALOR|PONTO| MAX. | MAX. MiN. MiN.
MAX. | MIN. | ZEROD
1- % Redugdo de Falha na Partida| 5 30 15 1 100
das Unidades Geradaoras
2 - % Capacitados f Mecessidade 100 30 50 3 50
3 - % Equipamentos Mivel 1 a0 25 35 4 30

Controlados por TRM

4 - % Redugdo das Pendéncias 95 a0 70 2 85
Tecnicas ate 2004

Figura 3 — Planilha de contingéncia — valores de eficacia para os valores
maximos dos indicadores.
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3° Estagio — Determinacao dos Valores da Eficacia para os Valores Minimos
dos Indicadores

Semelhantemente ao processo do estagio anterior, como uma forma
pratica para se obter o escore dos valores minimos dos indicadores, o facilitador

fez a seguinte pergunta para a equipe de projeto:

- Se cada indicador estivesse com valor em seu ponto zero, e se somente um
pudesse estar no minimo, qual seria o indicador escolhido para obter-se a

mais baixa eficiéncia para a unidade?

A esta altura, o subgerente da Unidade, entendeu tdo bem o processo de
escolha do indicador que contribuiria com a mais baixa eficacia para a Unidade,
que fez a seguinte comparacgao:

- “Em um time de futebol, o atacante seria escolhido como o mais importante
positivo, enquanto que o goleiro seria escolhido como o mais importante

negativo.”

Desta forma, o indicador escolhido como resultado da pergunta e da
comparagao acima, foi o Percentual de Eliminacdo das Pendéncias Técnicas até
2004, que recebeu, a classificacdo igual a 1 e, portanto, chamado de o mais

importante negativo.

A pergunta foi repetida sucessivamente para identificar os demais

indicadores, até que todos foram classificados de 1 a 4.

Apos discussdo e consenso no grupo, o indicador mais importante
negativo, recebeu o valor de eficacia -90, e os demais indicadores tiveram os
seus valores de eficacia como percentagem deste valor, conforme mostra a

Figura 4.

Cumpre salientar que, a partir do momento em que se iniciou a discussao
do escore dos indicadores no 2° e 3° estagios, os membros da equipe de projeto
comecaram a demonstrar maior interesse e motivagdo pelo sistema, por

perceberem a influéncia das suas decisdes no processo.
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O preenchimento da planilha de contingéncia foi realizado na quarta
reunido, com duragdo de 85 minutos. Este tempo, também é justificado pelo
dominio e tempo de experiéncia dos membros da equipe de projeto, com as

atividades que foram escolhidas para acompanhamento e controle.

IMPLANTACAO DO ProMES
PLANILHA DE CONTINGENCIA DO ProMES

Unidade: Divisdo Elétrica da Engenharia de Manutencgéo

VALOR DO INDICADOR |[ESCORE|EFICACIA[ESCORE|EFICACIA

INDICADOR VALOR|VALOR|PONTO| MAX. | MAX. MiN. MiM.
MAX. | MIN. | ZERO
1 - % Redugdo de Falha na Partida 5 30 15 1 100 2 -0
das Unidades Geradoras
2 - % Capacitados / Necessidade 100 30 a0 3 50 3 -50
3 - % Equipamentos Mivel 1 aa 25 35 4 30 4 -40

Contralados por TPM

4 - % Reducgio das Pendéncias 95 a0 70 2 85 1 -850
Técnicas ate 2004

Figura 4 — Planilha de contingéncia.

4° Estagio — Plotagem dos Valores Obtidos na Planilha de Contingéncia
A quinta e ultima reuniao foi dedicada ao 4° e 5° estagios.

Apo6s o preenchimento da planilha de contingéncia, o estagio seguinte,

consistiu da plotagem dos pontos contidos nesta planilha em um grafico.

A partir de um sistema da coordenadas e com escalas apropriadas, estes
pontos sdo plotados em um grafico, para cada indicador, a fim de dar inicio a

construgéo das curvas de contingéncias.

A Figura 5 mostra, para o indicador Percentagem de Equipamentos de
Nivel 1 Controlados por Técnicas Preditivas de Manutencdo — TPM, estes pontos.
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IMPLANTAGAO DO ProMES

lUnidade: Divisdo Elétrica da Engenharia de Manutengdo
OBJETIVO 3
TER 100% DO ESTADO DOS EQUIRAMENTOS DE NiWEL 1 CONTROLADOS
POR TECHICAS PREDITIWAS DE MANUTENQI\D TPk

100
a0

a0

70

F gg |Va|c|r haximo |
40
30
20
10
0 &
-10
-20
-30
A0 @
-50
-E0
-7a |
-a0
RElN|
-100

| Panto Zero | =

“alor Minimo

25 34 45 54 B4 P Gl

Pior-— % Equipamentos Mivel 1 - M2 Equiptos. com TPM % 100 —= Melhor
Contralados por TPR M™ Equiptos. & Controlar
Escala: 1-25 %

Figura 5 — Plotagem dos valores maximos, minimos e ponto zero.

5° Estagio — Determinagao dos Demais Pontos das Curvas de Contingéncias

Finalmente, o ultimo estagio realizado para a construgdo das curvas de
contingéncias para cada indicador, foi a determinacdo dos demais pontos da

curva entre o valor minimo e o ponto zero, e entre o ponto zero e o valor maximo.

Como este estagio requer a maxima experiéncia dos membros da equipe
de projeto, relacionada as atividades que estdo sendo avaliadas, através dos
indicadores levantados pela propria equipe, e para estimular a discussdo em
grupo, obtendo desta forma os demais pontos da curva, o facilitador dirigiu as

seqguintes perguntas a equipe de projeto:

- Dado um aumento de uma quantidade do valor do indicador, do minimo para o

nivel esperado e do nivel esperado para o maximo, sempre produzira a
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mesma quantidade de ganho de eficacia para a unidade, ou havera mudanga

em algum ponto?

- Existe uma linha reta do valor minimo para o ponto zero, ou existe um ponto

de inflexao?

- Existe um grande aumento ou uma grande diminuigdo na eficacia em algum

ponto? E se existe, em que ponto seria?

Este processo foi repetido para cada indicador, a fim de se obter as curvas

de contingéncias, levando cerca de 95 minutos na quinta e ultima reuniéo.

Desta forma, as curvas de contingéncias para os quatros indicadores,
aprovadas pela geréncia do Departamento, foram construidas e estdo

apresentadas nas Figuras 6 a 9.

IMPLANTAGAO DO ProMES
Unidade: Divisdo Elétrica da Engenharia de Manutengio
OBJETIVO 1
REDUZIR FALHAS MA PARTIDA DAS UNMIDADES GERADORAS CALSADAS
POR FALHAS DE COMPOMENTES ELETRICOS

100 ]
a0

aa
70
60
a0
40
30
20
10

20 Fa
30 -

-0
L
alll e

-80
-850
-100

a0 25 20 15 10 5

Pior #4— % de Falha na Partida _ N Falhas na Partida  » 100 —= Melhor
das Unidades Geradoras [N° Partidas
Escala: 1-1%

Figura 6 — Contingéncia do indicador de falha na partida das unidades
geradoras.
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IMPLANTAGAO DO ProMES

LInidade: Divisdo Elétrica da Engenharia de Manutengao
OBJETIVO 2
CAPACITAR O PESS0AL AS NOVAS TECHOLOGIAS

30 40 50 g0 70 g0 90 100

. - .
Pior#— % Capacitados / Necessidade = M Pessnas\@uallﬁcadaﬂs # 100 — o Melhor
M Necess. 4 Qualificagdo

Escala:1-5%

Figura 7 — Contingéncia do indicador de capacitados/necessidade.

IMPLANTAGAO DO ProMES
Unidade: Divisdo Elétrica da Engenharia de Manutengia
OBJETIVO 3
TER 100% DO ESTADO DOS EQUIPAMENTOS DE MWEL 1 COMTROLADOS

FOR TECMICAS PREDITRVAS DE MANUTENGAD (TPM)
100

90
a0

70

B0

50

an

e =

C o = wan
D e
10
20
an
40
0
0
70
a0
90
100

25 ] 45 55 B5 A 80
Pior #— % Equipamentos Mivel 1 _ N2 Equiptos. com TPM =100 — Melhor

Controlados por TPM M? Eqguiptos. a Controlar
Escala 1-25 %

Figura 8 - Contingéncia do indicador de equipamentos de nivel 1
controlados por TPM.
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IMPLANTAGAQ DO ProMES

Unidade: Diviséo Elétrica da Engenharia de Manutengéo
OBJETIVO 4
ELIMINAR PENDENCIAS TECMHICAS ATE 2004

100
50 -
&0 =

E
70 o

&0 e

50 o

40 > ]

30

20 ot

C L]

' 1DD —A

A
-10 f/

20 4

-30 r

-40 —

50 P
-60 -

A
70
-80 o

a T/
-100
a0 a5 B2 &S] 74 20 i) 92 85

Pior #4— % Redugéo das _ M7 Pendéncias Eliminadas x 100 tlelhor —
Pendéncias Técnicas M® Pendéncias Totais
Escala: 1-15%

Figura 9 — Contingéncia do indicador de redugao das pendéncias técnicas.



ANEXO 2 - PESQUISA DE OPINIOES E EXPECTATIVAS SOBRE A
IMPLANTACAO DO ProMES
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Pesquisa — Opinioes e Expectativas sobre a Implantagao do ProMES

Esta pesquisa é de carater académico e tem o propdsito de captar a
opinido do pessoal desta Divisdo de Engenharia de Manutencao Elétrica, sobre a
implantacdo de um sistema de medicao da produtividade nesta divisio.

Agradeco a colaboragao no preenchimento do questionario, colocando-me
a disposicao para esclarecimentos.

As conclusdes e consideragdes, advindas da analise dos dados obtidos,
serdo amplamente divulgadas no Departamento da Engenharia de Manutencgéo.

Favor ler atentamente cada item e preencher o circulo que melhor
transmita sua opinido.

@ Discordo plenamente
@ Discordo

® Nao tenho certeza

@ Concordo

® Concordo plenamente

1° Pesquisa — Opinioes e expectativas sobre a implantagao do ProMES

1 |A medicao da produtividade das suas atividades & importante. DO OB
2 |(r)n pIZrncig/ldEo? trara beneficios as suas atividades, caso seja OB @6
3 |O ProMES trara beneficios a Divisdo, caso seja implantado. DB OOHG
4 i(r)an:;?ggE.S trara beneficios ao Departamento, caso seja® 20666
5 i(r)n;;onll/;%iseré utilizado pela geréncia para cobranca, caso seja DO ®6

6 |Eu gostaria de fazer parte da equipe de implantagcédo do ProMES. (O @ ® @ ®

7 |0 ProMES deveria ser utilizado, também, para avaliacdo salarial. @ @ ® @ ®
8 Eu gostaria que a implantagdo do ProMES nao tivesse a

participacdo da Divisdo, mas que ja viesse pronta. ORCRORORO)
Eu gostaria que a implantagao do ProMES fosse feita pela Diviséo,
9 de forma participativa. ORCRONORO)

10 |A Divisao esta preparada para a implantagdo do ProMES. DO ®0BG
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Pesquisa — Opinioes e Expectativas sobre a Implantagao do ProMES

Opinioes e expectativas sobre a implantacao do ProMES - freqiiéncia, média e desvio
padrao.

AMTES D& IMPLAMT ACAC DO ProbES Inidade: Divizdo Elétrica
1 2 3 4 5
11 & medicio da produtividade das suas atividades & importante. 00% | 0.0%] 7.79%|358.5%(53.8%
21 O ProMES trara beneficios as suas atividades, caso seja implantado. 0.0% | 0.0%|308% |61 5% 7.7%
31 O ProMES trara beneficios 4 Divizdo, caso seja implantada, 0.0% | 0.0%(308%(|33.5% 30.8%
4 O ProMES trard beneficios ao Departamento, caso seja implartado. 00%) 0.0%(30.8% |46.29%(23.1%

5] O ProMES serd utilizado pels geréncia para cobranca, caso seja implantado. | 0.0% | 0.0%|23.1% |61 5% 15.4%
6] Eu gostaria de fazer parte da eguipe de implantacio do ProbES. 00%|23.1% (358.5% |30.8% 7.7%

710 ProbES deveria ser utilizado, também , para svaliacio salarial. % 184% (308% |231%(23.1%

8) Eu gostaris que & implantacdo do ProES ndo tivesse a participacio da

i P 231% (30.8%|308% | T.7%| 7.7%
Divis&o, mas que ja viesse pronta.

9) Eu gostaris que & implantacdo do ProvES fosse fetta pela Divisdo, de forms
participativa.

00%| 7.7%| 7.07%|23.6%|3048%

107 & Diviz&o estd prepsrads para  implantagio do ProMES. TT%| T7%|692%| 77%| 7.7%




ANEXO 3 — CRONOGRAMA DE IMPLANTAGAO DO ProMES



CRONOGRAMA DE IMPLANTAGAQ DO ProMES

Linidade: Divisdo Elétrica da Engenharia de Manutengao

N° de ASSUNTO DA out/02
REUNIOES ) Pl 3 [ 7|9 |14 |16 21|23 |28 |30] 4
P R REUNIAO R| 3 (7|9 |16 |18
12 Entendendo o ProMES F | Tornno = 105 i |
12 [(Apresentacio pelo Facilitador) R ; ; i : ;
ESCOLHA DOS OBJETIVOS E INDICADORES
23 22 |Determinagdo dos P |1 ] =
DBJETIVOS da lUnidade F Tempo = 90 min , —
: ] ] I — == Ternpo = 100 min |
3 Consolidagdo e Aprovagéno P Tempo = 10 min ' !
dos OBJETIWOS R _
Apresentagdo e Discusséo das F ™
3 |Listas dos INDICADOQRES R Termpo = 30 min
| | I I
42 Consolidagéo dos INDICADORES P -_ | | — .
R Tempo = 10 min 7 | Tempo = €0 mi
1 I I
52 Cluantificagdes dos INDICADORES F
R I Tempo = 30 min )
LEVANTAMENTO DAS CONTINGENCIAS
62 Yalores Max., Min. e Ponto P - |
Zero dos Indicadores R Tempo =45 min ,
— _ I I | Tempao =8
7 42 [Score de Eficacia dos Yalores Max, F '
Min. e Ponto Zero dos Indicadores R I Termpo =40 min )
I I
ga Contingéncia do 12 INDICADOR P |
R I Tempo = 35 min
I I
g3 Contingéncia do 2° INDICADOR P | —
5 F N Tempo = 225 min
I I
102 Contingéncia do 3% INDICADOR P | | m
R ! Tempao = EIIZI mir
112 P | | |
Contingéncia do 47 INDICADOR R I T=mpo =15 min

F == Previsto
F == Realizado

Previsto:
T1reunides de 45 min
totalizando 495 min.

Realizado:

5 reunioes em média
de 93 min,
totalizando 465 min.

| Termpa = 395 min




ANEXO 4 - PLANEJAMENTO 2002 - 2006 DA SUPERINTENDENCIA DE
MANUTENCAO DA EMPRESA CONSIDERADA
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PLANEJAMENTO 2002-2006 DA

SUPERINTENDENCIA DE MANUTENGAO

1- INTRODUGAO

Os indicadores de desempenho, tais como disponibilidade, taxa de falhas,
taxa de reparos, entre outros praticados em Empresa tém se mostrado em niveis
altamente satisfatorios. Isto permite a Empresa suprir a crescente demanda de
energia elétrica dos dois paises, bem como se posicionar adequadamente no

novo cenario privatizado do setor elétrico brasileiro.

A area de Manutencao, ciente de sua responsabilidade, tem atuado com
firmeza no sentido de manter e melhorar os atuais indicadores de desempenho.
No entanto, a médio e longo prazo a Manutengao estara diante de dois grandes
desafios a serem superados. Primeiramente, o comissionamento e manutencao
das duas novas unidades geradoras, atividade que consumira recursos adicionais
de mao de obra especializada. Além do avango tecnoldgico que certamente
acompanhara este projeto, ocorrera um natural aumento das atividades em
funcdo de novos equipamentos a serem mantidos. Logo a seguir haverd, salvo
alteracdes significativas de cenarios, uma perda por aposentadoria, de boa parte
do pessoal experiente do efetivo da Manutencao.

Corroborando com esta situacao futura, ha a necessidade de otimizacao
da analise e controle dos equipamentos/sistemas da CHI a partir da consolidacao
do método de manutencdo (SOM), com auxilio das novas metodologias
emergentes, decorrentes do “estado da arte” da Manutencgao.

Com a finalidade de responder aos desafios identificados e
simultaneamente manter/melhorar os atuais indicadores de desempenho, a
Superintendéncia de Manutengdo elaborou um Planejamento, em consonancia
com o Plano Estratégico da Empresa, inicialmente para o periodo de 2000 —
2004, o qual esta tendo continuidade para o ciclo 2001-2005 e 2002 - 2006. Este

planejamento indica a maneira como a area de manutencao esta adequando as
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diretrizes emanadas do “planejamento estratégico da Entidade”, com as suas
‘necessidades especificas”, bem como a preméncia de modernizagédo da

Entidade, consubstanciada pela “atualizagcao aos novos tempos*.

Finalmente reiteramos o nosso entendimento de que indubitavelmente
somente através da aplicagao sistematica de acdes planejadas, a partir de uma
vis&o estratégica, poderemos assumir o desafio de manter e melhorar ainda mais

os niveis de desempenho técnico e operativo atualmente atingidos.

2- PRINCIPAIS CONCEITOS

Os principais conceitos utilizados neste Planejamento sao:

VISAO — é a percepcdo do estado que se pretende atingir, caracterizada pela

antecipacgao aos fatos e antevendo os cenarios de atuagéo.

MISSAO — é uma declaragéo que relaciona os setores, nos quais a organizagao

atua ou pretende atuar, com alguma necessidade do meio.
OBJETIVO - é um estado futuro que se pretende alcancar.

ESTRATEGIAS/DIRETRIZES — expressam como utilizam os meios disponiveis
para alcangar os objetivos propostos.

METAS — é um objetivo quantificado com prazo para realizagéo.

ACOES - seqliéncia de atividades que devem ser realizadas para alcancar uma

meta.

3- VISAO/MISSAO

A natureza e as agdes de homens brilhantes, num passado recente,
fizeram de Empresa a atual maior hidrelétrica da face da terra. De maneira que
um aspecto indispensavel para a definichio de metas que irdo compor o
planejamento da Superintendéncia de Manutencdo é o conhecimento claro da
VISAO e da MISSAO da area de Manutengdo, como elementos basicos dos
resultados a serem alcangados.
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A VISAO DA SUPERINTENDENCIA DE MANUTENGAO é:

“A EQUIPE DE MANUTENCAO da Empresa tem o desafio de manter
um DESEMPENHO COM NIVEL DE EXCELENCIA comparado a padrdes
internacionais, adaptado as tendéncias modernas de gestao do processo de
manutencado, de forma a garantir a disponibilidade e confiabilidade do
fornecimento de energia, a um custo adequado, para abastecer os mercados

brasileiro e paraguaio”.
A MISSAO DA SUPERINTENDENCIA DE MANUTENGAO é:

“Otimizar a DISPONIBILIDADE OPERACIONAL DA CENTRAL com o
objetivo de atender aos CLIENTES DA EMPRESA, através do fornecimento
de energia com QUALIDADE E CONFIABILIDADE, contemplando as etapas
de planejamento, a execugdo, o controle e a analise das atividades de
MANUTENGCAO, avaliando permanentemente o CUSTO/BENEFICIO envolvido

em todo o processo”.

4- OBJETIVOS EMPRESARIAIS

Considerando os objetivos definidos no Planejamento Estratégico da
Entidade é dado destaque a dois, aos quais a area de manutengcao devera dar

uma maior contribuigao.
— APERFEICOAMENTO DA GESTAO

“Aperfeicoar a gestao em todos os niveis da Entidade, mediante a
modernizacado e a racionalizacao dos sistemas, processos, normas e
procedimentos empresariais, a agilizagdo do processo decisorio, e a
constante capacitagcao dos Recursos Humanos”.

— GERAGAO E COMERCIALIZAGAO DA ENERGIA

“Otimizar a geragao e comercializagao da energia, dentro dos padroes
de qualidade e confiabilidade requeridos, executando as agdes que
assegurem a maxima disponibilidade das instalagoes de producao e o

atendimento as necessidades e exigéncias do mercado”.
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5- OBJETIVO GERAL DA SUPERINTENDENCIA DE MANUTENGAO

“Garantir a realizagao da “missao” da area de manutengao, através de
uma metodologia adequada e moderna, com recursos humanos
especializados e eficientes, proporcionando o controle do estado dos
equipamentos da CHI, bem como a presteza e dominio técnico de suas

acoes executivas”.
6 - ESTRATEGIAS/DIRETRIZES

— DISPONIBILIDADE OPERATIVA: otimizar a disponibilidade operativa da CHI
alcancando, no minimo, o “indice de disponibilidade” conforme o previsto no

Programa Anual de Desligamento de Unidades Geradoras;

— APERFEICOAMENTO DA SISTEMATICA DE MANUTENCAO: é necessario
otimizar os procedimentos de manutengdo, consolidar as sistematicas de
tratamento e analise das informag¢des advindas da execu¢do das manutencgdes
de carater periédico e aperiodico. Vale destacar que os subsistemas
informatizados, ja existentes com necessidade de melhoria ou ainda por serem
desenvolvidos, representam um volume muito grande de trabalho e que a area
de informatica ndo tem conseguido atender-nos com o grau de presteza

esperado;

— CAPACITACAO: identificar e definir prioridades para um programa de
treinamento “operacional”’, objetivando capacitar, o pessoal técnico da
Superintendéncia, com as habilidades necessarias para desempenho de suas

funcoes.
7 - OBJETIVOS ESPECIFICOS PARA 2002 / 2003/ 2004 / 2005 / 2006

— Dispor de um Plano de Manutengao Preventivo Periddico atualizado a luz dos
conceitos preconizados pela Manutengdo Centrada na Confiabilidade — MCC,
da experiéncia adquirida ao longo de 14 anos de aplicagdo do método atual e
das realimentagdes advindas do Sistema de Custeio Gerencial, nos préximos

2 anos;
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Dispor de um Sistema de Custeio Gerencial com o0s requisitos para

entendimento dos custos de manutencgao, avaliacdo dos processos, analises

sistematizadas e apoio a tomada de decisao;

Dispor de um sistema informatizado/integrado que seja compativel com as

necessidades da manutencao e os avangos na area de informatica;

Ter implementado um plano de acdo para atendimento as Solicitagdes de
Documentos do SOM (SDS) fora do prazo;

Dispor de uma sistematica de analise de desempenho uniforme dos

equipamentos de nivel “1” de atendimento;

Ter implementado um plano de ac¢ao especifico considerando a instalacdo das
novas Unidades Geradoras 9A/18A e o Plano de Conclusao de Obras - PCO;

Dispor de estoque racionalizado de materiais sobressalentes que atenda as

necessidades da manutencéo;

Ter 100% do estado dos equipamentos de nivel 1 controlado por técnicas

preditivas;
Dispor de arquivo de desenhos técnicos confiaveis (atualizados);

Dispor de pessoal capacitado (qualitativamente e quantitativamente) com
relagdo as novas tecnologias em desenvolvimento, considerando aquelas
inerentes aos equipamentos/sistemas que compdem o Plano de Concluséo de
Obras — PCO da Entidade e as novas Unidades Geradoras 9A/18A,; inclusive
analistas com perfil adequado para exercer as funcbes inerentes a

Manutencéo dos equipamentos da CHI;
Acompanhar o plano de agao para redugao do numero de SSA's pendentes;

Dispor de um plano de acao preventivo visando a reducdo da taxa de

acidentes p/ "zero”;

Dispor de sistematica de acompanhamento e controle da execucgio

orcamentaria;

Interagir ¢/ area de meio-ambiente no acompanhamento da evolugao dos

problemas relativos a bivalvos na CHI,;
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Estar operando, apés um periodo de quatro anos, sem nenhuma das

pendéncias técnicas ja constatadas, listadas a seguir;

obstrugcdo dos condutores ocos do barramento estatérico das unidades

geradoras ABB;

vazamento de 6leo no mancal combinado das unidades geradoras 09, 10,
12 e 15;

vazamento de 6leo no CGT das unidades geradoras 09 e 17;

rebrasagem do enrolamento de amortecimento dos polos dos geradores
SIEMENS;

reforco dos suportes dos barramentos circulares das unidades geradoras
ABB;

solugao do problema com os relés AMV das unidades geradoras;

instalagdo das buchas de 500 kV modificadas nos transformadores

elevadores;
normalizacio dos transformadores a seco do servigo auxiliar da usina;

recuperacao da capacidade dos bancos de baterias alcalinas do sistema
de CC;

solugéo do problema com a ponte negativa das unidades geradoras;
colocagédo em servigo dos osciloperturbégrafos;

instalagao de novos capacitores eletroliticos;

eliminar infiltragcdes pelo teto da GIS entre a U15 e AMC2;

implantacdo das medidas corretivas decorrentes da inspecéo das rodas da

comporta;

estudo para solugdo do problema das trincas no rotor do gerador (UG’s
11,13 e 16).

e com as seguintes melhorias propostas e implantadas, listadas a seguir:

instalagdo dos trocadores de ions adicionais nas unidades geradoras
SIEMENS;

melhoria do desempenho da valvula de aeracao da turbina;

modificacao do sistema de vedacao dos munhdes das palhetas da turbina;
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instalagao dos anéis coletores ranhurados nos geradores;

melhoria do desempenho das chaves seccionadoras e redugao da UFT

(Ultra Fast Transients);

melhoria do desempenho do sistema de excitagado das unidades geradoras
(transdutores/potencidémetros digitais/mistura AC/DC);

instalar e comissionar o sistema de medicao/totalizacdo de energia

operacional;

substituir o sistema original de monitoramento de temperatura dos GD's;
melhorias nos porticos;

melhorias no equipamento PWE;

implantar solugdo ecoldgica para os filtros de ar banhados a déleo, dos
sistemas de ventilagdo e para a lubrificagdo das bombas de drenagem;

ampliar a interligacdo dos sistemas pneumaticos dos disjuntores tanto do
patio de 500 KV tipo ELF / DLF quanto do patio de 220 KV tipo ELF

(separadamente);

instalar experimentalmente e implantar o pressostato digital de freio e

levantamento;

normalizar borracha de vedacdo de emergéncia das tampas das turbinas

com a “prensa vulcanizadora”;

instalar experimentalmente e acompanhar o desempenho do sensor de

nivel do tanque sem presséao (RV);

implantar nova técnica de limpeza utilizando CO; na execugdo da

manutencao;

estudar as falhas ocorridas nos TU’'s 7 fase R, 8 fase T e 1 fase R;

melhorar a confiabilidade do sistema de servigcos auxiliares da SEMD.

PREMISSAS CONSIDERADAS

planejamento se concentrard em acdes internas a SUPERINTENDENCIA,
embora seja indispensavel a interagdo com as demais areas da empresa
envolvidas, visando atingir-se os objetivos propostos;
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Em todas acgdes decorrentes deste planejamento estdo implicitas a
preservagao do meio ambiente, a segurancga no trabalho e a conservagéo de
energia na manutengao;

Nas atividades, cuja realizagdo requerer consultoria externa, deve ser
incentivada a ampliagdo de parcerias com Universidades, Centros de
Pesquisa e Institutos;

Deve ser considerada também a divulgacdo prévia do planejamento, bem
como dos resultados alcangados, visando a um “marketing” interno a area de
Manutencéo;

A programagdo das agdes associadas aos objetivos especificos deve
considerar a ocupacgao do tempo pelas tarefas de rotina, comissionamento e
apoio ao Plano de Conclusdo de Obras - PCO, comissionamento das duas
novas Unidades Geradoras e pela manutencao dos novos equipamentos a
serem incorporados ao patriménio de Empresa. Do PCO pode-se destacar as
seguintes atividades:

= SCADA, MONDIG, SCC, STH; SEMD-T4/R4, Bay 66kV e GGD;

= Deteccao/Alarme Incéndio CF/BP/EP;

= ESAI - Estrutura de Seguranca da Area Industrial (SISCA / CFTV);

= Medi¢do Energia de Faturamento — TCs 500kV;

= ADAS Sist. de Automacgao da Auscultacao;

= Sistema de Telefonia Celular Privada;

= Sistema Otico via OPGW — Optical Ground Wiring (controle/voz/dados);
= Sistemas Radio Digital UHI/Telepar e Antelco;

= Carrier Digital LTs 220/500kV;

= Sonorizagdo Ambiental, Mezzanino e Escadas Rolantes Hall Visitantes —
EP;

= Som e Luzes - BP/VERT;

= Laboratodrio Quimico/Eletroeletrénico — EDD;

planejamento considera um horizonte plurianual, com a elaboracédo do
detalhamento das agbes sendo apresentado também em cronograma
plurianual, que ira sendo ajustado ao final de cada primeiro ano do ciclo
adequando-se conforme a evolugao das atividades.

O controle do desenvolvimento dos trabalhos sera trimestral.



ANEXO 5 - PESQUISA DO IMPACTO NA OPINIAO DO PESSOAL DEVIDO A
IMPLANTACAO DO ProMES
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Pesquisa — Impacto da Implantagao do ProMES

Esta pesquisa é de carater académico e tem o propdsito de avaliar a
opinido do pessoal desta Divisdo de Engenharia de Manutencéo Elétrica, antes e
apos a implantacéo do sistema de medicao da produtividade, bem como, avaliar o
Sistema de Medicao e Melhoria da Produtividade — ProMES.

Agradeco a colaboragdo no preenchimento do questionario, colocando-me
a disposicao para esclarecimentos. As conclusdes e consideragoes, advindas da
analise dos dados obtidos, serdo amplamente divulgadas no Departamento da
Engenharia de Manutencao.

Favor ler atentamente cada item e preencher o circulo que melhor
transmita sua opinido.

@ Discordo plenamente
® Discordo

® Nao tenho certeza

@ Concordo

® Concordo plenamente

2° Pesquisa - Impacto da Implantagao do ProMES

1

A medicao da produtividade das minhas atividades é importante.

OXORORONG)

2 O ProMES trara beneficios as minhas atividades, caso seja® @0 6 6
implantado.
3 |0 ProMES trara beneficios a Divisdo, caso seja implantado. DO ® G

O ProMES trara beneficios ao Departamento, caso seja
implantado.

ONONONORC,

O ProMES sera utilizado pela geréncia para cobranga, caso seja
implantado.

ONONONORC,

Eu gostaria de fazer parte da equipe de implantagdo do
ProMES.

ONONONORC,

O ProMES deveria ser utilizado, também, para avaliagcio
salarial.

ONONONORC,

Eu gostaria que a implantagdo do ProMES n&o tivesse a
participagao da Divisdo, mas que ja viesse pronta.

ONONONORC,

Eu gostaria que a implantagdo do ProMES fosse feita pela
Divisdo, de forma participativa.

ONONONORC,

10

A Divisao esta preparada para a implantacao do ProMES.

ONONONORC,
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11 |0 ProMES ¢ de dificil entendimento. ORORORONO,

12 |0 ProMES é de dificil implantacao. ORCRONORO,

13 O_s_ (?bjetivos escolhidos séo realmente representativos dajm @ ® @ G
Divisao.

14 O_s_ Irjdicadores escolhidos sao realmente representativos dad @ @ @ ®
Divisao.

15 As expressdes escolhid’as' para determinagéo dos Indicadores|d @ @ @ ®
foram as melhores possiveis.

16 |Os Indicadores escolhidos sao de facil obtencgao. ORCRONORO,

17 A forma par'ticipativa, através de uma equipe de projeto, foi ald @ @ @ ®
melhor possivel.

18 As curvas de Contingépgia~s dos Indicadores, r.ef!etlem realmente|d @ ® @ G
o comportamento da Divisao, em termos de Eficacia.

19 A visualizagdo dos Objetivos e Indicadores propostos, ficardo OO0 6 6
facilitados pelos graficos das Contingéncias e os Relatérios de

20 O agompqnhamento dos '(')bjetivos e Ir)dicaad(.)res propogtps, D06 6 6
ficarao facilitados pelos graficos das Contingéncias e Relatorios

21 |0 ProMES sera de dificil manutencao. ORCRONORO,
Somente apds a implantacdo do ProMES, € que eu entendi a

22 limportadncia das minhas atividades sobre o planejamento da® @G ® ®
Superintendéncia.

23 @) plar.1ejame'nto _da Supeﬂrintendéncia, ficou completamente|d @ @ @ @
entendido apés a implantagéo do ProMES.

o4 O ProMES ftrara discussdes sobre assuntos que nunca foramm @ @ @ 6
levantados no grupo.

o5 Aceito muito mais a idéia de poder escolher os Objetivos e OO0 6 6

Indicadores, obter os seus valores e acompanhar a sua
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Pesquisa — Impacto da Implantagao do ProMES

Impacto da implantagao do ProMES - freqliéncia, média e desvio padrao

. " Unidade: Divis&o Elétri
APOS A IMPLANTAGAD DO ProMES peee ISR) BeTes
1 2 3 4 5
11 & medicio da produtividade das suss atividades & importante. 0.0% | 0.0%(15.4%|53.8% (30.8%
270 ProWES trara beneficios 8z suasz atividades, cazo seja implartado. 00%(154%  0.0%|69.2%(15.4%
3 O ProMES trara beneficios & Divisdo, cazo seja implartado. 00%| 7.7%| 0.0%|346%| 7.7%
4 0 ProMES trara beneficios ao Departamento, cazo seja implartado. 0% 7.7%| F7%|769%| 7.7%
5] O ProMES serd wtilizado pela geréncia para cobranca, caso seja implantado. | 0.0%| 0.0% [15.4%|353.5% [46.2%
6] Eu gostaria de fazer parte da eguipe de implantacio do ProMES. 00%(385% (15.4%|35.5%( 7.7%
710 ProfES deveria ser utiizado, tambeém, para svaliagio salarial. 154%(15.4% [15.4% |23.1% (30.58%
8? I.Euﬁgl:nstarla I:|LJEJE| |.mplanta|;a|:| oo ProMES ndo tivesse a participagao da 00% |45 2% |46 290 | 7 79| 0o
Diviz&o, mas gue ja viesze pronta.
9 Ey .gns.tarla fue & implantagao do ProMES fosse feita pela Divizgo, de forma ool oo 15 40 l6a.20 115 49
patticipativa.
100 & Diviz&o estd preparads para s implantagdo do ProMES. 15.4% | F7%(BE2%| 77| 00%
1171 O ProbES & de dificil entendimenta. TT (629 (M5 4% F.7% | 00%
127 O ProbES & de dificil implantacSo. TT9[308% (53.8% ) F.7%| 00%
131 0z Ohjetivos escolhidos 280 realmerte representativos da Divisdo. 0.0%( 0.0%(3089%|69.2%( 0.0%
141 0z Indicadores escalhidos 280 realmerte representativos da Divisdo. 00% | 7% (2319%|69.2%( 0.0%
18] As expres?su:u@ escolhidaz para determinagao dos Indicadores foram as ool oo 36 50 61 59| 0o
melhores possiveis.
16) Oz Indicadores ezcolhidos =80 de f4oil obtencao. 0.0% | 7.7%|61.5%|23.1% | 7.7%
17) .E-. formna padicipativa, atraves de uma eqguipe de projeto, foi a melhor omeel oo | 77 7E 9u 15 40
possivel.
181 Az curvas de Cu:!rﬁln?enmas dos Indu:au:.ﬂcute.s, refletem realmente o 0.0% 15 4% |23 19 61 59 | 00
compottamento da Divizao, em termos de Eficacia.
197 A vgu_ahzau;au:u dos th?tlvps = Indlcadnrja.s propostos, ficarfo faciltados 0ol 779 |15 4% l6g.20 | 7 79
pelos graficos das Contingéncias e os Relatorios de Feedback.
201 O acompanhamento dos Objetivos e Indicadores propostos, ficardo
faciltados pelos graficos das Contingéncias e Relatorios de Feedback . 0.0%) 7.7%]15.4%|61.5% |13.4%
217 O ProMES zera de dificil manutencio. FTI%|231% (61 5% 7.7% | 0.0%
221 Sqmente a.p.u:us a |mplar|ta|;ap do ProMES, & gue euﬁent.endl a importancia 15 4% |30 8% |38 50 [15.4% | 00%
daz minhas atividades ao planejamento da Suprintendéncia.
23_) 0 planeiamentcu da Superintendéncia, ficou completamente entendido apas 0.0% |30 5% |38 50 |30.8% | 00
a implantac&o do ProvES.
247 O ProMES trarsd dizcussdes sobre assuntos gue nunca foram levantados 7 79| 779 |30 8% 53,89 | 0o
Mo grupa.
25 Aceto muito mais a idéia de poder escolher os Ohjetivos e Indicadores,
obter 0g zeus valores e acompanhat & sus evolucio, do gue trabalhar de 0.0%) 0.0%|23.1%(61.5% [15.4%
forma imposta.




