CENTRO DE TECNOLOGIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO MECANICA

FRANCISCO JOCIVAN CARNEIRO COSTA JUNIOR

APLICACAO DA METODOLOGIA BUSINESS INTELLIGENCE NA GESTAO DE
INDICADORES DE UMA EMPRESA DE TRANSPORTE RODOVIARIO

FORTALEZA
2019



FRANCISCO JOCIVAN CARNEIRO COSTA JUNIOR

APLICACAO DA METODOLOGIA BUSINESS INTELLIGENCE NA GESTAO DE
INDICADORES DE UMA EMPRESA DE TRANSPORTE RODOVIARIO

Monografia apresentada ao Curso de
Engenharia de Producdo Mecanica do
Departamento de Engenharia de Producao
Mecénica da Universidade Federal do Ceara
como requisito parcial para obtencdo do Titulo
de Bacharel em Engenheiro de Producédo
Mecénica.

Orientador: Prof. Me. Alysson Andrade
Amorim.

FORTALEZA
2019



Dados Internacionais de Catalogacio na Publicagio
Universidade Federal do Ceara
Biblioteca Universitiria
Gerada automaticamente pelo modulo Catalog, mediante os dados fornecidos pelofa) autor(a)

Jla Jamor, Franc iiu:u Jocivan carneiro costa. _
APLICACAO DA METODOLOGIA BUSINESS INTELLIGENCE NA GESTAO DE INDICADORES
DE UMA EMPRESA DE TRANSPORTE RODOVIARIO / Francisco Jocivan cameiro costa Janior. —
2019
TTE 2l

Trabalho de Conclusdo de Curso (graduagio) — Universidade Federal do Ceard, Centro de Tecnologia,
Curso de Engenharia de Producio Meciniea, Fortaleza, 2019.
Ornentagiio: Prof. Me. Alysson Amorim.

. Manutengdo. 2. Gestio de indicadores. 3. Business mtelligence. 1. Titulo.
CDD 6585




FRANCISCO JOCIVAN CARNEIRO COSTA JUNIOR

APLICACAO DA METODOLOGIA BUSINESS INTELLIGENCE NA GESTAO DE
INDICADORES DE UMA EMPRESA DE TRANSPORTE RODOVIARIO

Monografia apresentada ao Curso de
Engenharia de Producdo Mecanica do
Departamento de Engenharia de Producao
Mecéanica da Universidade Federal do Ceara
como requisito parcial para obtencdo do Titulo
de Bacharel em Engenheiro de Producgédo
Mecénica.

Aprovadaem: _ / |/

BANCA EXAMINADORA

Prof. Me. Alysson Andrade Amorim (Orientador)
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Maxweel Veras Rodrigues
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Anselmo Ramalho Pitombeira Neto
Universidade Federal do Ceara (UFC)



Ao0s meus pais, Jocivan Lima e Socorro.



AGRADECIMENTOS

Ao0s meus pais, Francisco Jocivan Lima e Maria do Socorro, e a minha avé Maria
Izidia, por todo o0 apoio, por estarem sempre a0 meu lado e serem 0 suporte necessario para que
iSS0 acontecesse.

Aos amigos conquistados no decorrer da faculdade, especial mente Aline, Irene e
Malu, foram pessoas que estiveram ao meu lado em todos os momentos felizes e dificeis da
universidade.

Aos professores do curso de Engenharia de Producdo Mecénica que me repassaram
ensinamentos que levarei para toda a minha vida.

A minha ex-colega de trabalho Alessandra Vieira, por acreditar no meu projeto e
sempre me auxiliar no que foi necessario.

Aos meus colegas de apartamento lIzidia e Gabor, por serem a minha felicidade
didria ao chegar em casa e por me auxiliarem e me darem apoio durante meus dias de

universidade.



“Tdo bom quanto saber aproveitar as
oportunidades é saber cria-las.”

Autor desconhecido



RESUMO

No cenario atual de extrema competitividade, as empresas que nao procuraremm melhorar a
sua gestdo ndo perpetuam, e é por isso que é de extrema importancia investir em melhorias e
garantir que 0s processos sempre entreguem seus resultados com a maior qualidade possivel. O
presente trabalho visa analisar o desenvolvimento de um programa de gestéo de indicadores e
sua posterior integracdo com a metodologia Business Intelligence dentro do setor de
manutencdo de uma empresa de transporte rodoviario de passageiros. O projeto utilizou-se da
metodologia PDCA para desenvolver um método de gestdo de indicadores, chamado de
PROGIM, onde ap6s o seu desenvolvimento foi realizada a integragdo com a metodologia
Business Intelligence, sendo desenvolvidas dashboards dos principais indicadores no software
PowerBI. Apds a aplicacdo do projeto foi realizado uma pesquisa de percepcdo para analisar as
melhorias realizadas no setor, e uma andlise quantitativa do historico dos indicadores. A partir
dos resultados pode-se observar que os envolvidos no projeto relataram a melhoria na tomada
de decisOes para a sua rotina diaria, além disso a aplicacdo do projeto de gestdo de indicadores
integrado ao BI trouxe melhorias em indicadores de consumo de 6leo diesel e do custo por
quilometro do setor. Concluiu-se, entdo, que a gestdo de indicadores alinhada com a
metodologia Bl traz beneficios e melhorias para as rotinas de acompanhamento de processos e
de tomada de decisdes por lideres do setor.

Palavras-chave: Gestdo de indicadores. Business intelligence. Manutencéo.



ABSTRACT

In the current scenario of extreme competitiveness, companies that do not seek to improve their
business management do not perpetuate, and that is why it is of utmost importance to invest in
improvements and ensure that processes always deliver the results with the highest possible
quality. Taking this into account, this work aims to analyze the development of an indicator
management program and subsequently its integration with the Business Intelligence
methodology within the maintenance department of a road passenger transportation company.
The projv ect used the PDCA methodology to develop a method for indicator
management, called PROGIM, which was integrated with Business Intelligence after its
creation, using the PowerBI software, where the main indicators were developed. After the
project was implemented, a perception survey was conducted to analyze the improvements
made in the sector, and to carry out a quantitative analysis of the history of the indicators. From
the results, it was observed that those involved in the project reported improvements in
decision-making in their daily routine. In addition, the application of the indicator management
project integrated with Bl brought improvements in indicators of consumption of diesel oil and
cost per kilometer of the sector. It was concluded that the management of indicators aligned
with Bl methodology brings benefits and improvements to the process monitoring and decision-
making routines for industry leaders.

Keywords: Indicators management. Business Intelligence. Maintenance.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera abordado a contextualizacéo do trabalho, bem como o ambiente
em que ele esté inserido, 0s seus objetivos, gerais e especificos, a justificativa e a metodologia

base deste projeto.

1.1 Contextualizacéo

O ambiente empresarial dos dias de hoje requer que a empresa seja competitiva e
invista para que 0s seus processos sejam de qualidade, as empresas que possuem como objetivo
permanecer no topo com relacdo a concorréncia devem, de acordo com Santos e Schuster et al
(2013), alinhar a gestdo de processo e da qualidade para obter uma melhoria na qualidade dos
produtos, além de uma maior confiabilidade e flexibilidade.

O ambiente no qual a empresa relatada nesse trabalho esta inserido é extremamente
competitivo, tendo em vista que de acordo com o Boletim Estatistico de 2015 disponibilizado
pela Confederacdo Nacional do Transporte no ano de 2011 o total de 195 empresas de transporte
interestadual e internacional de passageiros utilizaram as estradas brasileiras CNT (2015).

Tendo em vista 0 mercado competitivo a empresa visa garantir o padrdo da
manutenc¢do dos seus veiculos, pois para Otani e Machado (2008), a manuten¢do deve ser uma
funcdo estratégica das organizacfes uma vez que possui responsabilidade direta nos resultados
da empresa.

Para garantir a qualidade na manutencéo pode-se utilizar de diversas ferramentas e
metodologias, porém a escolhida para ser tratada neste trabalho é a metodologia PDCA (Plan,
Do, Check, Act) como auxilio na criacdo de um programa institucional de gestdo de indicadores
na empresa, o qual sera chamado de PROGIM.

A criagdo de um sistema de gestdo baseado por indicadores estabelece um padréo
de controle, anélise e acompanhamento de dados, possuindo o objetivo de medir, avaliar e
melhorar os resultados de uma empresa (TRENSURB, 2013).

Dessa forma, atrelando a metodologia PDCA como auxilio no desenvolvimento do
programa de gestdo de indicadores este trabalho tem o intuito de descrever a criacdo de um
sistema que atenda as necessidade da empresa de manter a qualidade dos seus processos e que
auxilie na tomada de decisdes rotineiras e de grande impacto.

Este trabalho também abordara a utilizacdo da metodologia Bl (Business

Intelligence), que seré integrada com o sistema de gestdo de indicadores, sendo utilizada como



uma forma de interpretacéo e visualizagcdo dos indicadores propostos, pois, para Turban et al.
(2009) os dados que sdo extremamente importantes para as funcbes gerenciais devem entrar
num sistema BI, no qual sera possivel extrair informacfes que permitem uma compreensao
mais abrangente do ambiente e uma série de analise de dados.

O trabalho foi desenvolvido no setor de manutencdo de uma empresa de transporte
rodoviario de passageiros com sede no estado do Ceara, na cidade de Fortaleza, porém com
atuacdo em quase todos os estados brasileiros. O projeto foi realizado na manutencgéo da sede
da empresa, onde ndo existiam acompanhamentos de indicadores por parte do setor e os lideres
muitas vezes ndo possuiam embasamento na hora da tomada de decisdes.

E nesse ambito que o proposto trabalho busca responder o seguinte questionamento:
Como ocorre o desenvolvimento da metodologia Bl na gestdo de indicadores dentro do setor

de manutencdo de uma empresa na area de transporte rodoviario de passageiros?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o desenvolvimento de um programa de gestdo de indicadores e sua
posterior integracdo com a metodologia Business Intelligence dentro do setor de manutencéo

de uma empresa de transporte rodoviario de passageiros.

1.2.2 Objetivos especifico

1. Descrever a implantacdo da gestdo de indicadores no setor de manutencdo da
empresa;

2.Relatar o desenvolvimento da metodologia Business Intelligence na gestdo de
indicadores;

3. Avaliar a percepcdo dos usuarios das melhorias aplicadas no setor decorrentes da
realizacdo do projeto;

4. Demonstrar os beneficios da integracdo da gestdo de indicadores com a

metodologia Business Intelligence para a empresa.



1.3 Justificativa

O estudo se justifica, uma vez que a proposta do projeto é extremamente inovadora
dentro da empresa, ndo existindo precedentes, além de ser algo que seja integralizado de uma
forma em que todos os funcionarios chaves do setor de manutengao facam parte. Ademais, antes
da criacdo do projeto, o setor de manutenc¢éo so realizava o acompanhamento de indicadores de
custos de manutencéo e alguns gerais sobre a frota de veiculos, tais como a quantidade de cada
tipo de veiculo e a idade média da frota.

Por muitas vezes os lideres dos subsetores de manutencdo ndo possuiam
embasamento para a tomada de decisfes, 0 que acarretava, as vezes, em decisdes tomadas de
forma errdnea, sendo assim este projeto se fez extremamente necessario e util para a empresa.

O trabalho é de extrema importancia, tendo em vista que a maioria dos
colaboradores do setor ndo possuem experiéncia nem o costume de acompanhar os dados do
processo, e muito menos de fazer planos de agdo para melhoria de indices.

O estudo vem como uma forma de integrar os subsetores da manutencdo da empresa
e de promover uma melhoria no nivel da tomada de decisGes, cultura organizacional e de
conhecimento dos processos a partir de indices para os lideres do setor. A solucéo aplicada para
o setor foi totalmente personalizada as necessidades existentes, isso possibilitou um
engajamento muito maior pelos funcionarios.

Por fim, este trabalho se faz justificavel uma vez que ele contempla diversas areas
da Engenharia de Producdo, tais como Gestdo da Qualidade, Gestdo da Manutencéo, além de
trazer tecnologias de gestdo, como a metodologia Business Intelligence.

A metodologia Bl vem como uma forte aliada a melhoria da tomada de decisdo no
setor, onde, juntamente com o PROGIM, fez a manutencdo da empresa algar novos voos no que

diz respeito a acompanhamento de processos, algo que era deficitario anteriormente.

1.4 Metodologia do trabalho

Para Silva e Menezes (2005) pesquisa cientifica sdo agdes propostas que tem como
objetivo encontrar a solucéo para um problema, tendo como base procedimentos sistematicos e
racionais. A natureza de uma pesquisa pode ser caracterizada como bésica, onde testa-se uma
teoria, objetivando gerar novos conhecimentos que sejam Uteis para 0 avango da ciéncia e sem
aplicacdo prévia, e também pode ser caracterizada como aplicada, onde transforma-se

conhecimento pre-existente em uma solugéo.



Segundo Andrade (2010) a classificacdo por meio de objetivos pode se dividir em
exploratoria, onde o objetivo € conhecer o problema melhor e torna-lo mais explicito, podera
ser descritiva, quando se descreve as caracteristica de uma determinada populacéo e pode ser
identificado relagdes entre variaveis, e ainda pode ser de forma explicativa, onde os fatores que
contribuem para a ocorréncia de um fenémeno séo identificados.

De acordo com Silva e Menezes (2005) a abordagem pode ser quantitativa, quando
tudo pode ser quantificado e traduzido em numeros, podendo utilizar recursos estatisticos,
também pode ser qualitativa, onde admite-se uma relagcdo entre o mundo real e o sujeito, um
vinculo entre a subjetividade do sujeito e 0 mundo objetivo e ndo requer o uso de técnicas
estatisticas.

Quanto aos procedimentos técnicos, para Gil (2002), a pesquisa pode-se dividir em
bibliografica, documental, empirica, levantamento, estudo de caso, expo-facto, pesquisa-acao
e participante.

Sob a dtica de sua natureza, este trabalho € classificado como uma pesquisa
aplicada, uma vez que tem como objetivo gerar conhecimento para aplicacdo pratica, ou seja,
uma solucdo. Quanto a seu objetivo ela pode ser caracterizada como descritiva, uma vez que
deseja-se descrever as caracteristicas do fenbmeno abordado e estabelece relacbes entre
variaveis.

No que diz respeito a abordagem, este estudo é classificado como qualitativo, onde
existe uma relacdo entre o sujeito e 0 mundo real e serdo realizadas diversas analises
qualitativas, e também quantitativo, uma vez que sdo analisados diversos nimeros e métricas
de indicadores além da apresentacdo de resultados.

Com relacdo aos procedimentos técnicos, este trabalho caracteriza-se como um
estudo de caso, uma pesquisa documental, uma pesquisa bibliogréfica, tendo em vista a
utilizacdo de monograficas, teses, artigos e dissertacdes para a criagdo do embasamento teorico,
e também pode ser classificado como um levantamento.

A coleta de dados para a demonstracdo dos resultados deu-se por meio da
observacdo do ambiente em questdo e pela aplicacdo de um questionario com algumas

liderancas do setor de manutencdo da empresa.

1.4 Estrutura do trabalho

A estrutura do trabalho é composta por 5 capitulos.



O primeiro capitulo abordara a contextualiza¢do do trabalho, além dos objetivos
geral e especificos, a justificativa e 0 metodo de desenvolvimento utilizado neste projeto. O
segundo capitulo tratard do referencial tedrico, onde sera apresentado todo o embasamento
teodrico que foi necessario para o desenvolvimento deste trabalho.

O capitulo trés abordara o estudo de caso, onde sera descrito a empresa estudada, o
setor onde o projeto foi realizado, além das fases do projeto integrando a gestdo de indicadores
e a metodologia Business Intelligence e os resultados obtidos com a aplicacdo do projeto.

No quarto capitulo sera relatado as consideracfes finais do trabalho ap6s uma

andlise dos resultados obtidos. O capitulo cinco traz as conclusées do trabalho.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera abordado todo o material e metodologias que foram necessarias

como embasamento para a construcao e execucao do trabalho realizado.

2.1 Logistica do transporte

No mundo de hoje o transporte é de suma importancia para diversas areas da
sociedade, como para a economia, para o deslocamento das pessoas, e muitas outras, tendo isso
Rodrigues (2002) define transporte como o deslocamento de pesos de um local para o outro,
onde no inicio da humanidade esses pesos eram transportados pelo préprio homem e nos dias
de hoje 0 homem passou a transportar esses pesos até mesmo por vias aéreas.

Segundo Rojas (2014) existem cinco tipos de modais de transportes, sdo eles:
rodoviario, que € o realizado em rodovias, o ferroviario, 0 aéreo, por meio de aeronaves, 0

aquaviario, realizado em lagos e oceanos, e o dutoviario sendo feito por meio de dutos.

2.1.1 Transporte rodoviario de passageiros

O grande numero de habitantes do Brasil faz com que essa populacéo necessite de
uma maneira de se locomover, atualmente, de acordo com Cruz (2008), a movimentacao
interestadual de pessoas dentro do territério brasileiro se da, principalmente, pelo modo
rodoviério utilizando da malha rodoviéria brasil a fora.

No ano de 2017 o Brasil possuia uma extensao total de malha viaria de 1.720.700,3
km, incluindo trechos pavimentados e ndo pavimentados, onde aqueles representam um
montante de 12,4%. De acordo com avaliacdo dessa malha viaria 61,8% deste apresentam
algum tipo de problema em seu estado, onde 50,0% tém problemas no pavimento, 59,2%
apresentam deficiéncia na sinalizacéo e 77,9% possuem falha na geometria CNT (2018).

O modal de transporte rodoviario é o que recebe mais investimentos por parte do
governo, pode-se ter como exemplo o investido acumulado até fevereiro de 2019 no setor foi
de 68,5% do total, demonstrando assim a importancia deste modal CNT (2019). Abaixo a Figura

1 mostra a diferenca de investimentos por modal feito pela unido em bilhdes.



Figura 1 — Investimento em transporte por modal (acumulado até fev/2019)
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Fonte: CNT (2019)

De acordo com ANTT (2019) o servico de transporte rodoviario interestadual
juntamente com o internacional sdo responsaveis pela movimentacdo de aproximadamente 130
milhdes de usudrios por ano, com uma grande quantidade de pessoas transportadas e a
importancia desse modal no Brasil, € necessario um érgao fiscalizador, onde o responsavel por
isso no pais é a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, a ANTT.

A guantidade de empresas no setor rodoviario de passageiros no ano de 2017 foi de
5392, o que demonstra um mercado acirrado, principalmente quando se compara com 0 niUmero
do ano de 2013, que foi de 195 empresas. A quantidade de veiculos utilizados por todas essas
empresas 0 ano de 2017 foram de 28.464 6nibus CNT (2018).

2.2 Avaliacédo do desempenho organizacional

2.2.1 Medicao de desempenho

Nos dias de hoje o assunto de desempenho é algo bastante corriqueiro nas
organizagdes, dessa forma, medi-los é algo de extrema importancia. Para Nauri (1998) a
medicédo de desempenho oferece uma visdo vertical e horizontal do desempenho organizacional,
onde esta se refere a gestao de resultados, e aquela se refere a gestdo dos recursos da companbhia.

Segundo Kaydos (1991) a medicdo de desempenho possui as seguintes funcdes:
diagnosticar problemas, entender o processo, comunicar a estratégia e clarear os valores, definir
as responsabilidades, identificar oportunidades, melhorar o controle e planejamento, identificar



quando e onde uma ac¢do serd necessaria, guiar os comportamentos dos envolvidos, favorecer o
envolvimento das pessoas, e tornar mais facil a delegacéo de responsabilidades.

De acordo com Rosa et al (1995) as medicdes de desempenho, ou seja, 0s
parametros, sdo um conjuntos de informacdes extremamente necessarias que servem de auxilio
para que as geréncias possam melhor administrar o sistema organizacional, onde o instrumento
de demonstrar e representar essas medigdes sdo os indicadores especificos.

Dessa forma, pode-se afirmar que a operacionalizacdo da medicdo de desempenho
ocorre por meio de indicadores, 0s quais serdo abordados no proximo capitulo deste trabalho e

no projeto realizado na empresa em questéo.

2.2.2 Indicadores de desempenho

Mudangas na tecnologia e na competitividade dos ambientes, tanto interno quanto
externo, fazem com que demande-se uma maneira diferente de o que medir, como medir e como
utilizar desta medicdo da melhor forma. Essas mudancas fazem com que as organizacoes
reexaminem os paradigmas com respeito a medicao (SINK, 1991).

De acordo com Lima (2005) um sistema de indicadores de desempenho é um
conjunto de medidas que visam integrar organizacao, processos e pessoas em varios niveis, que
sdo definidas a partir da estratégia da unidade de negdcio, objetivando fornecer informac6es
relevantes as pessoas responsaveis pela tomada de decisGes no que diz respeito ao desempenho
do processo e do produto, auxiliando e facilitando assim o processo de tomada de deciséo.

Holanda (2007), em sua tese, afirma que através da medicdo pode-se obter
informacdes para a avaliagdo de um processo ou sistema, onde € possivel verificar se 0s
objetivos e metas da organizacdo estdo sendo atingidos e permitir um plano de acdo caso
necessario.

Ainda segundo Holanda (2007), ha uma séria de razfes para que empresas invistam
em medir 0s seus processos, sdo elas: melhor controle das atividades operacionais da empresa,
alimentar o sistema de incentivo aos funcionarios, controlar o planejamento, criar, implementar
e conduzir estratégias, verificar se a missao da companhia esta sendo cumprida e identificar
problemas para que 0s gestores possam intervir.

Ittner e Larcker (2003) definiram seis caracteristicas que s@o consideradas
importantes quando se almeja obter um bom grupo de indicadores, sdo elas:

1. Desenvolver uma relacdo de cause e efeito;

2. Reunido de dados;



Transformar dados em informacoes;

3
4. Refinar o modelo constantemente;

5. Ac0es baseadas em fato;

6. Awvaliar os resultados.

Para Oliveira (1995) as medicGes que os indicadores possibilitam contribuem de
forma efetiva e positiva na motivacao e envolvimento dos colaboradores com a melhoria, uma
vez que permite os individuos o retorno no que diz respeito ao seu proprio desempenho.

Dessa forma, nos proximos topicos serdo abordados os indicadores de desempenho
do tipo de qualidade, manutencéo, financeiro e produtividade, uma vez que estes foram os
indicadores estudados e utilizados para a realizacdo deste trabalho, vale salientar que podem
existir diversos outros tipos de indicadores, porém neste trabalho sé serdo abordados os quatro

ja mencionados.
2.2.2.1 Indicadores de desempenho da qualidade

Werkema (1995) ressalta que é de extrema importancia identificar-se o cliente, com
suas necessidades e exigéncias, e os produtos, onde em sequéncia faz-se necessario o
estabelecimento de caracteristicas da qualidade deste produto para atingir a satisfagdo do
cliente, todas essas caracteristicas devem ser transformadas em grandezas que possam ser
mensuradas.

Dessa forma, aplicar a metodologia de indicadores de desempenho da qualidade
faz-se de extrema importancia, uma vez que estes podem ser utilizados como auxilio a medigéo
de grandezas, como ser visto nos proximos paragrafos.

Gil (1992) afirma que “Indicadores de qualidade é o instrumento de quantificacdo
da efetividade da acdo da qualidade. Portanto, tem a missdo precipua de mensurar a variacao
do nivel da qualidade ocorrida entre dois momentos, durante o qual uma ou mais acbes de
qualidade foram operacionalizadas”.

Toledo e Oprime (1996) abordam os indicadores de qualidade a partir de duas
categorias:

a) A qualidade do processo € a capacidade que um processo possui em atender as

especificacfes de um projeto, nesta categoria sdo abrangidos as taxas de defeito,

porcentagem de retrabalho, procedo em estado de controle, etc.;
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b) A qualidade do produto pode ser avaliada a partir de varias categorias e
dimens@es, com produtos diferenciando-se por desempenho, confiabilidade e
durabilidade;

Ainda segundo os autores as medidas de desempenho em qualidade podem ser
relacionadas com a qualidade dos fornecedores, qualidade de fabricacgdo, custo da qualidade,
satisfacdo dos clientes, etc.

Segundo Rocha (2007) um sistema de indicadores traz dados importantes para a
execucdo de servicos, uma vez que obtém-se uma sequéncia de rotinas de inspe¢des para coleta
de dados e material para a verificacdo dos servicos que estdo sendo executados, uma vez que
para no final sejam implementadas melhorias no processo, elevando, assim, a qualidade do
produto final e reduzindo os custos.

Pelas analises feitas por Carraro e Souza (1998) entende-se que é preciso utilizar
indicadores que facilitem a coleta de dados e que tenha um baixo custo de implantacéo, e que
a melhor maneira de realizar esta coleta é indo diretamente no local da execucédo do servico.
Nesse ambito, de acordo com o que foi apresentado, os indicadores de desempenho da qualidade
sdo de extrema importancia dentro de uma organizacdo, se esta possui 0 objetivo de controlar e
garantir a qualidade de seus processos.

Como forma de resumo de indicadores de desempenho da qualidade pode-se
observar a partir das palavras de Gil (1992) que os indicadores de qualidade mensuram tanto a
qualidade do produto final, como também a qualidade dos processos, servindo também de apoio
a tomada de decisdo no ambiente empresarial, pelo consumidor de indicador de qualidade,

executivos, profissionais da qualidade e os funcionarios.

2.2.2.2 Indicadores de desempenho da manutencao

Segundo Pinto e Xavier (2001) apud Fernandes e Mata (2011) para a manutengéo
ser eficiente é fundamental que exista um sistema de controle de manutencdo, possibilitando,
assim, um maior controle dos processos de manutencéo.

Na literatura existem diversos autores que falam sobre indicadores de manutencao,
e existem diversos indicadores que podem ser utilizados pelas empresas. Um dos indicadores
de maior importancia é a confiabilidade, Kardec & Nascif (2009) define que a confiabilidade &
a probabilidade de um item exercer a sua fungéo requerida, em condigdes definidas e em um
intervalo de tempo estabelecido. A disponibilidade pode ser expressa pela férmula 1.

R(t) =e™™ (1)
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Na formula acima o R (t) é considerado a confiabilidade em qualquer momento, o
“e” trata da base de um logaritmo neperiano (e= 2,718), o lambda trata da taxa de falhas, e 0
tempo ¢ representado pelo “t”.

Outros indicadores sdo o tempo médio entre falhas (TMEF) e o tempo médio para
reparos (TMPR), para Tavares (1999) este deve ser utilizados para itens onde o tempo de reparo
é mais significativo quando comparado ao tempo de operacdo, ja aquele é utilizado quando 0s
equipamentos sdo reparados apos a ocorréncia das falhas.

Outro importante indicador ¢é a disponibilidade, onde Kardec & Nascif (2009) a
definem como a probabilidade de um sistema estar disponivel e operacional, os autores chamam
de disponibilidade inerente, onde somente se leva em conta o tempo de reparo, excluindo os

outros como tempo de espera, descolamentos, etc. A formula 2 demonstra a disponibilidade.

Disponibilidade = % X 100 2

A manutenibilidade é retratada como uma caracteristica inerente a um equipamento
ou instalacdo que permite um maior ou menor grau de facilidade na sua execucdo, ou seja, na
execucao dos servigos de manutengdo (KARDEC & NASCIF, 2009). A férmula 3 mostra como
se calcula a manutenibilidade.

M(t)=1—eH 3)

Onde “M” significa a fun¢do manutenibilidade, “t” o tempo previsto para o reparo,

“e” os logaritmos neperianos, ¢ u seria a taxa de reparos do equipamento.
Para Barreto (1999) ainda existem uma série de outros indicadores importantes para
a manutencdo, principalmente aplicados a gestdo de transporte, séo eles:

a) Horas trabalhadas com o veiculo e kms/veiculo: possue a finalidade de
identificar o grau de utilizacdo do veiculo;

b) Horas ociosas: evidencia o desperdicio gerado pela ndo utilizacdo de veiculos,
podendo ser medido como; Horas disponiveis — (Horas trabalhadas + Horas em
manutencao);

c) Combustivel: representa a divisdo da quilometragem pela quantidade de litros
de combustivel utilizado, esse indicador possibilita a comparagdo entre diversas
marcas e tipos de veiculos;

d) Custo operacional do veiculo: indicador importante para o controle de recursos,

identificacdo de perdas e avaliacdo de melhorias e processos;
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e) Custo/km: possibilita o estudo da melhor alternativa econdmica sobre a
manutencdo do veiculo, além de possibilitar a melhor alocagdo dos custos e
melhorar o controle de gastos;

f) Custo hora-oficina: mede a produtividade da oficina, possibilitando o controle
do custo de méo de obra;

g) Reincidéncia de manutencdo: evidencia o desperdicio com o retrabalho e

permite a avaliacdo da qualidade nos servigos de manutencéo.

2.2.2.3 Indicadores de desempenho financeiros

De acordo com Chiavenato (1994) o desempenho de uma empresa ou unidade
departamental podem ser controlados a partir de seus resumos contabeis e orcamentarios, onde
sdo formados a partir de orgamentos individuais que envolvem os principais planos da
companhia.

Para Bateman (1998) a utilizacdo de indices financeiros sdo importantes e eficazes
para avaliar o desempenho de uma empresa. O autor fala que um dos métodos de gestdo mais
utilizados e reconhecidos € o controle orcamentario, onde este controle é definido como a
comparacdo dos resultados atuais da empresa com os dados orcamentarios estabelecidos
anteriormente.

O controle orcamentario € um exemplo de indicador financeiro, sendo definido por
Bateman (1998) como um controle que passa por varios estagios, onde se inicia com o
estabelecimento de expectativas e termina com a publicacdo do orcamento, no estagio de
operacOes orcamentarias serd necessario descobrir o que esta sendo realizado e comparar com
as expectativas, apos isso serdo adotadas medidas corretivas quando necessario.

Segundo Chiavenato (1998) o que foi apresentado acima possibilita uma
administracdo a nivel institucional em saber como a empresa, ou setor, estd procedendo em
relacdo aos seus objetivos previamente decididos.

Para o controle financeiro existem ainda diversos tipos de indicadores, tais como o
demonstrativo de resultados, que € definido por Bateman (1998) como uma declaracéo
financeira da renda e das despesas da empresa, e este indicador € de suma importancia para o
estabelecimento de metas a serem atingida pelos colaboradores da empresa.

Com tudo isso apresentado, entende-se que os indicadores financeiros sdo
norteadores das empresas e sao de suma importancia para 0 seu mantimento em um mercado

concorrido e para a sua saude financeira.
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2.2.2.4 Indicadores de desempenho de produtividade

Os indicadores de desempenho de produtividade medem o esforco de se fazer
alguma coisa, pode ser definido também pela relagéo entre os resultados (outputs) e 0s recursos
utilizados (imputs). Podendo ser classificado em duas categorias, produtividade técnica e
produtividade econémica (TOLEDO E OPRIME, 1996).

Onde, de acordo com o autor, a produtividade técnica é onde se mede o desempenho
dos processos da empresa pela Gtica da produtividade, e a produtividade econdmica € a medida
da produtividade global da organizacdo. Dessa forma, medir a produtividade é de extrema

importancia num ambiente empresarial.

2.3 Metodologia business intelligence

A metodologia Bl vem crescendo de forma rapida nos dias de hoje, e cada vez mais
estd tomando o seu espaco dentro dos diversos setores de varias organizacfes ao redor do
mundo, existem diversas bibliografias que abordam este tema, onde nos proximos capitulos

serdo esclarecidos alguns pontos importantes desta metodologia e da sua aplicacao.

2.3.1 Definicdes e estruturas do Bl

O nome Bl vem da jungdo das palavras, do inglés, business, que significa
“negocio”, e estd interligado a um atividade comercial com o lucro como objetivo, e a palavra
intelligence, que significa “inteligéncia” e refere-se a capacidade de compreender e resolver
problemas a partir da reformulacdo de dados (CERQUEIRA, 2002).

O quadro 1 relata a evolucgdo histéria dos sistemas de suporte a tomada de deciséo,
que de acordo com Frolick e Ariyachandra (2006), o Bl é consequéncia disso.

Quadro 1 — Evolucao historica dos sistemas de suporte a tomada de decisdo

Evolu-;io histérica do suporte a4 tomada de decisdo

Sistemas de suporte a Suporte baseado em computacdo para 03 tomadores de decisbes de
decisdo (DSS) gestdo que tratam de problemas semiestruturados.
Sistemas de Sistema baszeado em computador que fomece as necessidades de
Informacao Executivos informacio dos executivos.
(EIS)

Data Warehouse (DW) | Colecio de dados para suporte 4 tomada de decisdo, integrada, varidvel
no tempo e ndo volatil.
Business Intelligence Ampla categoria de aplicacbes e tecnologia para a coleta,
(Bl armazenamento, analizes e fornecimento de acesso a dados para ajudar
a0s usuarios a tomar melhores decisdes.
Business Performance | Série de processos e negdcios e aplicaghes estruturadas para otimizar ao
Management (BPM) mesmo tempo o desenvolvimento e execucdo da estratégia de negdcio.
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Fonte: Frolick e Ariayachandra (2006).

Segundo Tronto et al. (2003), o Bl é comparado a uma estrutura baseada em um
conjunto de ferramentas que geram conhecimento para os gestores utilizarem em momentos
decisorios dentro de uma organizacéo.

Bonel (2015), afirma que é de suma importancia distinguir o que é dado de
informacdo no que diz respeito a analise com o Bl, uma vez que dado é o que ndo possui a
capacidade de transmitir informacdo de maneira direta, 0 que permite a compreensdo da
circunstancia no qual o dado se encontra, enquanto que a informacdo € o resultado do
processamento dos dados, como mostra a Figura 2.

Figura 2 — Demonstracao do processo de obtencdo de informacéo no Bl

Dado Informacdo

Detalhe Consolidado
N3o apoia a decisdo Apoia a decisdo
Operacdo Gestdo
E criado a partirde € criada a partir de um
uma transacao conjunto de dados

Fonte: Bonel (2015).

O BI é composto por diversas estruturas e ferramentas que o suportam, diversas
metodologias citam sobre essas estruturas, algumas delas sdo: ERP, Decision Support Systems
(DDS), Data Warehousing, Data Minning, e OLAP. A figura 3 representa todas as estruturas

citadas anteriormente.

Figura 3 — Exemplificacdo de uma estrutura de sistema de Business Intelligence
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Fonte: Barbieri (2001).

Dentro da metodologia Bl existe uma forma de visualizagdo que é a de dashboard,
sendo esse dashboard uma visdo mais ampla das medidas de desempenho, ou seja, 0s
indicadores de desempenho, onde apresenta-se, de forma integrada, as informac6es das areas
de uma companhia a partir de gréaficos que comparam o que foi real com o que foi planejado
previamente (TURBAN, SHARDA; DELEN, 2010).

2.3.2 Fatores de sucesso para a implementacao do Bl

Negash (2004), afirma que os beneficios da inteligéncia de negocios, Bl, podem ser
um pouco intangiveis, mas que é importante ressaltar que é extremamente possivel a economia
nos custos e no tempo.

Para se obter sucesso com a implementacéo do Bl, Cebotarean (2011) listou alguns
aspectos necessarios:

a) Visdo clara e planejamento;

b) Gestdo de dados e qualidade;

c) Comprometimento da administracéo;

d) Identificar as necessidades da organizacao e listar as solucoes;

e) Estrutura robusta e que possa ser expandida;

f) Considerar o tipo de performance do sistema Bl a ser selecionado.

Segundo Poe, Klauber e Brost (1998 apud FORTULAN, 2006) para se obter
sucesso na implementacdo do Bl podem ser considerados trés fatores chaves, sdo eles: projetar

0 BI com foco no negdcio da empresa e ndo na tecnologia, executar a implantacdo em ciclos
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préaticos e envolver os colaboradores que utilizardo da ferramenta, segundo o autor se esses trés
fatores ndo estiverem em conjunto a aplicacdo certamente fracassara.

Dessa forma, Turban et al. (2009) relata que os sistemas de Bl utilizam-se de
ferramentas de inteligéncia artificial desde o ano de 2005, e que é possivel utilizar os dados
passados para calcular as tendéncias e os cendrios futuros, o que é de extrema serventia para as

empresas, uma vez que essas poderiam antecipar uma possivel ocorréncia de problemas.

2.4 Gestao da manutencao

A gestdo da manutencdo € algo de extrema importancia dentro de uma empresa,
neste trabalho ela sera explicada nesse tdpico e sera dividida em conceitos gerais e 0s tipos de

manutencao.

2.4.1 Conceitos gerais

Silva e Antunes (2012) definem manuten¢do como o conjunto de cuidados, de
carater técnico, indispensaveis para o bom funcionamento de maquinas, equipamentos,
ferramentas, instalac6es, etc. Slack (2008) citou algumas vantagens de se investir em um setor
de manutencdo nas empresas:

a) Seguranca melhorada;

b) Confiabilidade aumentada;

c) Mais qualidade;

d) Custo de operacdo mais baixo;

e) Tempo de vida mais longo;

f) Valor final mais alto.

Santos (2009), apresentou uma lista com todos aqueles objetivos principais
inerentes a um setor de manutengao:

a) Arquivas os dados historicos para facilitar a deteccdo de possiveis problemas;

b) Conservar todos os equipamentos e instalacbes ao maximo;

¢) Inspecionar periodicamente 0s equipamentos, com 0 objetivo de detectar

possiveis falhas;

d) Reduzir o tempo de intervencdo por meio de uma preparacdo bem planejada;
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Reduzir o nimero de avarias;
f) Monitorar os 6rgdos vitais das méaquinas para evitar paragens futuras das
maquinas;

g) Aumentar o tempo de vida e a fiabilidade das maquinas;
h) Relacionar os custos da Manutencdo com a melhor utilizacdo do tempo,
homens, servigos e materiais.

A evolucdo da manutencdo pode-se dividir em quatro etapas, é o que Kardec e

Nascif (2009) afirmam, o quadro 2 abaixo demonstra as divisdes da evolucdo da Manutencéo.

Quadro 2 — Evolugdo da manutencao

EVOLUCAO DA MANUTENCAODO

Primeira Garagio Segunda Geragho orceira Geragao Liuarta Garacad
t } } t } I ; —
AN O 1940 1050 1960 1970 1980 1890 2000 2010
r
= E = Consarto apos a falha | «Dispoanibiiidade *Maljor confiabilidade | «Malor confiabilidade
‘E = ernscorbe +« Maior disponibilidade | «Maior disponibilidade
T - =Maiar vida atil de *Melhor relagdo *Preservagao do mela
g E eguipamenta ousto-beneficio ambiente
] *Preservacao do melo | *Seguranga
i3 ambiente =Influir nos resultados
£ %‘ do negdcio
E =Gerenciar of ativos
ZE
. | =Todos o *Todos os Existdncia de & =Reduzir
2 'E equipamentos o equipamentos padries de falhaz drasticamentea falhas
B E | desgaztam com a se comportam (Mowlan B Heap o prematuras dos
E‘E idade ¢, por isso, de acords com a RMoubray) padraes A e F
2| falbham curva da banheira Ver Capliulo 5 {Nowlan & Heap
ﬁ H o Moubray)
2 - Ver Capitula 5
= Habilidades voltadas |+ Flancjaments manual | * Menitoramento da * Aumanto da
para o repara da manutengho condigio Manutengio
* Computadoras * Manutengao Praditiva o
grandes & lantos Preditiva Monitoramento
= Manutengio » Andlise de risco da Candigho
Preventiva (por » Computadores * Minimizaghio nas
tempal paguencs e rapidos Manutengdes
5 = Softwares potentes Preventiva ¢ Corretiva
-] = Grupos do trabalho nio Planejada
e g multidizeiplinares « Andlise de Falhas
E = * Prajetos voltados * Téenicas dn
&, B para a confiabilidade | confiabilldade
5 - * Contratagho por mao | * Manutenibilidada
-, de obra e servigos = Engenharia do
= Marnutengio
* Projotos voltados
para canfiabilidade,
manutenibilidade ¢
Lusta do Clcla de
Wida.
= Contratagho por
resultados

Fonte: Kardec e Nascif (2009)

Tendo isso em vista, a manutencdo nos dias de hoje é considerado algo de muita
importancia para algumas empresas, e existem diversos tipos de manutencdo, 0s quais seréo

abordados no topico seguinte.

2.4.2 Tipos de manutengio



18

Neste topico serdo abordados quatro tipos de manutencdo, corretiva, preventiva,

preditiva, detectiva, além de mencionar a definicéo de falhas.

Para Kardec e Nascif (2009), manutencdo corretiva pode ser dividida em duas

classes: corretiva planejada e a ndo planejada. Abaixo defini¢do de acordo com os autores:

a)

b)

A manutencéo corretiva planejada trata-se da corre¢cdo do menor desempenho
do que o estava sendo esperado, ou corre¢do de uma falha por meio de uma
decisdo gerencial, onde essa se baseia nos parametros da condi¢cdo observada
pela manutencao preditiva;

A manutencdo corretiva ndo planejada é quando ocorre a corre¢do da falha de
uma maneira aleatoria, onde ha a atuacdo em fatos ja ocorridos e ndo se tem
controle da manutencdo que € realizada, somente espera-se a maquina quebrar

para o servico ser realizado.

Segundo Xenos (1998) a empresa que escolhe utilizar-se da metodologia de

manutenc¢do corretiva como uma estratégia deve focar os seus esfor¢os para buscar e identificar

as causas das falhas, bloqueando-as, para que ndo voltem a acontecer.

Outro tipo de manutencdo, é a preventiva, onde de acordo com Slack (2008), possui

como objetivo eliminar ou reduzir qualquer chance de ocorréncia de falhas por manutencéo das

instalagdes, tendo em conta intervalos de tempo pré-planejados.

Para Xenos (1998), a manutencao preventiva pode se caracterizar em trés diferentes

grupos:

a)

b)

Inspecdo: Sdo executadas pelo operador do equipamento, ou algum outro
colaborador da manutencdo, sdo realizadas de forma simples e com auxilio de
planilhas com as descricdes do que é necessario ser avaliado. A forma mais
utilizada para a execucao desse tipo de manutencdo sdo os sentidos humanos de
visdo, tato, olfato e audicao;

Tempo-seu objetivo: Troca ou restauracdo de componentes em intervalos pré-
determinados de tempo;

Condicédo: Sdo acdes apos os resultados das inspecdes periddicas, onde serdo
realizados acompanhamentos e definidas as conclusdes, com o objetivo de
detectar anomalias nos componentes, o que possibilita a agdo antes que as falhas

ocorram.

A manutencdo preditiva, para Souza (2009), surge como uma evolucdo da

manutencdo preventiva, surgindo na década de 70, busca em vez de realizar agdes de
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manutencdo em um intervalo de tempo definido, serdo realizadas acfes de inspecdo em
intervalos de tempo pré-definidos.

De acordo com a ABRAMAN (2013), as técnicas de manutencdo mais utilizadas
ainda sdo as de manutencdo preventiva, onde muitas empresas priorizam essa no lugar de
investir em técnicas existentes mais avangadas. O quadro 3 representa o que foi apresentado
neste paragrafo.

Quadro 3 — Demonstracdo da aplicacdo dos recursos na manutencao

Aplicagdo dos Recursos na Manutengio
(%)
| e | et | Moncieate | e
2013 30,86 36,55 18,82 13,77
2011 27,40 3717 18,51 16,92
2009 26,69 40,41 17.81 15,09
2007 25,61 38,78 17,09 18,51
2005 zn 39,03 16,48 12,38
2003 20,98 3549 17.76 16,77
2001 28,05 35,67 18,87 1741
1008 2785 3584 17,17 19,14
1997 25,53 28,75 18,54 27,18
1995 32,80 35,00 18,64 13,56
Hh (servigos de manutengio) / Hh (total de trabatho)

Fonte: ABRAMAN (2013)

Ja a manutencdo detectiva se configura como a atuacdo efetuada em sistemas de
protecdo, comando e controle, com o objetivo de detectar as falhas que ndo sao perceptiveis ao
operacional e a manutencdo (KARDEC e NASCI, 2009).

A definicdo de falha, de acordo com Pinto e Xavier (2001) apud Fernandes e Mata
(2001), ¢ dada por: “A falha pode ser definida como a cessdo da fun¢do de um item ou
incapacidade de satisfazer a um padrdo de desempenho previsto”.

Segundo Kardec e Nasci (2009), as ocorréncias de falhas acarretam alguma
consequéncias para 0 ambiente produtivo, podendo-se destacar: a interrup¢ao da producdo ou
servico, queda na quantidade produzida, deterioracdo ou perda da qualidade do produto, risco
a seguranca, operacao instavel e risco ao meio ambiente.

Ainda sobre falhas, Xenos (1998) caracteriza trés formas de frequéncia de
ocorréncia de falhas, sdo elas: constante, crescente e decrescente. A figura 4 representa os trés
modelos de falhas, 0 que pode ser denominado como Curva da Banheira.

Figura 4 — Modelos de falhas
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Fonte: Xenos (1998)

Ainda segundo o autor, constante sdo aquelas falhas causadas por eventos
aleatdrios, a crescente esta mais relacionada com situacdes de fadiga de materiais, desgaste, e
a ocorréncia aumenta a medida que o equipamento envelhece, ja a decrescente é quando a
confiabilidade aumenta com o tempo, uma vez que houve a introdugcdo de melhorias nos

equipamentos, a frequéncia tende a diminuir no inicio da vida util dos equipamentos.

2.5 Gestao da qualidade

Qualidade é uma palavra reconhecida pela maioria das pessoas nos dias de hoje,
com as empresas ndo é diferente, por isso se faz tdo importante abordar e clarificar o tema.
Paladini (2012) define qualidade como sendo o grau com que um produto ou servico se adequa
as necessidades, desejos e expectativas dos clientes que 0 compram.

A qualidade pode ser dividida em cinco abordagens principais, sdo elas:
transcendente, baseada no produto, baseada no usuério, baseada na producdo e baseada no valor,
e ela também pode ser divididas em oito dimens6es quando analisa-se a qualidade de acordo
com seus elementos basicos, sdo elas: caracteristica, confiabilidade, desempenho,
conformidade, atendimento, durabilidade, estética e qualidade percebida GARVIN (2002)

Paladini (2012) afirma que podem existir diversas posturas relacionados a
qualidade mas o que deve ser mais importante ¢ a “operacionaliza¢do” da qualidade no ambito
organizacional, e com isso € necessario o0 gerenciamento das atividades inerentes a qualidade,

dessa forma surge em plano a Gestao da Qualidade.
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Segundo Garvin (2002) a gestédo da qualidade surgiu por volta dos anos de 1950
quando a sociedade viu a necessidade de melhorar e evoluir, onde para ele a gestdo da qualidade
€ um gerenciamento com o enfoque na qualidade da producéo e dos servi¢os de uma empresa.

Ja para Paladini (2012) a gestao da qualidade consiste em um conjunto de atividades
elaboradas para dirigir uma organizacdo, onde se engloba o planejamento, o controle e a
garantia e melhoria da qualidade. A gestéo da qualidade deve pertencer a todos os colaboradores
de uma empresa, onde a alta administracdo exerce um papel fundamental de lideranca,
estabelece metas, além de educar e treinar os envolvidos.

De acordo com Garvin (2002), para aplicar a gestdo da qualidade em uma empresa
pode-se utilizar de 4 etapas, sdo elas: Inspecdo, Controle estatistico da qualidade, Garantia da
qualidade e Gerenciamento estratégico da qualidade. A primeira e segunda etapas utiliza-se de
ferramentas para garantir a qualidade do processo produtivo, a terceira procura a inovagao por
meio de uma busca pela qualidade total, da concepgdo até a entrega final do servico, a quarta
etapa utiliza a qualidade como um fator estratégico e busca a obtencao de lucro.

Dessa forma, a qualidade ndo deve ser um esforco temporario, pelo contrério, deve
ser algo sempre realizado, de forma ampla e permanente, afetando todo o corpo gerencial até o
nivel mais operacional, tendo como intuito garantir o desempenho eficaz e eficiente das
empresas PALADINI (2012).

2.5.1 Ferramentas da qualidade

Ferramentas da qualidade sdo técnicas de extrema importancia na realizacdo de
operacdes relacionadas com a qualidade, onde de uma forma simples permite a verificagéo,
interpretacdo e possiveis solucdes de um problema. As ferramentas almejam facilitar a
visualizacdo dos problemas, possibilizam o conhecimento dos processos como um todo, além
de fornecer suporte no momento de mensurar medidas que possibilitam as melhorias
(OLIVEIRA, 2014).

Segundo Araujo (2012) as ferramentas da qualidade se fazem Uteis quando sédo
atreladas com o conhecimento dos gestores, podendo auxiliar no atendimento das expectativas
da organizacgéo no alcanco de melhorias e de melhores resultados.

As ferramentas da qualidade séo diversas e aplicaveis em situacdes diferentes,
porém para este trabalho serdo somente consideradas as utilizadas para a realiza¢do do projeto,
séo elas: Ciclo PDCA, FMEA, 5W2H.



22

2.5.1.1 O Ciclo PDCA

O ciclo PDCA (que vem do inglés Plan, Do, Check, Act — Planejar, Executar,
Verificar e Agir) € um dos métodos mais utilizados em trabalhos e projetos de melhoria de
processos. De acordo com Tahashi e Osada (1993) o PDCA foi introduzido no Japao p6s-guerra,
sendo idealizado por Shewhart e divulgado por Deming, sendo este o responsavel por aplica-
lo, para os autores o ciclo de Deming, como também pode ser chamado, tem como premissa a
melhoria continua de um processo, projeto ou equipamento.

Neves (2007) afirma que o Ciclo PDCA é o método gerencial mais utilizado para
controle de processos, ele foi desenvolvido na década de 30 e também pode ser conhecido como
Ciclo de Shewhart, o qual ndo é o mais utilizado, uma vez que mais comumente se utiliza Ciclo
de Deming, o ciclo comecou a se popularizar somente na década de 50.

Para SILVA (2006), o ciclo constitui-se de um método que se utiliza para a pratica
do controle, o que corrobora com o que diz LIMA (2006), que o PDCA é uma ferramenta que
aplica acdes de controle dos processos, onde sdo estabelecidas as diretrizes de controle, a
manutencdo de padrdes, planejamento da qualidade e sdo realizadas melhorias no processo,
ainda, de acordo com o autor, o ciclo padroniza informag6es do controle da qualidade e as torna
mais faceis de serem entendidas.

Segundo Werkema (1995) o ciclo representa o caminho que deve ser seguido para
gue 0s objetivos previamente propostos sejam atingidos, onde durante a sua utilizacdo o método
podera utilizar do auxilio de diversas ferramentas que terdo como finalidade de coletar os
recursos necessarios e processar a disposicao das informacdes que serdo utilizadas nas etapas

do PDCA. Abaixo na Figura 5 pode-se observar as fases do Ciclo PDCA.
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Figura 5 — Fases do Ciclo PDCA
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Fonte: Silva (2006)

Fase 1 — Plan (P): A fase de planejamento é tragado qual o plano, a diretriz de
controle, onde estabelecem-se metas para o projeto, os métodos para atingir as metas, etc
(CAMPOS, 1994). Para Werkema (1995) a fase de planejamento é a mais complexa e existe
uma quantidade de esfor¢o maior que as outras.

Fase 2 — Do (D): A etapa de execucdo sera posto em prética o que foi desenhado na
fase anterior, da forma como foi previsto, os planos devem ser desenvolvidos. Serdo necessarios
treinamentos para todos os envolvidos no projeto e é nesta etapa que ocorre a coleta de dados
para a proxima etapa.

Fase 3 — Check (C): Com as informacdes coletadas na fase D deve-se verificar se
as metas propostas no inicio da metodologia foram atingidas ou ndo, caso nao tenham sido
atingidas, recomenda-se reiniciar o ciclo de forma para que as causas desse ndo atingimento da
meta sejam sanadas.

Fase 4 — Act (A): A partir das andlises realizadas na fase de verificacdo sera
decidido qual a atuacdo que devera ser feita no projeto, no sentido de alcancar o que foi
estabelecido, onde caso tenha sido atingidas as metas do trabalho é necessario a padronizacado
e rodar o ciclo novamente para garantir melhoria continua, ou atuar de forma corretiva nas

causas relacionadas com o ndo atingimento da meta.
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2.5.1.2 FMEA

FMEA (Failure Mode and Effects Analysis), ou como pode ser chamado em
portugués de Analise de Modos de Falha e Efeitos, € considerada uma analise que permite
identificar e explorar os modos de falha de equipamentos ou componentes de um processo,
onde esses modos de falha sdo as maneiras pelas quais esses elementos poderiam falhar,
ademais a ferramenta faz um estudo das causas e os efeitos que podem ser gerados a partir
dessas falhas (MATOS, 2009).

De acordo com Loureiro (2013) para a aplicacdo do FMEA é necessario uma anélise
qualitativa, os modos de falha, os efeitos e as suas causas, e uma analise quantitativa onde se é
calculado o NUmero de Prioridade de Risco (NPR), obtendo-se a partir da multiplicacdo da
severidade, ocorréncia e detec¢éo:

NPR = severidade x ocorréncia x deteccéo

Ainda segundo o autor, severidade é o resultado do efeito potencial das falhas de
cada componente, a ocorréncia determinara o quao frequente a falha ocorre, tendo em vista 0s
controles de prevencdo caso existam, e a deteccdo trata da probabilidade do modo de falha ser
detectado.

Helman(1995) definiu doze etapas para a aplicagdo do FMEA, séo elas, em ordem
cronoldgica: definicdo da equipe responsavel pela execucdo, defini¢do do sistema, preparacao
para coleta de dados, analise preliminar do sistema, identificacdo dos modos de falha e seus
efeitos, identificacdo das causas, identificacdo dos controles de deteccdo de falhas,
determinacdo da criticidade, andlise das recomendacdes, revisdo dos procedimentos,
preenchimento do formulario FMEA e reflex&o sobre o processo.

2.5.1.3 5W2H

Em diversas literaturas a ferramenta 5W2H é descrita como um método muito
eficiente como auxilio a analises, tendo isso em vista Pacheco (2009) afirma que a ferramenta
serve como um auxilio nas decisdes a serem tomadas quando se objetiva implementar um plano
de acdo de melhorias. O autor explanou sobre a divisdo em sete partes da ferramenta, como
pode ser observado abaixo:

a) What: O que sera feito?

b) Why: O porqué de ser feito?

¢) How: Como sera feito?
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d) Where: Onde sera feito?

e) When: Quando sera feito?

f) Who: Quem fara?

g) How much: Quanto custara?

Para Oliveira (2014) esta ferramenta possui um bom uso, o qual € o normalmente o
realizado, no que diz respeito a finalizacdo do processo de identificagdo e andlise, tendo sempre

em mente aquilo que foi planejado anteriormente.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo abordara as etapas do projeto em questdo, ou seja, como se deu o
decorrer da implementacéo deste trabalho, utilizando o que foi apresentado nos capitulos 1 e 2,
além de uma caracterizagdo da empresa, do cenario trabalhado e dos resultados obtidos com a
aplicacdo do projeto.

3.1 Caracterizacao da empresa

A empresa onde este trabalho foi realizado atua no ramo de transporte rodoviario
de passageiros, 0 seu nome nao sera citado com o intuito de preservar a sua imagem. A empresa
é reconhecida no mercado pela importancia dada a qualidade e a inovacdo, sempre buscando
melhorar seus processos e o atendimento fornecido aos seus clientes.

Com sua sede em Fortaleza, capital do Ceard, a empresa ainda possui diversas filiais
e pontos de apoio espalhados pelo Brasil e tem atuacdo em todas as regides do pais, nos nove
estados da regido Nordeste, trés estados da regido Sudeste, Distrito federal e Goias na regido
Centro-oeste, além de mais dois estados na regido Norte.

A empresa é uma das maiores do pais no seu ramo, possui uma das frotas de dnibus
mais novas do Brasil e transporta uma média de quinhentos mil passageiros por més. A frota de
veiculos é em torno de 400, onde séo divididos em trés categorias, sdo elas: génesis, glamour e
galaxy, onda a primeira é caracterizada por poltronas somente executivas, a segunda por
poltronas do tipo leito e a terceira por ser um dnibus “double deck ”, ou seja, de dois andares, e
com os dois tipos de poltrona na sua conjuntura.

A empresa possui mais de 2000 funcionarios e conta com diversos setores, onde a
maioria desses setores possuem a sede também em Fortaleza, o que é o caso do setor de
Manutencdo da empresa, onde o autor deste trabalho foi estagiario entre os anos de 2015 até a
metade do ano de 2017.

O setor de manutencao abriga as partes de manutencéo veicular, predial e ambiental,
todas as areas sobre o poder de uma mesma geréncia. Na manutencao veicular ainda existem
0s subsetores divididos de acordo com as suas fungdes para com a manutencao dos veiculos,
sdo eles: Refrigeracdo, Mecanica, Capotaria, Lanternagem, Pintura, Montagem, Tornearia,
Fibra e Limpeza veicular.

No setor ainda existem todas as partes administrativas e de controle, tendo destaque

a area de Divisdo de Engenharia, a qual o autor deste trabalho fez parte, onde ela é responsavel
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por todos os processos de melhorias implementados no setor e é comandada por uma analista
de Engenharia de producao.

3.2 Metodologia do trabalho

O trabalho apresentado seré dividido em oito etapas, séo elas:

Figura 6 — Etapas do estudo de caso

Etapa 1: Descricio do setor de manutencdo
Etapa 2: Detalhamento do plano do projeto

Etapa 3: Implementacio da gestio de indicadores

Etapa 4: Desenvolvimento da metodologia Bl no
PROGIM

Etapa 5: Crniacio das dashboards
Etapa 6: Difusdo das informacdes

Etapa 7: Pesquisa da percepgio de melhorias

Etapa 8: Resultados do projeto

Fonte: Autor
As etapas foram divididas para melhor apresentar como ocorreu a implementagédo

do programa e a sua aplicacdo na metodologia Business Intelligence.

3.2.1 Etapa 1: Descricéo do setor de manutencéo

Nesta etapa serd apresentado como se encontrava o cenario da empresa antes do
desenvolvimento da gestdo de indicadores e da sua aplicacdo no BI, mais precisamente o
cenario do setor de manutencdo, além de caracterizar algumas estratégias ou a¢des do setor na

época.

3.2.2 Etapa 2: Detalhamento do plano do projeto
Seré relatado como se deu o planejamento do projeto, seguindo a fase P do Ciclo

PDCA, onde sera comentado os integrantes do projeto, o tempo e a duragdo do projeto, a
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logomarca de identificacdo criada, os indicadores e as métricas e tudo que foi relevante para a
preparacgéo para a fase de implementacao.

3.2.3 Etapa 3: Implementacéo da gestao de indicadores

Esta etapa abordard a implementacdo do PROGIM, que foi 0 home dado para a
gestdo de indicadores na empresa, a partir das etapas do Ciclo PDCA (Etapa D, C e A), onde as
fases da implementacao serdo divididas a partir das fases do Ciclo, serdo demonstrados como a
implementacdo ocorreu dentro da empresa, as dificuldades, etc. A etapa sera de extrema
importancia para o entendimento de como a gestédo de indiadores se desenvolveu e como foi

aceito pela empresa.

3.2.4 Etapa 4: Desenvolvimento da metodologia Bl no PROGIM

O capitulo ira trazer a aplicacdo do programa de gestao de indicadores, PROGIM,
aplicado a metodologia Business Intelligence no setor de manutencdo da empresa, sera
abordado como se deu essa aplicacdo, os envolvidos para que isso ocorresse, 0 Sistema
utilizado, etc. Seré relatado, também, a integracdo entre setores da empresa que foi necessario

para a construcao dessa etapa no projeto.
3.2.5 Etapa 5: Criacéo das dashboard

Esta etapa abordard como se deu a criacdo dos dashboards a partir do PROGIM,
quais foram os indicadores escolhidos para terem um painel no BI, além da demonstracéo de
todas as principais dashboards expostas no software de Bl utilizado pela empresa.
3.2.6 Etapa 6: Difuséo das informagoes

Esta etapa abordard como se deu a difusdo das informagdes do projeto, ou seja,
como funcionou a visualizacao de todos os paineis criados, onde essa visualizacdo se localizava

dentro do setor, e como os funcionarios ficaram cientes dessas informagoes.

3.2.7 Etapa 7: Pesquisa da percepcéo de melhorias
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Esta etapa abordard o questionario aplicado com os funcionarios do setor, serd
explicado o desenvolvimento da pesquisa, de onde veio 0 embasamento para a sua criacdo e

qual o intuito de sua aplicacdo.

3.2.8 Etapa 8: Resultados do projeto

Esta etapa abordara os resultados obtidos com a aplicacdo do projeto, onde serdo
analisados os resultados do indicadores em si e também da percepcao dos funcionarios sobre
essas melhorias. Para observar a percepcdo foi realizado a aplicacdo de um questionério e
depois os dados foram compilados e transformados em gréficos.

3.3 Aplicacéo do estudo de caso

3.3.1 Etapa 1: Descricéo do setor de manutengao

O setor de manutencdo da empresa possui aproximadamente 400 funcionarios, onde
metade se encontra na matriz, em Fortaleza, esses funcionarios estéo divididos em mecanicos,
eletricistas, gerentes, analistas, etc.

A area sempre buscou padronizar 0s seus procedimentos, acompanhar 0s custos,
buscar formas de melhorar a manutencao dos veiculos e aumentar a sua disponibilidade, porém
a questdo de acompanhamento de processos por meio de indicadores nunca foi uma realidade
do setor.

A existéncia de indicadores era mais relacionada com a gestao financeira do setor,
onde por meio de um acompanhamento mensal do orcamento disponivel contra o que foi gasto
gerava um indice em valor percentual de quanto os custos ficaram dentro do or¢cado ou quanto
esse custo ultrapassou o valor pré-definido. Também existiam indicadores relacionados com a
frota de veiculos, como a idade média, quantidade de cada categoria de veiculos, quilometragem
média, etc.

O indicador de or¢camento era dividido para cada subsetor da Manutencéo e cada
coordenador desse subsetor era responsavel por acompanhar o seu custo e fazer com que ele
n&o ultrapassasse o orgado.

N&o existia uma meta estabelecida para cada setor, as vezes notava-se que alguns

coordenadores ndo davam a devida importancia para esse acompanhamento e os valores dos
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indices s6 eram verificados no més vigente, ndo realizando assim um acompanhamento més a
més desse valor percentual. A figura 7 mostra como era exposto o indicador intitulado de
“orcamento” de manutencao.

Figura 7 — Visualizacdo do acompanhamento de or¢camento

LIRS R 100,000, 00K

FEHELDODH

- R ED 0, 00K]

FEL00IK o j— R B0 D00, DEK.

F$T.000K 1 — I — b Rmomom
— — _I_ — — — — —

REEIDDK {— o Fo Fol o Fol REED DO, DOK
REED L0, DEK

REE. 000K ] o o o o F

A\
AN

REL000K | — 1 - R0 D00 DO

FHS000K || | Fo

|I||}I\%\:?—(
|I||I\I\‘—N

R0 BEGBOK

AY
kY

FEZ000K +— =LA

i
rad
READ DE0 DO

R 0006 ? i i i i | —
REDK REDEOK

janne  fewriE  marfé  abriE mailE  jun1s  juliE  agos6 et outME  novME  dezll6
C—CrgamentoPreviste  —_CrgamentoRealimde  =—c—Orgamento Acum. Previsio  —o—Acum. Realimde

N |

Fonte: Empresa

Como pode-se ver no gréafico acima, o valor percentual desse indicador somente
aparecia como um detalhe a mais e sem nenhum tipo de acompanhamento da sua evolucao para
melhor ou pior numa ética més a més. A maneira de visualizacdo ndo agregava muito valor e
ndo auxiliava em melhores tomadas de deciséo;

O Unico indicador que existia antes da criagdo desse projeto era o indicador
chamado de “orgcamento”, onde a partir da figura acima era acompanhado a porcentagem de
guanto o orcamento de manutencéo ficou dentro do esperado, e isso nao é suficiente para medir
a qualidade dos processos de manutencdo e se 0 setor estd sendo eficiente ou nao.

Um Unico indicador ndo era suficiente para rastrear o que acontece nos processos
da manutencéo, e foi isso que foi percebido antes do inicio do projeto, ndo havia integracédo
com outros acompanhamentos e 0s outros controles que o setor fazia ndo existiam nenhum tipo
de indicador de qualidade ou de manutencdo, o que as vezes acarretava numa tomada de deciséo
errbnea ou a demora em perceber que um problema esta acontecendo em algum processo.

A equipe ndo estava acostumada em acompanhar dados dos processos e tomar
decisGes embasadas a partir desses dados. Dessa forma, foi idealizado a criagdo de um programa
de gestdo de indicadores que integrasse 0s processos do setor e melhorasse 0Ss seus

acompanhamentos.

3.3.2 Etapa 2: Detalhamento do plano do projeto
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O objetivo principal deste projeto era de melhorar 0s processos e 0S
acompanhamentos das rotinas do setor, com o intuito de gerar engajamento dos funcionarios e
também o seu desenvolvimento como lideres.

O projeto se inicia com a aplicacdo da gestdo de indicadores, cujo nome dado foi
de PROGIM, e logo apos o estabelecimento dessa gestdo, € iniciado a sua integracdo com a a
metodologia BI.

Aaplicacdo da gestao de indicadores se iniciou no ano de 2017 e até os dias de hoje
estd em andamento e em constante melhorias. A equipe que gerenciou todo esse projeto foi a
equipe de Divisdo de Engenharia, composta por estagiarios de Engenharia de Producéo e uma
analista de Engenharia de Producéo.

3.3.2.1 Nome e logomarca

O primeiro passo tomado no projeto foi o de criagdo do nome e a logomarca que
seriam apresentados a empresa para representar a gestdo de indicadores. O autor possui
conhecimentos prévios sobre criacdo de identidade visual, e por isso ele foi o responsavel por
essa criacdo, economizando custos uma vez que nao foi necesséria a contratacdo de uma
empresa externa para a confeccao da logomarca.

Foi definido o nome PROGIM, onde as primeiras 3 letras seriam a abreviacéo de
uma palavra e as outras 3 Ultimas letras cada uma significaria uma outra palavra e a juncéo
dessas palavras transmitiriam o intuito do programa. O significado de cada letra foi definido
como:

a) PRO: Programa;

b) G: Gestao;

c) I Indicadores;

d) M: Manutengdo.

Dessa forma, o projeto poderia ser chamado de Programa de Gestéo de Indicadores
de Manutencdo. Apo6s a definicdo do nome foi pensado como seria a logomarca do programa,
o0 autor utilizou de imagens relacionadas com a engenharia, indicadores e do nome do projeto
para a criacdo da logomarca, essa criacdo foi feita com o auxilio da ferramenta de edicédo
Coreldraw. A figura 8 mostra a logomarca criada pelo autor.

Figura 8 — Logomarca do projeto desenvolvido
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Dve g l_l

A logomarca utiliza as cores da logomarca da empresa, assim mantendo a

Fonte: Autor

identidade visual, além da letra “m” se encontrar maiuscula por representar o setor onde o

projeto iria a ser desenvolvido, o setor de manutencéo.

3.3.2.2 Andlise preliminar dos indicadores e metricas

Nesse momento foram planejados os indicadores, as métricas, as metas, as bases de
dados que forneceriam informac6es para os calculos dos indices, além das divisdes por tipo de
indicador.

Para a definicdo dos indicadores, foi realizado um brainstorming entre a equipe de
Divisdo de Engenharia e 0 autor para definir quais os indicadores que seriam aplicaveis ao setor
e gue poderiam ser interessantes de serem acompanhados, vale ressaltar que este brainstorming
foi realizado com o auxilio da metodologia de indicadores ja apresentada neste trabalho. Foi
confeccionado uma lista com todos os possiveis indicadores para o projeto, sdo eles:

a) Tempo médio entre falhas;

b) Tempo médio de reparo;

c) Confiabilidade, Disponibilidade e Manutenibilidade;

d) Paradas por falhas ndo previstas;

e) Panes do veiculo com socorro;

f) Total de panes em viagens;

g) Falhas repetidas;

h) Veiculo sem funcionar por falta de material,

i) Tempo de veiculo parado por filial;

J) Horas/reparos de emergéncia,;

k) Indicadores sobre a frota de veiculos;

I) Tempo de retorno do veiculo a matriz;

m) Porcentagem de cada tipo de manutencédo (Corretiva, Preventiva);

n) Consumo de 6leo diesel;

0) Produtividade por ordem de servigo;
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p) Orcamento de manutencao dentro do previsto;

g) Orgamento com panes (sinistro);

r) Custo de manutencdo por km;

s) Custo de manutencdo por 6nibus;

t) Custo de manutencédo por funcionario;

u) Custo por reparos de emergéncia.

Foram listados 23 indicadores que poderiam ser Uteis ao setor, porém nem todos
esses indicadores poderiam ser calculados, uma vez que a empresa ndo dispunha de informacdes
suficientes para esse calculo e os sistemas utilizados ndo proviam alguns dados. Tendo isso, se
fez necessario uma anélise minuciosa de cada indicador listado para identificar se era possivel
de ser mensurado tento em vista os dados disponiveis na época ao setor.

As bases de dados mais importantes para os calculos dos indicadores eram
basicamente duas, o sistema integrado da empresa, onde continha os dados financeiros, dados
de estoque, manutencdo, etc, e o sistema de planejamento de viagens utilizado pelo setor de
trafego da empresa. Outras bases de dados seriam 0s outros setores da empresa, 0S quais
mantinham algumas informacGes importantes, além de alguns funcionarios do setor de
manutencdo que realizavam alguns acompanhamentos estratégicos.

O autor do trabalho fez uma andlise dos indicadores um por um para identificar
aqueles que foram possiveis os célculos a partir dos dados disponiveis. Apés essa andlise foi
realizada uma reunido de alinhamento com a analista de producéo para que fossem aprovados

os indicadores escolhidos e verificados a sua relevancia para o projeto.

3.3.2.2.1 Selecéo dos indicadores

Os indicadores escolhidos foram divididos em areas: indicadores financeiros, que
abordavam todos os indicadores que envolviam custos de manutencgéo, indicadores gerais, que
tratavam de indicadores de manutencdo, da frota, e alguns de qualidade, além de um indicador
de produtividade.

Os indicadores gerais serdo explicados nos paragrafos seguintes:

a) Paradas por falhas ndo previstas:

Esse indicador trata das paradas realizadas pelo onibus, ou seja, quando o 6nibus
ndo estava em viagem, causadas por falhas mecanicas que ndo estavam previstas, necessitando
assim de uma manutencéo corretiva. Ele pode ser analisado a partir de dois vieses, 0 primeiro

pela quantidade de falhas pela quantidade de quildmetros percorridos da frota, e 0 segundo pela
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quantidade de viagens realizadas.

O indicador leva em conta todos os carros que estdo parados em todas as filiais da
empresa, todas as falhas que ocorreram no periodo de um més durante as viagens, 0s
quildmetros rodados por toda a frota no més vigente, além de todas as viagens realizadas.

Os dados necessarios para a construcdo deste indicador sdo retirados de uma
planilha de acompanhamento de falhas do setor de manutencéo, além do sistema de viagens da
empresa.

b) Falhas repetidas:

O indicador de falhas repetidas trata das falhas que acontecem com os Onibus da
empresa que se repetem em determinado més, ou seja, aquela falha que mais apresentar durante
um més em toda a frota da empresa vai ser identificada por esse indicador. Esse indicador pode
ser utilizado como base para tomada de decisdes estratégicas no que diz respeito ao que deve
ser priorizado nas manutencGes do veiculo. Os dados para alimentar este indicador virdo da
planilha de acompanhamento de falhas do setor de manutengéo.

c) Veiculo parado por falta de material:

Trata-se dos veiculos que ficaram parados para manutencdo durante um més em
todas as filiais da empresa por conta da falta de materiais, ou por ndo existir em estoque, ou por
0 envio estar atrasado, etc. Ele medira a porcentagem de carros que ficou parada pela razéo ja
citada anteriormente.

Os dados serao retirados a partir do sistema integrado da empresa, 0 modulo de
manutencdo, e a partir do sistema de viagens da empresa, onde seria verificado os carros que
estdo parados.

d) Tempo de veiculo parado por filial:

Medira o tempo médio em que um veiculo se encontra parado em cada filial e ponto
de apoio da empresa. Esse indicador sera fornecido por cada filial e no final sera retirado a
média de todas as filiais para saber a média do setor. Os dados serdo retirados do sistema de
viagens da empresa e de uma planilha de acompanhamento de veiculos parados por
manutencao.

e) Tempo de retorno do veiculo a matriz:

Este indicador se dividird em duas vertentes, a vertente pela quantidade de veiculos
e a vertente pela quantidade média de dias.

A primeira tratara da quantidade de veiculos que durante um més passaram mais de
30 dias sem ir a matriz em Fortaleza, isso porque é uma estratégia do setor de manutencao que

nenhum veiculo deva deixar de passar a0 menos uma vez para uma manuten¢ao minuciosa no
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periodo maximo de 30 dias.

A segunda perspectiva olhard a questdo de dias, com o objetivo de saber a
quantidade média de dias que os veiculos da empresa deixaram de vir a matriz para manutencéao.

f) Porcentagem por tipo de manutencao:

Este indicador serd responsavel por medir a porcentagem que cada tipo de
manutencdo tem com relacéo a todas as manutengdes realizadas nos veiculos da empresa. Ele
medird se em um determinado més foram realizadas mais manutengdes preventivas ou
corretivas.

g) Consumo de Gleo diesel:

Este indicador foi considerado importante uma vez que o setor de manutencdo da
empresa € responsavel pela area de abastecimento e pela compra de 6leo diesel. O indicador
tratard da relacdo entre a quilometragem feita pela frota de veiculos em um més e a litragem
consumida.

h) Frota:

E o indicador relacionado com a frota de veiculos da empresa, ele medira a
guantidade de veiculos em cada modelo de Onibus, se é genesis, galaxy ou glamour.
Relacionado com a frota também sera medido a quilometragem média pela quantidade de
veiculos em um determinado més, tendo em vista que a empresa esta sempre renovando e
revendendo a sua frota mais velha. Os dados serdo coletados a partir do setor de marketing da
empresa e por algumas planilhas de acompanhamento existentes no setor.

O indicador de produtividade € exemplificado abaixo:

a) Produtividade por ordem de servigo:

Medira a produtividade do setor como um todo, levando em conta as ordens de
servicos realizadas em um més e as ordens de servigo que estavam planejadas. A coleta dedados
podera ser feita pelo sistema integrado da empresa no médulo manutencao.

Os indicadores financeiros sao 0s seguintes:

a) Orcamento dentro do previsto:

Tratara da medicdo se o0 orcamento de manutencéo esta dentro do que foi previsto
para 0 més em vigéncia, este indicador pode ser desdobrado para todas as subareas do setor de
manutencao.

b) Custo por km (Al e A2)

A empresa divide os custos de manutencdo entre Al, onde sdo alocados todos os
custos diretamente ligados ao veiculo e 0 A2 que é o custo com pessoal. Esse indicador medira

a relacéo entre o custo do setor e a quilometragem rodada em um més. As informacdes serdo
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coletadas a partir do sistema integrado da empresa e de dados enviados pelo setor de
contabilidade.

c) Custo por dnibus:

Sera medido a relacdo entre os custos do setor por cada 6nibus da empresa em um
més, levando em consideracgdo que isso seria um valor médio. Os dados seriam retirados a partir
de uma planilha de acompanhamento interno e do sistema integrado da empresa.

d) Custo por funcionario:

A medicdo de todos os custos de manutencdo comparados a quantidade de pessoal
existente em um més dentro do setor. Dados retirados a partir de uma planilha de
acompanhamento interno e do sistema integrado.

Ao total foram definidos 15 indicadores relevantes para a aplicacdo do projeto e
possiveis de serem calculados com a gama de informacdes disponiveis no momento pela

empresa.

3.3.2.2.2 Métricas

Apos a definicdo de todos os indicadores relevantes foi analisado quais as métricas
de cada um, levando em consideracao as metodologias estudadas e todo o material bibliogréafico
que serviu de apoio para o projeto, além de levar em consideracdo a quantidade de informac6es
disponiveis e a realidade do setor e da empresa, algumas formas foram adaptadas da bibliografia
e outras foram criadas de acordo com o que necessitava saber do setor.

O quadro 4 mostra os indicadores de cunho geral, produtividade e financeiros, além
de como cada um deve ser calculado.

Quadro 4 — Métricas dos indicadores
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Tipo Indicador Meétricas
1. Paradas por falhas ndo previstas (km) Total falhas / (km total do més / 100.000 km)
2. Paradas por fathas nio previstas (viagens| Total falhas / Total de viagens no més
3. Falhas repetidas (Falhas que repetem / Total de falhas } x 100
4. WVeiculo parado por falta de material Total de O.S paradas por falta de material / Total de O_S emitidas no més
5. Tempo de veiculo parado por fiial (£ Dias de veiculo parado no més em Uﬂl’r:'l ]chhal !/ Total de dias de veiculo
parado de todas as filiais ) x 100
Geral

. Tempo de retorno do veiculo a matriz

(Quantidade de veiculos com mais de 30 dias sem vir a matriz / Quantidade
total de veiculos sem vir a matriz ) x 100

. Porcentagem por tipo de mamutengio

(Quantidade de Q.5 especificas realizadas / Quantidade total de 0.5 ) x
100

. Consumo de dleo diesel

Quilometragem rodada em um més / Litragem consumida pela frota no més

9.

Frota (categorias)

(Quantidade especifica de uma categoria / Quantidade total de 6nibus) x
100

10

. Frota (km por dnibus)

Quilometragem rodada em um més / Quantidade de 6nibus no més

Produtividade

11

. Produtividade por ordem de servigo

(Total de O.S concluidas / Total de O.S abertas) x 100

Financeiros

12

. Orgamento dentro do previsto

(Orgado - Realizado / Orgado) x 100

13. Custo por km (Al e A2) Custo total / km total do mes
14 Custo por dnibus Custo total / Quantidade de veiculos
15. Custo por funciondrio Custo total / Quantidade de funciondrio de mamtengio

Fonte: Autor

As métricas definidas foram validadas com algumas liderancas estratégicas do setor

antes da continuacdo do projeto, apos aprovadas trabalho foi prosseguido. O quadro 5 mostra

as metas que foram definidas para o PROGIM.
Quadro 5 — Metas dos indicadores do PROGIM

Indicador Meta
1. Paradas por falhas nfio previstas (km) 0.9
2_ Paradas por falhas nio previstas (viagens) 0.01
3. Falhas repetidas 60
4. Veiculo parado por falta de material 5%
5. Tempo de veiculo parado por filial 2 dias
6. Tempo de retorno do veiculo a matriz 20%
7. Porcentagem por tipo de manutencio 70%
8. Consumo de dleo diesel 3.2
9. Frota (categorias) -
10. Frota (kem por onibus) -
11. Produtividade por ordem de servico 100%
12. Orcamento dentro do previsto 95%
13. Custo por km (Al e A2) 1.1
14 Custo por onibus -
15. Custo por funcionario -

Fonte: Autor
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Algumas metas ndo foram definidas uma vez que o indicador s6 seria monitorado
para tomada de decisdes e ndo para melhorias de processo. As metas foram definidas a partir
de analises do célculo dos indicadores com dados mais antigos e pela observacdo do

comportamento desses indicadores no primeiro més de projeto.

3.3.2.3 Definicao das diretrizes do PROGIM

Foram planejadas todas as diretrizes do programa, sdo elas: ou seja, como 0
programa seria desenvolvido, quais ferramentas seriam necessarias, 0s envolvidos,
treinamentos necessarios, etc.

a) Como seria o desenvolvimento do PROGIM;

b) Quais ferramentas seriam utilizadas;

¢) Quem seriam os participantes do projeto;

d) Quais treinamentos seriam necessarios;

e) Como funcionaria 0 acompanhamento do PROGIM e os planos de acao.

A definicdo de quais seriam os envolvidos no projeto foi tomada a partir de uma
andlise realizada, onde foi pensado qual seria o dono, ou seja, o colaborador que estd mais
intrinsicamente relacionado com o indicador.

Acordou-se que todos os colaboradores de cada subarea da manutencdo seriam
responsaveis por acompanhar os indicadores financeiros e de produtividade, juntamente com o
setor de Divisdo de Engenharia, e os indicadores de cunho geral seria acompanhado
estritamente pela equipe de Engenharia.

O modo de acompanhamento do projeto foi definido como um acompanhamento
semanal dos indicadores financeiros, juntamente com cada coordenador, e um
acompanhamento mensal dos outros tipos de indicadores.

Seriam realizadas reunifes semanais e mensais, para discutir como estd o
desempenho de cada indicador comparado com a meta, caso 0 desempenho deixasse a desejar
seria realizado um plano de acdo juntamente com o responsavel do indicador.

Para a confecgédo do plano de acéo seria utilizado ferramentas da qualidade que o
setor ja tinha experiéncia em sua utilizacdo, como a ferramenta 5W2H para problemas mais
simples e rapidos e a ferramenta FMEA para problemas de cunho mais complexos.

A necessidade de criar uma planilha mestre, ou seja, uma planilha que contivesse
todas as informagdes sobre os indicadores, graficos de acompanhamento e os planos de acao

desenvolvidos, foi analisada e decidiu-se que seria de extrema importancia a sua existéncia,
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com o intuito de ter um acompanhamento centralizado em um sé local.
Todos os envolvidos necessitariam de treinamentos para o melhor entendimento do
projeto, de indicadores, métodos de célculo para as métricas, as ferramentas de plano de acéo,

etc. As metas de cada indicador também deveriam ser registradas.

3.3.3 Etapa 3: Implementagédo da gestao de indicadores

3.3.3.1 Sensibilizacado e treinamento

Para a implementacdo do programa seria necessario a sensibilizagdo do gerente de
que era importante a existéncia do projeto, tendo isso em vista, foi realizado uma reunido de
apresentacdo de tudo que foi apresentado na fase de planejamento deste trabalho. A reunido foi
encabecgada pelo autor do projeto, onde ele abordou o porqué da criacdo do projeto, como
funcionaria o projeto, os indicadores pensados e onde o projeto deveria estar no futuro.

Apds a apresentacdo do projeto ao gerente, 0 mesmo comprou a ideia do estagiario
e aprovou a sua implementacdo. O passo seguinte foi o treinamento dos funcionarios que seriam
contemplados com o projeto, com o intuito de que eles entendessem e pudessem participar de
forma ativa.

Os participantes do treinamento foram 6 coordenadores de manutengéo, o
Engenheiro Mecanico do setor e 0s outros estagiarios. Esses participantes foram escolhidos
com a finalidade de repassar o conhecimento para o grupo de inteligéncia da manutencao e para
0s que iriam interagir diretamente com os indicadores, sendo 0s donos destes.

Os participantes escolhidos foram reunidos na sala de treinamentos de manutencéo
e foi apresentado todo o projeto, com o0 nome, a logomarca, como seria o funcionamento, onde
eles seriam importantes, como funcionaria os planos de acdo, além das datas de
acompanhamento de cada indicador. Em resumo foi apresentado tudo o que foi planejado na
fase de diretrizes do projeto.

3.3.3.2 Desenvolvimento e preenchimento da planilha mestra do projeto

Nesta fase foi realizado o desenvolvimento, ou seja, a criagcdo da planilha mestra,
como foi apelidada pelo autor, do projeto. A planilha foi criada no formato de Excel e nela
foram adicionados todos 0s campos necessarios para 0 acompanhamento e criagdo de graficos

do projeto. A figura 9 mostra como era a planilha em Excel.
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Figura 9 — Planilha mestra do projeto

A B c D E F G H | J K
11 JANEIRO |l FEVEREIRO |
2
3 PPFNP — Paradas por falhas ndo previstas PPFNP — Paradas por falhas néo previstas
4 | (INDICADOR POR km 1,4192 INDICADOR POR VIAGENS 0,0090 INDICADOR POR km 1,5614 INDICADOR POR VIAGENS 0,0100
5 Total falhas com socorro 120 Total falhas em viagens 120 Total falhas com socorro 100| Total falhas em viagens 100
6 | [(km total més /100.000km) 84,5566 Total de viagens 13335 (km total més /100.000km) 64,04494 Total de viagens 9982
7 FALHAS REPETIDAS FALHAS REPETIDAS
8 META] 2 [ META] 0,01 META] 2 | META] 0,01
9 N Total de falhas/més | 120 N° Total de falhas/mé | 100
10 Falha 1:|Ar Condicionado Falha 1: Ar C
1 Quantidade: 25 INDICADOR]  20,83% Quantidade: 11 I INDICADOR]  11,00%

12 Falha 2:|Farol Falha 2:|Farol

13 Quartidade: 6] INDICADOR]  5,00% Quartidade: 7 I INDICADOR]  7,00%

14 Falha 3:|Baldo de Ar Falha 3:|Infiltrac&o

15 Quantidade: 5] INDICADOR]  4,17% Quantidade: 7 I INDICADOR]  7,00%

16 Falha 4:|Compressor de Ar Falha 4:|Motor Sem Forca

17 Quantidade: 5| INDICADOR‘ 417% Quantidade: 6 INDICADOR| 6,00%

18 Falha 5:|Embreagem Falha 5:)Valvula de Nivel

19 Quantidade: 5| INDICADOR‘ 417% Quantidade: 5 INDICADOR| 5,00%

20

21 CARRO PARADO POR FALTA DE MATERIAL CARRO PARADO POR FALTA DE MATERIAL

22 Total de carros parados por falta de material ‘ 48 Total de carros parados por falta de material ‘ 43

23 Total de carros em manutencédo ‘ 446 Total de carros em manutencdo ‘ 439

24 INDICANOR GFRAI | 10 7R%. INDICANOR GFRAI | 11 1A%
> GERAIS GRAFICOS GERAL PRODUTIVIDADE GRAFICOS PRODUTIVIDADE CUSTOS GRAFICOS CUSTO ... ‘:i" 4

Fonte: Autor

A planilha foi dividida de acordo com os tipos de divisdes utilizadas para os
indicadores, gerais, produtividade e de custos/financeiros. Foram criadas abas para cada tipo de
indicador e abas para os graficos que seriam desenvolvidos a partir dos resultados. Em cada aba
foram adicionados os campos para cada indicador e 0s dados que seriam necessarios para 0
calculo do valor do indicador, aléem da divisdo por meses do ano.

Para o preenchimento da planilha foram coletados os dados de cada indicador dos
sistemas da empresa e de algumas planilhas de acompanhamento dos colaboradores, como ja
citado na fase de indicadores escolhidos do projeto. O primeiro més em que foi realizado a
coleta de dados foi 0 més de junho de 2017.

Apdbs a coleta de dados sobre os indicadores, toda essas informacGes foram
adicionadas na planilha e calculos dos indicadores foram feitos automaticos e os indices do
primeiro més estavam prontos. Vale ressaltar que essa fase de preenchimento da planilha mestra
acontece até os dias de hoje, e € dividida por meses do ano. Os dados adicionados a essa planilha

seriam utilizados na proxima fase do projeto, a fase de acompanhamento.
3.3.3.3 Acompanhamento do PROGIM
A fase anterior foi de extrema importancia para este momento, uma vez que com 0s

dados coletados na fase anterior foi marcado uma reunido oficial com cada dono de indicador

juntamente com a Divisdo de Engenharia. A reunido possuia o intuito de fazer uma analise
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critica do resultado do indicador naquele més e tragar metas para o indicador, a préxima reunido
seria incluidos os planos de acéo.

Acreunido foi realizada de forma individual com cada dono de indicador, na reunido
foram analisados os indices do més de junho e a partir desses valores e das estratégias do setor,
foram tragados as metas mensais do indicador.

Com as metas tracadas o projeto estava iniciado de forma mais oficial e todos ja
estavam ciente de sua validacdo. Apds um més, ou seja, no més de julho, foram realizadas todas
as mesmas coletas de dados da fase anterior e a planilha mestra foi alimentada. Com a geracao
dos indicadores referente ao més de julho, com as metas tragadas na reunido anterior o projeto
passou a incluir o plano de a¢do quando necessario.

No inicio de agosto foi marcado a segunda reunido com cada dono de indicador
para verificar a sua performance do més de julho, os indicadores que néo tiverem atingidos as
metas seria necessaria a confeccdo de um plano de acéo.

Para 0 més em questdo, 4 indicadores ndo alcancaram a meta e foram necessarias a
criacdo de planos de acdo. Dois dos indicadores, o paradas por falhas ndo previstas e o falhas
repetidas, foram necessarios planos de acdo utilizando a ferramenta FMEA, uma vez que 0s
planos de agdo para esses indicadores necessitavam de uma ferramenta mais robusta e que
provesse resultados mais complexos e completos.

A FMEA dos processos de cada indicador citado acima foi elaborada pelo
colaborador dono do indicador e o autor do projeto, estagiario de engenharia de producdo. Ja
para os outros dois indicadores que necessitaram de planos de a¢do, o custo por km Al e o custo
por funcionério, utilizou-se a ferramenta de 5W2H, por ser uma ferramenta mais simples e que
atendia melhor o tipo de acdo necessaria para a melhora desses indicadores. A Figura 10 mostra
exemplo de 5W2H utilizado pelo setor.

Figura 10 — Exemplo de 5W2H utilizado no setor

0 QUE ¥ | POROUE v | COMO v | QUEM v | QuaNnDo = | QUANDO = | OMDE 3 STATUS -

IMICIC (més/ano) | FIM {més/ana)

Estipulando quilometragem de

Troca das juntas de vedagdo
dos compressores

Juntas de vedacdo quebrando
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Vale ressaltar que o indicador de custo por km Al e A2 eram acompanhados

semanalmente, por ser um dos indicadores de maior importancia para o setor no momento do
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projeto e o0 que mais impactava no dia a dia dos colaboradores, pois tratava do orgamento do
setor. Esse indicador era acompanhado da mesma forma, reunides com os donos de indicador e
a verificacao do seu indica e potencial confeccdo de plano de acdo.

No final do més de agosto o autor, estagiario da empresa na época, saiu da empresa
e repassou o controle do projeto para a analista de engenharia de producéo. Passaram-se em
torno de seis meses para que o projeto ficasse mais na rotina do setor e ganhasse mais “corpo”.
Apos esses seis meses foram iniciados os planejamento de como transportar esse projeto de
uma forma visual muito mais eficaz, que é com a metodologia Business Intelligence, o que sera
abordado na proxima etapa.

As etapas D e C do ciclo PDCA foram realizadas nesta etapa do projeto, apds
analises do programa e tomando em conta como o projeto havia sido planejado para o futuro, a
préxima fase do ciclo, a fase A, sera realizada nas duas proximas etapas do projeto, onde se ira

agir para melhorar o modo de visualizagéo dos indicadores.

3.3.4 Etapa 4: Desenvolvimento da metodologia Bl no PROGIM

A empresa no momento da realizacdo desta etapa se encontrava em um momento
de melhorias, em todos os seus setores, e uma dessas melhorias foi a implementacdo da
ferramenta PowerBl como forma de melhorar o acompanhamentos dos seus dados.
Aproveitando-se deste cenario, 0 setor de manutencdo ndo agiu diferente, comecou a
implementar a metodologia de Business Intelligence como uma melhor forma de acompanhar
0S Seus processos e as informacdes importante.

O setor ja havia realizado testes com outras ferramentas de Bl, porém nunca foi
algo que vigorou dentro dos acompanhamentos. Com a implementacéo dessa nova ferramenta
pela empresa, foi designado um analista de tecnologia da informacdo para auxiliar no
desenvolvimento do PowerBI dentro do setor de manutencéo. A figura 11 demonstra a interface
do PowerBI utilizado pela empresa.
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Figura 11 — Interface do PowerBlI
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Fonte: Empresa

Juntamente com o analista do setor de informatica, a analista de engenharia de
producédo do setor de manutencédo foi uma das responsaveis pela continuacéo do projeto dentro
da metodologia BI. Através de reunides realizadas de forma semanal, os painéis foram criando
forma de dashboard e os indicadores do PROGIM estavam ganhando uma nova forma de
analise.

As primeiras reunides trataram da definicdo de quais indicadores poderiam ser
apresentados em forma de Bl prioritariamente, sendo eles: paradas por falhas ndo previstas,
falhas repetidas, orcamento dentro do previsto, 6leo diesel e tempo de veiculo sem ir a matriz.

Nas préximas reuniGes foram estudadas maneiras de retirar as informacdes para
calculo desses indicadores dos sistemas de gerenciamento da empresa. Como o analista do setor
de informatica tinha experiéncia com o sistema da empresa, isso foi uma tarefa facil. Foi criada
uma relagéo entre a base de dados do PowerBI e do sistema de gestéo, onde a ferramenta Bl
puxaria automaticamente essas informagdes do sistema da empresa.

O dado que nédo fosse possivel de extrair de dentro do sistema, seria atrelado a
planilha de acompanhamento especifica do indicador escolhido, outra acdo que foi realizada
pelo analista do outro setor. A analista do setor de manutengéo ficou responsavel por decidir

como seria a melhor forma de apresentar esses dados, ou seja como seria mais facil o seu
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entendimento e acompanhamento.

3.3.5 Etapa 5: Criacéo das dashboards

Apos a decisdo do modo de apresentacdo na ferramenta BI, o analista da tecnologia
da informacéo criou todas as primeiras versdes de dashboards para apresentacéo e validagéo.

A primeira versdo passou por uma série de validacdes antes de serem difundidas a
todos os funciondrios participantes do projeto, dessa forma, foram realizadas alteragdes,
pedidas pela analista, para que a forma de visualiza¢do fosse melhor e mais ampla. Apoés a fase
de validagdo o projeto j& estava integrado com a metodologia de Business Intelligence dentro
da ferramenta de PowerBI e pronto para ser utilizado nas rotinas de acompanhamento do setor.

Com as definicdes dos caminhos para a criacdo das dashboards e quais seriam
criadas o projeto iniciou a fase de criagdo dos painéis. A figura 12 mostra o painel criado para
o controle do indicador de 6leo diesel.

Figura 12 — Dashboard Oleo diesel
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Fonte: Empresa.

O painel acima demonstra o indicador mensal de 6leo diesel, o combustivel
utilizado nos veiculos da empresa. O indicador é medido mensalmente e pelos graficos pode-
se acompanhar o desempenho por todos 0s meses. O exemplo acima é do ano de 2019, e além
do indicador definido no PROGIM, o painel mostra outras analises inerentes ao 6leo diesel,
como a média de km por veiculo, etc. A figura 13 mostra as falhas ndo previstas.

Figura 13 — Dashboard de falhas nédo previstas
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Fonte: Empresa.

A dashboard acima demonstra 0 acompanhamento de falhas ndo previstas, onde o
indicador de falhas por viagens e por cada 100.000 km rodado esté representado pelos nimero
expostos, além de exibir os graficos de informacg6es adicionais como o local que essa falha
ocorreu, as principais falhas, o nimero dos veiculos, etc.

O painel da figura 13 demonstra os resultados do més de maio de 2019, porém pode
ser mudado caso deseje-se buscar uma outra base de tempo. Afigura 14 representa a dashboard
de veiculos sem ir a matriz.

Figura 14 — Dashboard de veiculos sem ir a matriz
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O painel acima exibe os veiculos que estdo sem ir a mais tempo na matriz da
empresa, em Fortaleza, também é mostrado a quantidade de veiculos por ponto de apoio, ou
seja, cidades em que a empresa possui uma garagem, a quantidade de dias e a quantidade de
veiculos. A figura 15 mostra as falhas repetidas.

Figura 15 — Dashboard de falhas repetidas
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Fonte: Empresa.

O painel acima foi criado para 0 acompanhamento de falhas repetidas, onde séo
utilizados gréficos de pizza para exibir a falha mais frequente num determinado més, nesse
painel também existe informacdes adicionais ao indicador, como a posicao da peca que falhou,
a marca, a quilometragem do veiculo, o custo de manutencéo dessas falhas, etc.

A figura 16 trata do orgamento dentro do previsto.



Figura 16 — Dashboard de orgamento dentro do previsto
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O painel de orcamento retrata 0 consumo ja realizado durante o més, os pedidos

que entrardo na conta de consumo e o que ja foi dado entrada de compras, com esse painel é

possivel analisar o indicador de or¢camento, para calcular se ele ficara dentro ou fora do que foi

orcado para o setor. A figura 17 mostra a dashboard geral do PROGIM.

Figura 17 — Dashboard g

eral do PROGIM
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Foi criada uma dashboard geral para 0 PROGIM, onde seriam contemplados alguns

indicadores, tais como o0 de porcentagem de manutencdo, se é preventiva ou corretiva, 0

indicador de produtividade por orden

s de servico, etc.
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3.3.6 Etapa 6: Difuséo das informagoes

Apos toda a criacdo das dashboards no PowerBi, esses paineis necessitavam ser
mostrados aos colaboradores, uma vez que o principal foco de todo esse projeto é que eles
tivessem uma maneira mais eficaz de acompanhar os processos de manutencao.

A maneira pensada pelo setor de Divisdo de Engenharia foi instalar alguns
aparelhos de televisdo em pontos estratégicos do setor de manutencdo, onde a todo momento
estariam passando na tela as dashboards com os indicadores mais importantes para cada area.

Foram alocadas duas televisGes, uma na sala do administrativo de manutencéo, e
uma outra na parte de operacdo da manutencdo, préximo as valas de manutencdo, onde todos
0s coordenadores poderiam acompanhar esses dados.

A televisdo da sala do administrativo de manutencao tinha como objetivo mostrar
esses dados a todos os controladores do setor, fazendo assim que a informacdo estivesse
disponivel e de facil acesso para todos. A figura 18 mostra como a televisdo desta sala se
encontra alocada.

Figura 18 — Televisdo com as dashboards

Fonte: Autor

Os painéis mudavam a cada minuto para que fosse contemplado todos os
indicadores do projeto, além de outros acompanhamentos que o setor realizava das suas rotinas.
Esse modo de compartilhnamento de informacao, através da televisdo, foi o que possibilitou uma

maior difusdo do projeto e dos acompanhamentos realizados.

3.3.7 Etapa 7: Pesquisa da percepcéo de melhorias



49

Com o intuito de descobrir qual foi a percepcdo das melhorias realizadas pelo
projeto a partir de uma visdo dos participantes, foi realizada uma pesquisa utilizando um
questionario, o qual esta presente no apéndice A deste trabalho, para coletar dados a cerca da
percepcéo dos colaboradores sobre o projeto e de como a metodologia Bl trouxe melhorias para
0 setor.

O questionario utilizado, foi traduzido do inglés para portugués e adaptado para a
realidade deste trabalho e do projeto na empresa. O questionario original € de uma tese de
mestrado de uma universidade na Finlandia.

A adaptacéo foi realizada com o intuito de avaliar a percepgéo de melhoria pelos
envolvidos e também para alinhar-se com a realidade do setor. ApOs a adaptacdo do
questionario, ele foi impresso em diferentes copias, uma para cada funcionario que iria
responder a pesquisa.

A pesquisa foi dividida em 3 partes dentro do questionario, a primeira somente para
confirmar o cargo do colaborador, a segunda para avaliar os impactos da aplica¢do do projeto e
a terceira com 11 itens, para avaliar a percepcdo de melhorias enxergadas pelos funcionarios.

Antes do preenchimento do questionario, os funcionarios receberam do aplicador
algumas explicacdes e informacGes importantes sobre as perguntas existentes no questionario.
Ele foi dividido em uma pergunta que mede o impacto do projeto no setor e outras que analisam
a percepcao de melhorias.

O questionario foi aplicado no més de maio de 2019 com 9 colaboradores do setor.
Os colaboradores entrevistados sdo todos os que faziam parte e eram diretamente envolvidos
com o projeto, ou seja, foi entrevistado 100% dos envolvidos diretos. O questionario foi
entregue aos colaboradores para que eles pudessem preencher e depois o entregassem de volta
para o aplicador.

Os resultados deste questionario serdo apresentados na etapa seguinte.

3.3.8 Etapa 8: Resultados do projeto

3.3.8.1 Melhoria dos indicadores

Os acompanhamentos de indicadores gerados pelo PROGIM e pela execugéo de

planos de agOes geraram alguns resultados melhores para os indicadores, abaixo estdo

demonstrados os indicadores que sdo considerados mais chaves para o setor.
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A construcédo de graficos de resultado para os indicadores foi baseada no histérico
de dados sobre cada indicador desde o inicio do projeto até o momento. As informagGes foram
retiradas da planilha mestra ou das dashboards disponiveis. O grafico 1 mostra o indicador de

consumo de 6leo diesel.

Gréfico 1 — Indicador de consumo de 6leo diesel
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Fonte: Autor.

O grafico mostra o valor do indicador do decorrer dos meses, desde outubro de 2017
até marco de 2019. Pode-se perceber que a melhoria do indicador, ou seja, a redu¢éo do valor
demonstrado, se deu a partir de julho de 2018, que foi 0 momento no qual a empresa, a partir
de uma ideia criada nos planos de acdo, contratou um sistema de acompanhamento da eficiéncia
dos gastos de combustiveis do veiculo, possibilitando assim uma melhora na manutencéo e uma
economia de 6leo diesel.

O grafico 2 trata do indicador de custo por km.

Grafico 2 — Custo por km (A1)
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Fonte: Autor.

O gréafico de custo por km representa o indicador que media os custos de
manutencdo comparados com a quilometragem rodada de um més vigente. Esse indicador é de
extrema importancia para o setor, uma vez que o acompanhamento financeiro ¢ uma das
atividades mais chaves realizadas pelo setor, além de ser um acompanhamento que leva em
conta o quanto a empresa “trabalho”, ou seja, a quantidade de quilémetros rodados pelos dnibus
da empresa.

Pode-se observar que o indicador esta reduzindo o valor, o que é considerado bom,
pois assim 0s custos sdo mais diluidos e de menor impacto. Isso se deve ao fato de o setor ter
aumentado o seu acompanhamento de custos em todas as areas e com todos os colaboradores,
além do aumento da quilometragem rodada pelos veiculos, fazendo com que o valor fosse mais
diluido e reduzido. O grafico 3 demonstra o tempo de retorno do veiculo a matriz.

Gréfico 3 — Tempo de retorno do veiculo a matriz
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Fonte: Autor.

O indicador mede o tempo que os veiculos ficam sem ter manutencdes mais
profundas, que sdo realizadas na matriz da empresa em Fortaleza. O grafico demonstra que o
valor veio decaindo desde o inicio da aplicacdo do projeto, resultado esse atingido por uma
série de esforcos de acompanhamento desses veiculos e do indicador més a més para reduzir o
tempo que o énibus ficava sem vir a matriz.

Vale salientar que alguns outros indicadores também obtiveram resultados e outros
se mantiveram estaveis durante todo esse periodo analisado, uma vez que, ou ndo foram
realizados planos de acdo efetivos, ou o setor decidiu por ndo focar na area do indicador por
questdes estratégicas.

3.3.8.2 Resultado do questionario (Percepc¢ao e impactos)

Apos a realizacdo da pesquisa com o auxilio do questionario, foram compilados
todos os dados e confeccionou-se os graficos com os principais pontos de melhoria e os mais
impactantes de acordo com as respostas escolhidas. O grafico 4 representa os resultados da
questdo de impactos do projeto, onde demonstra quais foram os impactos principais com toda
a aplicacéo do projeto.

Gréfico 4 — Impactos do projeto
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No gréafico de impactos foram analisados a porcentagem de colaboradores que
escolheram cada opcédo de impacto no setor, onde 78% dos envolvidos afirmam que o projeto
aumentou o conhecimento do negdcio por parte deles, 89% acredita que a eficiéncia operacional
do setor foi melhorada, 67% de que foi possivel economizar custos, 89% afirma que o projeto
possibilitou a criagdo de vantagem competitiva para a empresa.

O impacto na melhoria da tomada de decisdes foi uma opcdo escolhida por todos
0s participantes, ou seja, 100% dos entrevistados consideraram isso um impacto trazido pelo
projeto implementado. Pode-se observar com esses resultados que os impactos gerados pela
aplicacdo do projeto foram inimeros, tendo em vista a visdo dos funcionérios. O gréfico 5

mostra a percepg¢do dos envolvidos.

Gréfico 5 — Percepgéo dos envolvidos com relagdo as melhorias trazidas pela

aplicacédo do BI
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Fonte: Autor.

O gréafico de percepcBes apresentado somente conta com as percepcles
consideradas mais importantes que poderiam ser tiradas do questionario, de acordo com a
analise do autor. As porcentagens indicadas no grafico representam a quantidade de
colaboradores que escolheram a opgdo “5”, ou seja, a op¢ao que indica que eles concordam
totalmente com a afirmacéo contida no questionério.

Para 100% dos colaboradores é possivel perceber uma melhora nas rotinas diarias
da sua area, além de um embasamento melhor para a realizacdo de tomadas de decisGes mais
rapidas e eficazes. Com 78% dos envolvidos, o projeto passou a percepcao de que o0s dados séo
confidveis e de boa qualidade, e essa mesma porcentagem representa a quantidade de
funcionarios que conseguem criar melhoras analises a partir dos dados disponiveis pelo projeto.

Um outro ponto percebido € que 89% dos funcionarios conseguem analisar melhor
os relatorios de acompanhamento do setor e os painéis do Bl, isso ajuda para que 0S processos
sejam menos passiveis de erros e que os dados sejam interpretados de uma maneira melhor.

Outra analise a partir do questionario foi de que 89% dos entrevistados consideram
ametodologia Bl user friendly, ou seja, que é amigavel ao olhar do usuério. Todas as percepcdes
dos usuérios do projeto foram de melhorias, e de que todo esse trabalho agregou na vida

profissional e na rotina diéria das atividades do setor.
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4 CONCLUSAO

A aplicacdo do projeto, desde a gestdo de indicadores até a sua integragdo com a
metodologia BI trouxe diversos beneficios para a rotina do setor de manutencdo da empresa em
questdo. Ante a um cenario no qual ndo existia 0 acompanhamento de indicadores, ndo existia
uma forma eficiente de demonstrar esses resultados, a aplicacdo do programa veio como um
divisor de aguas dentro da rotina dos colaboradores envolvidos com o projeto.

Os resultados de todo esse estudo podem ser comprovados a partir das melhorias
dos indicadores em si, e dos resultados do questiondrio aplicado para os funcionarios
envolvidos.

Um dos indicadores que conseguiu uma grande melhoria foi o de custo por km
(Al), isso demonstra que, com o auxilio do projeto, o setor conseguiu alcancar um patamar
antes muito almejado, que € o de um controle de custos mais eficiente, isso se deu por conta
dos esforcos dos funcionarios que compraram a ideia do PROGIM e viam como um suporte
necessario e Util a visualizacao desses resultados com o Bl.

Outro ponto que vale a pena ser comentado é a percep¢do de forma unanime da
melhoria da tomada de decisdes, onde 100% dos colaboradores envolvidos com o projeto
relataram essa mudanca apés a sua existéncia. Essa melhoria na tomada de deciséo € sentida no
dia a dia dos colaboradores, os lideres se sentem mais informados sobre os processos, de acordo
com eles.

Vale salientar também que a aplicacdo do projeto trouxe algo de novo para a rotina
do setor, onde o acompanhamento desse novo projeto fez com que os funcionarios se
engajassem de forma mais assidua e comprassem a ideia de que melhorias sdo necessarias e 0
acompanhamento de indicadores é indispensavel nos dias de hoje. Os lideres do setor cresceram
junto com a aplicacdo do projeto, dedicaram-se e compraram a ideia de um setor melhor e
processos mais bem acompanhados.

Porém, nem todos os indicadores obtiveram melhorias, isso se deve ao fato de que
0 acompanhamento dos planos de acdo as vezes deixa a desejar, uma vez que a equipe de
Divisdo de Engenharia da manutencédo se encontra desfalcada no atual momento e ndo existe
ninguém direcionado a acompanhar as a¢des necessarias, portanto, essa € uma necessidade que
0 gestor da area deve levar em consideracédo, tendo em vista os resultados que o projeto trouxe
e que seja possivel garantir a sua continuidade e a melhoria continua desses indicadores.

A aplicagdo da metodologia Bl integrada com a gestdo de indicadores foi uma

solucgéo caseira implementada na manutencdo da empresa e permitiu desenvolver e motivar as
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pessoas, além de ter contribuido para a melhoria dos numeros do setor, ou seja, a melhoria dos
indicadores.

O presente trabalho cumpriu o seu objetivo geral de analisar como a criacdo de um
sistema de gestdo de indicadores e sua integracdo com a metodologia Bl trazem de efeitos
positivos para o setor de manutencdo de uma empresa de transporte rodoviario de passageiros,
com sede no estado do Ceara,

Destaca-se que 0s quatro objetivos especificos que se encontram listados no item
1.2.2 também foram atingidos. O primeiro objetivo especifico foi atingido com éxito uma vez
que a aplicagéo da gestdo de indicadores foi totalmente descrita e categorizada dentro do estudo
de caso, todas as suas fases, 0s documentos construidos e como se deu toda a sua aplicacéo
dentro do setor de manutencéo da empresa.

O segundo objetivo especifico foi atingido devido a presenca de etapas, dentro do
estudo de caso, que explanaram sobre as fases de aplicagcdo da metodologia Bl na gestdo de
indicadores, foi explanado sobre como se deu o desenvolvimento e quais passos foram tomados
para integrar a gestao de indicadores com a metodologia de Business Intelligence.

O atingimento do terceiro objetivo especifico foi possibilitado pela aplicacdo da
pesquisa de percepc¢do aplicada para os funcionarios do setor de manutencdo da empresa. A
pesquisa avaliou a percepcao de melhorias que os funcionérios tiveram com a aplicacdo do
projeto na empresa.

Por fim, o quarto objetivo especifico obteve éxito pois houve a descricdo de todos
os resultados e os beneficios conquistados com a aplicacao do projeto, ou seja, com a aplicacdo
da integracdo entre a gestdo de indicadores e a metodologia Bl. Dentro do estudo de caso foi
dedicado uma etapa inteira para descrever o que a aplicagdo do projeto e essa integracao trouxe
de bom para o setor de manutencéo.

No decorrer da pesquisa notou-se que nao existem muitos trabalhos voltados para
essa integracao realizada entre a gestdo de indicadores e o BI. Tendo isso, é necessario que haja
mais trabalhos como este, integrando ferramentas tecnolégicas como o Bl com a gestdo das
empresas, onde a aplicacdo dessas duas metodologias trouxeram resultados muito positivos e

gue mudaram algo para melhor na rotina de colaboradores da empresa.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS ENVOLVIDOS NO PROJETO
PARA COLETAR A PERCEPCAO NO QUE DIZ RESPEITO AS MELHORIAS
REALIZADAS NO SETOR.

A pesquisa realizada com os envolvidos no projeto € uma adaptacao e traducdo da pesquisa
elaborada por Nykanen (2015) em sua tese de mestrado. A pesquisa visa coletar a percepcao
dos funcionarios quanto as melhorias realizadas por conta da utilizacdo da metodologia
Business Intelligence.

O questionario abaixo é composto por 3 perguntas, onde uma dessas perguntas é composta
por 11 itens de analise.

1. Qual o seu cargo dentro da organizacao?

2. Quais o0s impactos mais importantes causado pela utilizagcdo do BI? Por favor, escolha todos
que se aplicam.

(1 Aumento do conhecimento do negdcio

[] Eficiéncia operacional melhorada

[ ] Economia de custos

] Melhor tomada de decisdes

] Criacdo de vantagem competitiva

1 outro:

3. Selecione de 1 a 5, sendo 1 que vocé discorda totalmente, 3 vocé nem concorda e nem
discorda e 5 que vocé concorda totalmente.

a) O projeto trouxe resultados positivos na minha rotina diaria.

10 203 3 400 50

b) O BI é utilizado como forma de responder problemas especificos do negdcio, ao invés de
relatorios genéricos.

10 200 3 400 50

c¢) O Bl reduz os custos da empresa.

10 200 3 4050

d) O BI melhora os processos de negdcio em vez de sé criarem informacdes sobre ele.

10 203 3 400 50

e) Os dados contidos nas dashboards sao de boa qualidade e confianca.

10 200 30 4050

f) A aplicacdo é user friendly.

10 200 3 40 50

g) A utilizagdo do Bl automatiza e melhora decisGes e processos do setor.

10 200 3[ 4050
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h) Vocé é capaz de criar analises por si préprio com o intuito de utilizar na resolucdo de
problemas.

10 20 3@ 40 50

i) E possivel interpretar relatorios e analisar para melhor atender e decidir a solugéo do
problema.

10 200 3 400 50

J) Avisualizacdo em Bl melhora a rapidez das tomadas de decis&o.

10 200 3 4050

k) O BI melhora a qualidade das decisfes tomadas suportando-as com fatos.

10 20 3 40 50



