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RESUMO

No geral todas as empresas buscam, constantemente, reduzir seus custos a fim de maximizar
as eficiéncias nos processos produtivos, e eliminar seus desperdicios, e seus tempos
improdutivos, 0 que pode representar a sobrevivéncia das empresas no cenario competitivo
atual. Para isso, faz-se necessario buscar métodos e técnicas de medicdo de produtividade que
auxiliem na obtengdo de melhores resultados. Minimizar desperdicios e promover a qualidade
total dos produtos tornou-se uma das principais metas das organizacOes. Neste trabalho de
conclusdo de curso apresenta-se o conceito de IGP (indice Global de Produtividade), que esta
focado na eliminacdo dos desperdicios ou improdutivos. O método utilizado para elaboracédo
deste trabalho foi a pesquisa-acdo, tendo como objetivo principal a aplicacdo de praticas
enxutas para aprimoramento do desempenho do processo de produtividade das equipes
Multitarefa da AES Sul, empresa distribuidora de energia em Santana do Livramento-RS
Brasil. Os resultados obtidos mostram que a identificacdo das principais fontes de
desperdicios e improdutivos e a busca constante da eliminacdo dos mesmos trouxeram
resultados positivos na reducdo dos tempos de execucdo das tarefas e consequentemente

aumentado a produtividade.

Palavras-chave: Processos produtivos; Desperdicios; Tempos improdutivos.



ABSTRACT

In general all companies seek, constantly, reduce its costs in order tom maximize efficiencies
in productive processes, and eliminate their waste, and their unproductive times, which can
represent the survival of businesses in the current competitive environment.
Consequently, it is necessary to seek methods and techniques for measuring productivity that
assist in obtaining better results. Minimize waste and promote the total quality of products has
become one of the main goals of the organization. In this work of course’s conclusion
introduces the concept of IGP (Global Productivity Index), which is focused on the disposal
of waste or unproductive. The method used for the preparation of this work was the action-
research, having as main objective the implementation of lean practices for performance
improvement of the AES Sul Multitask Productivity Team, company power distributor in
Sant’Ana do Livramento/RS - Brazil. The results obtained shows that the identification of the
main sources of waste and unproductive and the constant search of the same elimination
brought positive results in time reduction of the tasks execution, therefore increasing

productivity.

Keywords: Productive processes; Waste; The times unproductive.
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1 INTRODUCAO

As empresas em todo mundo discutem cotidianamente as novas exigéncias dos
mercados consumidores, a globalizagdo, o aumento da competividade, a evolugdo
tecnoldgica, escassez de recursos e como isto tem exigido mudancas significativas no modo
de gestdo de negdcios. Buscam, ao longo do tempo, a melhoria continua dos processos de
resultados de suas equipes por meio de diversas ferramentas, visando tornarem-se cada vez
mais competitivas. Entre muitos desafios enfrentados pelas organizagdes, um deles é manter
um bom método de medicao de produtividade das equipes de trabalho, em qualquer segmento,
seja comércio, industria ou servigos. Neste sentido, o presente trabalho apresenta como tema
“Indice Global de Produtividade na medicdo de produtividade das equipes multitarefas da
AES Sul - Distribuidora Gaucha de Energia S. A. de Sant’Ana do Livramento - RS”.

De acordo com Hansen (2006), no contexto da manufatura, o OEE - Overall
Equipment Effectiveness ou Eficacia Global dos Equipamentos, ajuda a entender melhor como
estd o desempenho das areas de produtividade e ajuda a identificar qual a méxima eficécia
possivel. O OEE é uma abordagem quantitativa e uma referéncia como indicador sistémico de
producdo, para medir as principais perdas de equipamentos e, ou sistemas, e faz medicéo sob
trés aspectos: eficiéncia x performance x qualidade.

E proposto pelo autor acima citado, o desenvolvimento de um indicador com a
intengdo de medir a produtividade das equipes multitarefas foi criado o IGP - indice Global de
Produtividade, aos moldes do IROG - indice de Rendimento Operacional Global e do OEE
para equipes multitarefas, que verifique ao mesmo tempo, a eficiéncia, a eficacia, e a
performance e a qualidade de uma equipe de manutencdo. Entdo, temos o OTE - Overall
Team Effetiveness ou Eficacia Global da Equipe: eficiéncia x performance x qualidade.

Destaca Hansen (2006), o fator da internalizacdo das equipes terceirizadas, o “Staff”
(pessoas), percebe-se que sera muito importante as tratativas de gestdo de pessoas,
experiéncias e competéncias, modo de recrutamento e treinamento, estando no foco principal
deste trabalho, que serad a avaliacdo de desempenho das equipes que se formardo com estas
pessoas.

Neste contexto, destaca-se que 0 acompanhamento do desempenho da equipe,
através de indicadores que possibilitem um sentimento de participagdo sobre as acOes
tomadas, permite a busca de melhor qualidade e continuo aprimoramento (REZENDE, 2003).
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Desta forma, Rezende (2003, p. 200) destaca: “a importancia do fator humano como
agente de transformacdo e de sustentacdo da competitividade e da performance assume seu
contorno mais significativo”.

Com base nos aspectos do OEE e do IROG, resultou o IGP indice Global de
Produtividade, gerando acompanhamentos, onde sdo medidas as produtividades, cujos
objetivos sdo: desenvolver o novo sistema de medicdo da produtividade, o IGP, para tornar
mais justo o sistema de medicdo produtividade que, antes, apenas contava como
produtividade a quantidade de tarefas executadas sem considerar os deslocamentos; visando
obter melhoria continua, buscando atender as necessidades dos eletricistas, que sdo 0s
integrantes das equipes multitarefa e consumidores, que sdo os geradores das demandas a
serem atendidas pelas equipes multitarefa, a fim de contribuir para a melhoria do
relacionamento entre Empresa e Cliente; conscientizar a populagdo e funcionérios, quanto ao
produto energia elétrica, e a necessidade de utiliza-lo sem desperdicios, tanto na sua
utilizacdo, como no processo de atendimento, para fornecimento com qualidade deste bem de

primeira necessidade para todos nos.

1.1 Problemaética

1.1.1 Situacdo encontrada

Os servicos de atendimentos, sejam eles de emergéncias, ligacbes e manuten¢des em
Sant’Ana do Livramento, sdo efetuadas por equipes terceirizadas e proprias, com grandes
diferencas nas medicOes de produtividades, conforme anexo 1 quadro de produtividade do ano
de 2014 sendo estas equipes divididas em trés equipes proprias e nove equipes terceiras.

As proprias se destacam em qualidade e satisfacdo na execucdo das mesmas tarefas,
sdo gerenciadas pelo mesmo centro de operacdo, ou seja, recebem o mesmo despacho de
servicos, estes relacionados ao ramo de energia elétrica, ligagdes e cortes de clientes, troca de
equipamentos, manutencbes de redes de Baixa Tensdo (BT) e Média Tensdo (MT) em
atendimentos de emergéncia.

Ja nas equipes terceirizadas ocorrem indices de improdutivos muito altos,

ocasionando insatisfacdo de clientes e atrasos nas execucdes dos servigos solicitados,
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consequentemente os equipamentos ficam avariados e ocorrem erros de ligacdes, perdas
comerciais, sendo estas, perdas ou erros de faturamento, em decorréncia de atrasos na
execucdo dos servicos, erros de procedimentos, desrespeito a padronizacdo RIC-BT
(Regulamento Instalagdes Consumidores de Baixa Tensdo), tendo em alguns casos, diferencas
relacionadas entre a energia distribuida para a fornecida ao consumidor da AES Sul conforme
anexos 2, 3 e 4 onde se verifica produtividade por equipes sendo medido por nimero de
tarefas executadas e comparando improdutivos de uma equipe terceira e uma equipe AES Sul.

Com a finalidade de medir e combater os desvios e a baixa média de produtividade
das equipes nas unidades, o Centro de Operacdo e Distribuicdo (COD), criou um sistema de
medicdo da produtividade das equipes com meta por tarefas executadas, meta de seis tarefas
em média por jornada diaria, com as metas estipuladas por unidades de trabalho. Cada tarefa
conta uma unidade, sem medir a eficiéncia e a eficacia, também sem considerar o
deslocamento entre um servico e outro da equipe.

Estas metas foram estipuladas conforme historico e caracteristicas da localizacdo da
unidade da AES Sul. Existiam muitas queixas em relacdo aos deslocamentos, para
atendimentos em localidades distantes, pois ndo se computava na medicéo, os deslocamentos
para execucao dos servicos e, sim, a média de execucdo da tarefa em si, ou seja, apenas o
numero de tarefas executadas no dia, em relacdo a disponibilidade de horas de jornada de
trabalho diério.

Para uma medicdo mais justa destes servicos executados por equipes proprias e
terceiras, em Janeiro de 2015 foi implantado o IGP, medicdes do primeiro semestre de 2015
(anexo 5), sera mantida a terceirizacdo até 31 de agosto de 2015, sendo que a partir de 1° de
setembro de 2015 a unidade de Livramento sera contemplada com investimentos em mao-de-
obra, treinamentos, transporte, ferramentas e frota substituida, sendo efetuada a
internalizacdo, eliminando as equipes terceirizadas, também com a modificacdo dos veiculos
com escadas metropolitanas e cestos aéreos. Isto significa, um maior nimero de equipes de
trabalho nas ruas, com maior disponibilidade diaria, em contato direto com o consumidor.

O processo de internalizacio em andamento dos funcionarios das empresas
terceirizadas, que consiste em aproveitar mdo de obra da empresa terceirizada, respeitando
critérios de selecdo do setor de Recursos Humanos da AES Sul, buscando a utilizagdo de mao
de obra ja treinada e experiente para formar equipes com pessoas inexperientes, que foram
buscadas no mercado, apos treinados, mas sem a experiéncia minima exigida de doze meses

para o trabalho registrado em carteira de trabalho, sera preciso compor a equipe multitarefa
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com uma pessoa experiente e outra pessoa sem experiéncia atendendo exigéncia da legislacédo
trabalhista, e para buscar atender estd exigéncia algumas dificuldades foram encontradas
como exemplo.

Entre os colaboradores das empresas terceirizadas, uma delas é a escolaridade
minima de segundo grau e outra € a falta de habilitacdo de motoristas com a CNH — Carteira
Nacional de Habilitacdo categoria “C”, condigdes para conducdo dos caminhdes equipados
com cesto aéreo.

O Processo de Internalizacdo de equipes terceirizadas, além de buscar melhoria na
produtividade, pretende também melhorar a imagem da AES Sul perante seus clientes, pois
apos contato via atendimento comercial, muitas vezes via telefone, o primeiro contato pessoal
é feito por equipes Multitarefa, no momento do atendimento da solicitacéo feita pelo cliente,
portanto, estes eletricistas sdo a face da AES Sul, vista pela primeira vez, na maioria das
demandas de atendimento efetuadas por equipes Multitarefa, uma das grandes causas de
desgaste a imagem da empresa - fato que se percebe ao analisar o0 comportamento do cliente
em relacdo aos servigos prestados por equipes terceirizadas, comparados com Servicos
prestados por equipes da AES Sul. Comportamento este, que varia entre a desconfianca e, as
vezes, confusdo de identidade em relacdo ao servico executado para AES Sul, sendo
executado por outra empresa.

Tais percepcOes denotam a necessidade de trabalhar fortemente no processo de
internalizacdo, no combate as perdas, improdutivos e desperdicios de tempo, nos
deslocamentos e execucdo das tarefas, para que se alcance um IGP satisfatorio. Porém, esta
missao envolve investimentos por parte da Empresa na Contratacdo como, treinamento de
mdo de obra, adequacdo da frota, implantacdo do novo sistema, manutencdo de funcionarios,
atuando nos novos processos, e também, no desenvolvimento de programas de aceitacdo do

novo sistema, conscientizando os eletricistas, quanto as metas a serem alcangadas.

1.1.2 Problema

ApOs expor a situacdo atual encontrada na empresa em estudo, definiu-se como
problematica deste trabalho, a seguinte questdo: como melhorar o desempenho das equipes
Multitarefa, num contexto de implanta¢do de um novo sistema de medida de desempenho e de
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novos integrantes, no quadro de colaboradores, em uma empresa de distribui¢do de energia

elétrica em Sant’Ana do Livramento-RS?

1.2 Objetivos

Serdo descritos a seguir, 0s objetivos (geral e especificos) do presente trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender como melhorar o desempenho das equipes Multitarefa, num contexto
de implantacdo de um novo sistema de medida de desempenho e de novos integrantes, no
quadro de colaboradores, em uma empresa de distribuicdo de energia elétrica em Sant’Ana do
Livramento-RS.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Conhecer os fatores facilitadores ou de restricdo na produtividade das equipes durante
a implantacéo do IGP;

b) Implementar a¢des visando eliminar restricdes de produtividade;

¢) Analisar a intervencéo realizada para melhorar o desempenho de equipes Multitarefa,

no contexto de implantacdo de sistema de medidas de desempenho.

1.3 Justificativa

Com este trabalho serd possivel realizar uma avaliagdo da implementagdo do IGP,
que proporcionara um controle mais abrangente em relacdo ao sistema anterior de
produtividade, sendo que este tornou-se uma das alegacGes da baixa produtividade, pois ndo
era considerado o deslocamento entre uma tarefa e outra como tempo produtivo.

Outros aspectos relevantes oportunizados pelo IGP, como utilizagdo x eficacia x

eficiéncia, com foco na produtividade das equipes Multitarefa, trara melhoria continua na
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execucdo das tarefas, sendo possivel também atuar no combate as perdas e desperdicios,
reduzindo-as e minimizando o desgaste de sua imagem, quando nas atividades solicitadas

pelos clientes.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho esté estruturado em quatro capitulos: Introducdo, Referencial Tedrico,
Metodologia e Referéncias Bibliogréaficas.

O capitulo 1 é referente a introducdo e expde o tema do trabalho com um histérico
geral, a problematica apresentada, objetivo e justificativa ao estudo.

O capitulo 2 é relativo ao Referencial Tedrico, fundamentado em estudos
bibliogréaficos, apresenta conceitos referentes as restricdes no sistema de producdo, sistemas
de medicdo de desempenho na producdo e medidas de desempenho no setor de prestacdo de
servigo de fornecimento de energia elétrica.

O capitulo 3 aborda a caracterizacdo da unidade de analise, com a apresentacao de
um historico da empresa estudada.

O capitulo 4 compreende os métodos utilizados para o desenvolvimento deste
trabalho e para o alcance dos objetivos. Na finalizacdo deste, sdo descritas as consideragoes

finais, referéncias bibliogréaficas e anexo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, é demonstrada a revisdo literéria utilizada para embasar o estudo,
abordando questBes atinentes as restricbes no sistema de producdo, sistemas de medicdo de
desempenho na producdo focado em equipes multitarefa e medidas de desempenho no setor

de prestacdo de servico de fornecimento de energia elétrica.

2.1 Restri¢des e gargalos no sistema de producéo

As restricdes sdo definidas “como qualquer ocorréncia que limite um melhor
desempenho de um sistema, como o elo mais fraco de uma corrente, ou ainda, alguma coisa
que a empresa nao tem o suficiente” (GUERREIRO, 1996, p.22).

Para Goldratt (1997, p. 306), restricdo é: “algo que nao temos o suficiente, a ponto de
limitar o desempenho da empresa”. Portanto, uma restricdo pode ser tudo aquilo que limita a
performance de um sistema, ou seja, tudo que impede no caso a empresa, no que se refere a
alcancar o seu objetivo, sua meta.

Existem dois tipos de restricdes: as restricdes de recursos ou fisicas e as restricdes de
politica. A primeira, fisica, abrange o mercado, fornecedores, maquinas materiais, pedidos,
projetos, material humano e outros recursos. J& o segundo tipo, a Politica, ¢ aquela
relacionada a aspectos gerenciais e comportamentais, tais como procedimentos, normas e

praticas usuais do passado. Segundo Guerreiro (1996, p. 22):

Em muitas situacdes podem ndo existir restri¢des fisicas de capacidade de producao,
de volume de materiais, de demanda do mercado; porém o sistema opera de forma
ineficiente em funcdo de politicas internas de produgdo e logistica.

O fluxo de execucdo e medicdes de operacdes de um sistema de uma empresa, ou
seja, 0 caminho percorrido entre a solicitagdo até a execucdo do servigo, o recurso limitador
das operacdes é a restricdo do sistema. Segundo Goldratt (1997, p. 318), “o fluxo operacional
da empresa é andlogo a uma corrente e o que dimensiona a forga de uma corrente € o seu elo
mais fraco (restricdo ou gargalo)”.

O gargalo ¢é aquele recurso cuja capacidade € igual ou menor do que a demanda
colocada nele. Portanto, toda vez que a demanda exceder a capacidade de produgéo, quer

dizer que nesta fabrica existe um gargalo no processo de producéo.
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Segundo Cox (2002, p. 280), um recurso ndo gargalo ¢ “qualquer recurso cuja
capacidade seja maior do que a demanda colocada nele”.

As organizagfes podem possuir mais de um gargalo, o nimero e a localizacdo dos
gargalos podem mudar, conforme inimeras variaveis. Sendo o gargalo que limita o ganho de
um sistema inteiro, é conhecido como gargalo de Recurso com Restricdo de Capacidade
(RRC).

2.2 Sistemas de medicdo de desempenho na producao

Sistemas de medicdo de desempenho na produgdo tem como base, medir, avaliar o
desempenho e auxiliar na tomada de decis6es com base nessas informagdes, € uma importante

ferramenta de um sistema de gestdo. Lorino, apud Martins (1999, p. 099) considera que:

As ferramentas de medicdo e de andlise s6 tem sentido se elas permitirem o
desencadear da acdo. Sendo, elas representam um desperdicio de tempo,
competéncias e dinheiro. Todavia, isso ndo significa que as ferramentas de andlise
s80 os instrumentos da acaol...]

Ao invés de uma férmula para exprimir o desempenho, o sistema de medi¢do de
desempenho pode, segundo Lorino, apud Martins (1999, p. 099), ter uma rede de
relacionamento entre as medidas de desempenho. Apesar de ser mais complexa essa rede de
relacionamento leva em conta as relacdes de causa-e-efeito existente entre as medidas de

desempenho.

2.3 Importancia do sistema de medicdo de desempenho

E impossivel deixar de observar que o sistema de medicdo de desempenho exerce um
papel importante na gestdo das organizagGes. Mas também ndo se deve considerar como
remédio para todos os males que afetam a gestdo de uma organizacgdo, por mais simples ou
complexa que ela seja (MARTINS, 1999).

Para um sistema de gestdo, medir, avaliar o desempenho e tomar decisdes com bases

nessas informagdes séo atividades importantes.
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Sink e Tutle, apud Martins (1999, p. 007) defendem que “é dificil, se ndo impossivel,
gerenciar de modo eficaz algo que ndo é medido corretamente. Nao se pode gerenciar aquilo
que ndo se pode medir]...]”.

Assim sendo, é possivel observar que sem um sistema de medicdo de desempenho
fica muito dificil dirigir uma organizacdo. O objetivo € demonstrar que € um risco tentar
empreender uma jornada usando um veiculo complexo para atingir algum objetivo com
instrumentos (medidas de desempenho) inadequados, insuficientes ou incoerentes. Em fungéo
exercer um papel importante na gestdo das mesmas. Porém, isso é tdo importante quanto ser
consciente que o sistema de medicdo de desempenho ndo € panaceia para todos os males que
afligem a gestdo de uma organizagdo, por mais simples ou complexa que ela possa ser
(MARTINS, 1999).

Rummler e Brache, apud Martins (1999, p. 168) acreditam que “[...]a medicdo € o
instrumento central do gerenciamento e aperfeicoamento do desempenho e, como tal, merece
tratamento especial”.

Este trabalho aborda a contribuigdo dos sistemas de medi¢do de desempenho para
melhoria continua na produtividade das equipes Multitarefas da AES Sul, visando melhorar a
gestdo e a organizacdo da producdo num ambiente de internalizacdo das equipes, tendo como
referéncia as proposicdes do IGP.

Para Martins (1999) as principais caracteristicas de um sistema de medi¢édo s&o:
ser congruente com a estratégia competitiva;
ter medidas financeiras e ndo-financeiras;
direcionar e suportar a melhoria continua;
identificar tendéncias e progressos;
facilitar o entendimento das relacGes de causa-e-efeito;
ser facilmente inteligivel para os funcionarios;
abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

informacdes disponiveis em tempo real para toda a organizagéo;

© ©o N o g b~ w DR

ser dindmico;

10. influenciar a atitude dos funcionarios; e

11. avaliar o grupo e ndo o individuo.

Algumas dessas caracteristicas, conforme Martins (1999) se referem as medidas de

desempenho. E elas precisam exprimir a eficacia e a eficiéncia das acfes. Contudo &
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importante manter um ndmero pequeno de medidas de desempenho e elas precisam ser

internas (de processo) e externas (de resultado).

2.3.1 IROG - Indice de Rendimento Operacional Global

Sem considerar demanda existente, ndo é possivel avaliar a capacidade disponivel do
processo. Sendo indispensavel quando é feita a analise da necessidade de capacidade de um
processo, ndo confundindo a capacidade do processo com a demanda pelo produto da
empresa.

Se a capacidade de producdo de um processo for superior a demanda dos produtos no
mesmo, entdo este recurso ndo é restritivo. Sendo assim, este tipo de recurso ndo limita a
producdo, trata-se de um recurso “lebre” e nao “tartaruga” na linguagem proposta por Ohnmo
(1997).

De outro lado, Cox (2002) relata que se a capacidade deste recurso for inferior a
demanda dos produtos produzidos pelo mesmo, ele passa a ser um recurso restritivo e limita a
producdo desta linha traduzindo-se em um recurso gargalo.

Por exemplo, se a demanda por determinado produto é menor que a capacidade de
producdo do estagio com menor capacidade, entdo ndo existe realmente um gargalo. Apenas
quando a demanda excede a capacidade em um ou mais estagios teremos um gargalo e

devemos considerar a compra de equipamentos adicionais.

2.3.1.1 Desdobramento dos célculos do IROG — indice de Rendimento Operacional Global

Com o desenvolvimento do TPM (Total Productive Maitananse) e, especificamente,
a terminologia IROG — Indice de Rendimento Operacional Global, que surgiu a ideia de
eficiéncia dos equipamentos, que foi desenvolvida por Nakajima (1988). A seguir temos a
equacdo necessaria para o calculo das eficiéncias:

> tp xqi
H Global .1_1=1—

total disponivel
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Onde:

tp = tempo de ciclo ou tempo padrdo de um produto
qi = quantidade do produto
T =tempo total disponivel

2.3.1.2 Avaliacfo de resultados do IROG — indice de Rendimento Operacional Global

Faz-se necessario a avaliacdo das eficiéncias dos postos de trabalho. Estas
estimativas eficiéncias sdo realizadas a partir do calculo do IROG, proposto originalmente
pelos profissionais que atuam na &rea da TPM (NAKAJIMA, 1988). As medidas devem ser
diarias e sistematicas.

Com relacdo ao célculo do IROG, os autores Gasperim e Palomino (2006, p. 4)

descrevem:

Conceitualmente, é preciso perceber que a adogdo do IROG e, principalmente a
melhoria do mesmo, pressupde uma acdo integrada entre os profissionais
responsaveis pela producdo e manutencdo, em seu sentido estrito de qualidade,
processo, grupos de melhorias de trocas rapidas de ferramentas, ndo devendo ser
calculado da mesma maneira para todos os postos de trabalho.

Referente ao uso deste calculo para maquinas de CCR’s (Recursos com Restrigao de

Capacidade), os autores citados acima destacam:

Para o calculo do IROG das maquinas de CCR’s (Recursos com Restricdo de
Capacidade), é utilizado o OEE- indice de Eficiéncia Global. Neste caso o tempo
total disponivel é calculado pela subtragdo do tempo total das paradas programadas.
Os recursos nao criticos ndo precisam e ndo devem funcionar em tempo integral, na
medida em que s6 seriam gerados estoques intermediarios. O OEE deve ser
entendido como a maneira na qual o sistema funciona quando o mesmo foi
requisitado para trabalhar (GASPERIM E PALOMINO, 2006, p. 4).

O IROG é encontrado pela razdo entre o somatério do tempo de uma determinada
peca, multiplicada pela sua quantidade e dividido pelo tempo programado para operacdo da
maquina, indicando a eficicia do equipamento durante o tempo disponivel em operagéo.

Os gargalos (recursos com capacidade restrita), o IROG deve seguir o0 conceito do
TEEP - Total Effective Equipment Productivity — Produtividade Efetiva Total do

Equipamento. Tendo como ideia que o tempo disponivel de um recurso critico deve ser o
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tempo total, sem excluir nenhum tipo de parada programada, deve ser calculada a

produtividade real do sistema no gargalo.

2.3.1.3 Método para célculo do IROG — indice de Rendimento Operacional Global

Utiliza-se para o célculo da eficiéncia global dos equipamentos, com a finalidade de
identificar as principais causas das ineficiéncias observadas nos postos de trabalho.
O calculo do IROG também pode ser expressa em funcdo dos seguintes indices de

eficiéncia: pGlobal= pu1 X p2 X u3

Onde:
1 = indice de Tempo Operacional (ITO)
12 = indice de Performance Operacional (IPO)

u3 = indice de Pecas Aprovadas (IPA)

O indice de Tempo Operacional (ITO) é a proporcio entre a operacdo efetiva em
relacdo ao tempo de carga, ou seja, é o tempo programado para trabalhar em relacdo ao tempo
que realmente trabalhou um determinado equipamento. Neste indice avalia-se 0 quanto as

paradas ndo programadas representam para a producéo.
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3 METODO

Para Thiollent (2011), o papel da metodologia consiste também no controle
detalhado de cada técnica auxiliar utilizado na pesquisa. Para este trabalho, foi utilizada a
pesquisa-acdo, definida como método (ou como estratégia de pesquisa) que contem diversos
métodos ou técnicas particulares em cada fase ou operacdo do processo de investigacao.
Assim, ha técnicas para coletar e interpretar dados, resolver problemas, organizar a¢des, etc.

O autor acima citado, explica a diferenga entre método e técnica, que reside no fato
de que a segunda possui em geral um objetivo muito mais restrito do que o primeiro. Seja
como for, pode-se considerar que, no desenvolvimento da pesquisa-acdo, 0s pesquisadores
recorrem a métodos e técnicas de grupos para lidar com a dimenséo coletiva e interativa da
investigacao e também técnicas de registro, de processamento e de exposicdo de resultados.

Em certos casos, 0s convencionais questiondrios e as técnicas de entrevista
individual sdo utilizados como meio de informacdo complementar. Também a documentacéo
disponivel é levantada. Em certos momentos da investigacao recorre-se igualmente a outros
tipos de técnicas: diagnosticos de situacdo, resolucdo de problemas, mapeamento de
representacdes, etc. Na parte informativa da investigacdo, técnicas didaticas e técnicas de
divulgacdo ou de comunicacdo, inclusive audiovisual, também fazem parte dos recursos
mobilizados para o desenvolvimento da pesquisa-agdo (THIOLLENT, 2011).

Segundo Thiollent (2011), deve-se considerar que a pesquisa-acao funciona a partir
de determinadas instrucBes ou procedimentos relativas ao modo de tratar os problemas
encontrados na situacdo investigada e relacionada aos tipos de acao a serem utilizados. Esses
procedimentos possuem uma posi¢cdo menos rigido do que as hipdteses, porém cumpre com
uma funcdo semelhante.

A troca das hipdteses por procedimentos ndo implica que a forma de raciocinio
hipotética seja dispensavel no decorrer da pesquisa. Com a definicdo dos problemas de
conhecimento ou de acao cujas possiveis solugdes, num primeiro momento, sdo consideradas
como supostas ideias (quase-hipdteses) e, num segundo momento, objeto de verificagéo,
discriminacdo e comprovacdo em funcdo das situagdes constatadas. A elaboragdo das
hipoteses (ou das quase-hipdteses) deixa que o pesquisador organize seu raciocinio
estabelecendo pontes entre as ideias gerais e as constatacGes por meio de observacdo concreta
(THIOLLENT, 2011).
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3.1 Tipo de pesquisa

A escolha do método da pesquisa-acdo foi feita por ser o método que melhor se
enquadrou e por possuir todos os requisitos para elaboragdo da pesquisa do assunto a ser
apresentado, e como descrito por Thiollent (2011), a pesquisa-acdo pode ser definida como
uma estratégia de conducéo de pesquisa qualitativa que foca na busca de solucdo coletiva a
determinada situacao-problema, dentro de um processo de mudanca planejada. Esta estratégia
auxilia, simultaneamente, processos de pesquisa e de intervengdo, 0s quais surgem da
participacdo efetiva dos componentes envolvidos e do pesquisador. E exploratéria - quando é
feito o diagndstico para identificar os problemas, as capacidades de acdo e de intervencdo na

organizacao.

3.2 Método escolhido

Segundo Thiollent (2011), o termo pesquisa-ac¢ao foi aplicado por Kurt Lewin, em
1946, para utilizar uma abordagem pioneira da pesquisa social que se ajustava com a geracao
de teoria com a mudanca do sistema social através da acdo do pesquisador no sistema social.
A acdo aplicada é apresentada na forma de mudanca no sistema e de geracdo de conhecimento
critico sobre a mesma.

A pesquisa-acdo € um termo genérico, que cobre muitas formas de pesquisa
orientada para a acdo, e indica uma diversidade na teoria e na pratica entre 0s pesquisadores
usuarios deste método, fornecendo um amplo leque de opcBes para 0s potenciais
pesquisadores para o0 que pode ser apropriado para suas questdes de pesquisa (COUGHLAN E
COUGHLAN apud TURRIONI, 2011).

Segundo Thiollent (2011), a pesquisa-acdo € um modelo de pesquisa social com base
empirica que foi criada para ser utilizada em situacdes de associacdo de uma agdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0S componentes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo observador para
cooperar ou do modo executante ativo participante na resolugéo do problema.

Como nossa participacdo se identifica na descri¢do acima, pois estamos envolvidos e

cooperamos e atuamos ativamente para resolucdo do problema apresentado.
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Na tentava de elucidar ainda mais o significado de pesquisa-acdo, Thiollent (2011)
afirma que, pesquisa é a producdo de conhecimento e acdo é a modificacdo intencional de
uma dada realidade. A acdo implica em consequéncias que modificam uma dada realidade
independente da acdo ser de sucesso ou ndo em termos da intencdo de modificar a realidade
em questdo em uma dada direcao.

Na visdo Thiollent (2011), pesquisa-acdo € considerada uma abordagem a pesquisa
social aplicada na qual o pesquisador e o cliente colaboram no desenvolvimento de um
diagndstico e para a solu¢do de um problema, tornando-se o canal dos resultados descobertos
que irdo contribuir para a base de conhecimento e um dominio embasado empiricamente que
se torna particular.

Sobre as definicdes, uma divida questionada frequentemente é a de saber se existe
uma diferenca entre pesquisa-acdo e pesquisa participante. De acordo com Thiollent (2011),
toda pesquisa-acdo € do tipo participativo, ou seja, € necessaria a participacdo das pessoas
implicadas nos problemas investigados é imprescindivel. Atentando, que tudo que é chamado
pesquisa participante ndo é pesquisa-acdo. Pois porque a pesquisa participante €, em alguns
casos, um tipo de pesquisa baseado numa metodologia de observagédo participante na qual os
pesquisadores estabelecem relacBes comunicativas com pessoas ou grupos da situacao
investigada com o intuito de serem mais bem aceitos.

Para um melhor esclarecimento de ddvidas, Thiollent (2011) explica que uma
pesquisa pode ser qualificada de pesquisa-acdo quando houver realmente uma acéo por parte
das pessoas ou componentes de grupos implicados no problema sob observacdo. Ainda mais,
€ preciso que a acdo seja uma acao ndo-trivial, isto significa que existe uma acdo problematica
merecendo investigacdo para ser elaborada e conduzida. Na pesquisa-acdo 0s pesquisadores
desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados, no
acompanhamento e na avaliacdo das acdes desencadeadas em funcao dos problemas.

A pesquisa-acdo ¢ indicada quando a questdo de pesquisa relaciona-se em escrever o
andamento de uma série de acbes ao longo do tempo em um dado grupo, comunidade ou
organizacdo; para identificar como e porque a acdo de um componente de um grupo pode
modificar ou aprimorar o trabalho de alguns aspectos visando melhoramento do sistema; e
para compreender o processo de mudancga ou de melhoria para aprender com ele.

Segundo Ballantyne apud Turrioni (2011), existe um mesmo entendimento de que o
propdsito da pesquisa-acao é modificar um sistema organizacional ou social particular no qual

0s participantes estdo envolvidos. Em outras palavras, a pesquisa-agdo € um meio de
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investigacdo focado em acdes de seus participantes e em suas reflexdes criticas a respeito dos
resultados das suas acOes. Desta forma surge o conhecimento, que é ampliado pela pesquisa
como alicerce para as a¢0es seguintes.

Thiollent (2011) afirma que, a configuracdo da pesquisa-agdo depende dos seus
objetivos e do contexto no qual é aplicada. Em primeira mao, a pesquisa-acdo é configurada
para realizar os objetivos praticos de um componente social inserido dispondo de suficiente
autonomia para encomendar e controlar a pesquisa dentro da organizacdo. Os pesquisadores
incorporam objetivos definidos e orientam a investigacdo em funcéo dos recursos disponiveis.
Na seguinte, a pesquisa-acdo € realizada dentro de uma organizagdo (empresa ou instituicao)
onde encontra-se hierarquia ou grupos cujos relacionamentos sdo problematicos. No plano
ético, fica claro que os pesquisadores da linha da pesquisa-acdo ndo podem aceitar efetuar
pesquisas dados manipulados por uma das partes nas organizagoes.

O ciclo de pesquisa-acdo compreende dois tipos de passos: pré-passo e seis passos

principais, conforme demonstra a Figura 1.
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Figura 1: Ciclo de pesquisa agdo
Fonte: Turrioni (2011)

3.2.1 Pré-passo: para entender o contexto e a proposta

Segundo Coughlan e Coughlan apud Turrioni (2011), o pré-passo é dirigido por duas
questdes relacionadas com a racionalidade para a acao e para a pesquisa. A racionalidade para

a acdo comeca quando a pesquisa-acdo € aplicada em tempo real e comega com 0s
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componentes-chaves da organizacdo executando praticas para uma compreensdo do contexto
do projeto da acéo:
e Por que o projeto é necessario ou desejavel?
e Quais sao as forcas econdmicas, politicas, sociais e técnicas que governam a
necessidade para a agdo?

Os autores citados acima, dizem que a avaliacdo dessas forcas, busca mostrar sua
fonte, sua capacidade e a natureza da demanda dessas forgas dentro do sistema. Outro
componente-chave contextual € o grau de exigéncia que o cliente faz para a tomada da acéo.
As exigéncias ndo sdo completas. Enquanto pode ndo haver controle sobre as forcas que
demandam ac&o, existe um controle ajustado sobre como responder a estas forgas. Assim
sendo parece haver um escopo sobre quais mudancgas, como e em que nivel de tempo a agéo
acontecera.

A racionalidade para a pesquisa promove e questiona o porqué desta acao ser digna
de ser estudada, como a pesquisa-acdo pode ser selecionada, a melhor metodologia a ser
utilizada e a que maior contribuicdo dard para promover o conhecimento (COUGHLAN E
COUGHLAN apud TURRIONI, 2011).

Para Thiollent (2011) é identificada esta fase como exploratdria, que consiste em
descobrir o campo de pesquisa, 0s interessados e suas expectativas e estabelecer um primeiro
levantamento da situacdo, dos problemas prioritarios e de eventuais a¢Ges. Depois do
levantamento de todas as informac@es iniciais, 0s pesquisadores e 0s participantes escolhem
0s principais objetivos da pesquisa. Objetivos estes que dizem respeito aos problemas
considerados como prioritarios, ao campo de observacdo, aos componentes participantes e ao
tipo de acdo que estardo focalizados no processo de investigacao.

Assim sendo, é necessario escolher o tema da pesquisa. Thiollent (2011) afirma que,
0 tema da pesquisa, é a designacdo do problema pratico e da area de conhecimento a serem
abordados. Ele deve ser escolhido de maneira simples e sugerir os problemas e o enfoque que
serdo selecionados. Na pesquisa-acdo, a definicdo do tema e seu desdobramento em
problemas a serem detalhadamente pesquisados, s@o realizados a partir de um processo de
discussdao em reunides formais ou até mesmo informais com os participantes. Se um primeiro
tema se revelar inviavel a curto prazo, € bom procurar um tema que esteja ao alcance e se
encaixe dentro de um prazo razoavel. Na pesquisa-a¢ao, em geral, o tema € solicitado pelos
componentes da situacdo. Contudo, um acordo entre 0s participantes e entre os pesquisadores

¢ aconselhavel.
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No principio desta fase é necessario dar uma atencdo especial a colocacdo dos
problemas principais a partir dos quais a investigacdo sera desenvolvida. E nada mais que
definir uma problematica na qual o tema escolhido adquira sentido. Esta problemética deve
ser entendida como a explanacdo dos problemas que se pretende resolver dentro de um setor
do campo tedrico e pratico. Dentro da pesquisa cientifica, o problema ideal pode encaminhar
a constatacdo de um fato real que ndo seja adequadamente explicado pelo conhecimento
disponivel (THIOLLENT, 2011).

Ao utilizar o método da pesquisa-acdo, os problemas colocados séo, inicialmente, de
ordem pratica. Conforme Thiollent (2011) deve-se procurar solucdes para se chegar a alcancar
um objetivo ou realizar uma possivel transformacdo dentro da situacdo observada. Em sua
formulacdo, um problema desta natureza é colocado da seguinte forma:

a) Analise e delimitacdo da situacéo real;

b) Delineamento da situacdo final, em funcdo de critérios de desejabilidade e de
factibilidade;

c) Identificacdo de todos os problemas a serem resolvidos para permitir a passagem de
(a) para (b);

d) Planejamento das acdes correspondentes;

e) Execucdo e avaliacdo das acoes.

Sendo assim, Thiollent (2011) considera que o0 projeto de pesquisa-a¢do precisa ser
moldado dentro de uma probleméatica com um quadro de referéncia tedrico adequado aos
diferentes setores. A competéncia da teoria consiste em gerar ideais, hipoteses ou diretrizes
para orientar a pesquisa e as interpretacdes. Os pesquisadores devem ficar atentos para que a
discussdo tedrica ndo seja desestimulante e ndo afete os participantes que ndo dispdem de uma
formagdo tedrica utilizar linguagem simples e de facil compreensdo. Certos elementos
tedricos deverdo ser adaptados ou traduzidos em linguagem mais simples possivel a fim de
permitir um certo nivel de compreensao.

Como na totalidade das pesquisas sociais, na pesquisa-a¢do 0 uso de procedimentos
hipotéticos ndo sdo descartados, sdo apenas, atenuadas suas utilizacdes. De acordo com
Thiollent (2011), uma hipdtese é simplesmente definida como suposicdo formulada pelo
pesquisador a respeito de possiveis solugdes a um problema, colocado na pesquisa,
principalmente ao nivel observacional. A hipdtese desempenha um importante papel na

organizacdo da pesquisa: a partir da sua formulacdo, o pesquisador identifica as informacdes
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necessarias, evita a dispersdo, focaliza determinados segmentos do campo de observacao,
seleciona dados, etc.

A hipotese, ou diretriz, deve ser elaborada em termos claros e concisos, sem
ambiguidade gramatical e definir os objetos em questdo a respeito dos quais seja viavel
levantar dados para fornecer provas concretas ou argumentos convincentes, favoraveis ou néo
a solucédo do problema. A hipdtese qualitativa é usada para organizar a pesquisa em torno de
possiveis conexdes ou implicagcdes ndo-causais, mas que tenham precisdo suficiente para se
estabelecer que uma variavel independente X tem algo a ver com a varidvel dependente Y na
situacdo considerada. Em funcdo das hipoteses ou diretrizes escolhidas, os pesquisadores
devem saber quais sdo as informacgdes que sdo necessarias para aplicacdo das técnicas de
coleta. Na pesquisa-acdo, sao utilizadas técnicas de coleta de grupo que atendam aos diversos
procedimentos, inclusive questionarios e entrevistas, sendo utilizadas como instrumentos de
captacdo de dados auxiliares (THIOLLENT, 2011).

Quando os pesquisadores e 0s interessados na pesquisa estdo com 0s objetivos
alinhados e os problemas a serem examinados definidos, inicia a constituicdo dos grupos que
irdo direcionar a investigacdo e o conjunto do sistema, no que Thiollent (2011) denominou de
seminario.

A finalidade do seminério é concentrar e catalogar todas as informaces coletadas e
promover a discussao e as interpretacdes, sendo que seus resultados s@o registrados em atas
ou diérios. Sendo estas as principais tarefas do seminario, segundo Thiollent (2011):

e Definir o tema e equacionar os problemas para os quais a pesquisa foi solicitada;

e Elaborar a problematica na qual serdo tratados os problemas e as correspondentes
hipoteses de pesquisa;

e Constituir os grupos de estudos e equipes de pesquisa, além de coordenar suas
atividades;

e Centralizar as informac6es provenientes das diversas fontes e grupos;

e Elaborar as interpretacoes;

e Buscar solugdes e definir diretrizes de acao;

e Acompanhar e avaliar as acoes;

e Divulgar os resultados pelos canais apropriados. Dentro do seminario, 0s
pesquisadores assumem 0s seguintes papéis;

e Colocar a disposi¢do dos participantes os conhecimentos de ordem teorica ou préatica

para facilitar a discussdo dos problemas;
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e Elaborar atas de reunides, elaborar os registros de informacao coletada e os relatorios
de sintese;

e Conceber e aplicar, no desenvolvimento do projeto, modalidades de acéo, em estreita
colaboracdo com os demais participantes;

e Participar de uma reflex@o global para eventuais validagdes e discussdo dos resultados
no quadro mais abrangente das ciéncias sociais ou de outras disciplinas implicadas no
problema.

Seguindo as orientacbes dos estudos realizados nesta fase foi efetuado o
planejamento da Pesquisa-acdo onde as etapas definidas foram: escolha do propoésito e do
contexto de pesquisa a ser aplicada, definida a estrutura conceitual-tedrica e sele¢do da
unidade de anélise e técnicas de coleta de dados.

Realizadas reunides e encontros para debater as situacfes e problemas da
organizacao discutindo e definindo a¢des a serem tomadas, analisando a viabilidade das a¢des
dentro dos prazos curtos disponiveis e a previsdo dos recursos financeiros exigidos, com a
participacdo nas reuniBes, de todos 0s supervisores, coordenadores regionais € 0 gerente de
operacgdes da empresa, reunides nas quais, 0s participantes em conjunto com o pesquisador da
unidade de analise conseguiram focar e definir como principal atividade a criagdo das acdes a

serem implementadas, e criar o critérios qualitativos para avaliacdo das acdes realizadas.

3.2.2 Seis passos principais: para coletar, realimentar e analisar dados, para planejar,

implementar e avaliar as acdes

Os seis passos estdo em primeiro, relacionados com os dados e, entdo, passam para a

acao. Esses passos sdo 0s seguintes:
a) Coleta de dados:

Diferente sd@o as formas de coleta de dados, dependendo do contexto a ser
pesquisado, por grupos de observacao e por pesquisadores. Encontram-se dados definidos de
dados pesos-pesados. Esses dados sdo coletados através, por meio de estatistica operacional,
informes financeiros e relatérios de marketing, por exemplo. Também sdo encontrados dados
definidos como peso-leves. Esses sdo coletados através de observacdo, discusses e

entrevistas. Apresenta-se a suposta leveza no fato de que esses dados sdo baseados no
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entendimento que pode ser dificil de interpretar a sua validade (COUGHLAN E
COUGHLAN apud TURRIONI, 2011).

Segundo Thiollent (2011), as principais técnicas utilizadas sdo a entrevista coletiva
nos locais de trabalho e a entrevista individual aplicada de modo aprofundado. Em conjunto
dessas técnicas também sdo utilizados questionarios convencionais que sdo aplicaveis em
maior escala. Em relacdo a informacdo ja existente, sdo utilizadas variadas técnicas
documentais que permitem resgatar e analisar o contetido de arquivos ou de jornais.

Conforme Coughlan e Coughlan apud Turrioni (2011), os dados sdo gerados e
chegam ao pesquisador, em funcdo do envolvimento ativo no dia-a-dia nos processos
organizacionais relacionados com o projeto de pesquisa-acdo. As coletas de dados ndo sdo
gerados apenas da participacdo, observacdo e inspecdo das equipes no trabalho, também
surgem de problemas sendo resolvidos, de decisdes sendo tomadas, mas também através de
intervencdes e sugestdes que sdo feitas para avancar e melhorar o projeto. Algumas dessas
observacdes, sugestdes, inspecdes e intervengdes sdo realizadas de maneira formal, através de
reunides e entrevistas formais e informais; mas a maioria, sdo realizadas de maneira informal,
durante o cafezinho, jantar ou atividades recreativas, ou inspecdes de campo realizadas nas
equipes.

A observacdo direta do comportamento na pesquisa-acdo € uma importante fonte de
dados para o pesquisador. Ele lida com fenbmenos observaveis diretamente nas organizaces
com as quais ele trabalha. O ponto critico estd, como estes fendbmenos observados, que podem
mostrar utilidade para o sistema, para o cliente, e a0 mesmo tempo, como investigar sobre o
que esta sendo observado (COUGHLAN E COUGHLAN apud TURRIONI, 2011).

Afirma Thiollent (2011) que, qualquer que seja a técnica utilizada, os grupos de
observagdo compostos de pesquisadores e de participantes comuns procuram a informacao
gue seja julgada necessaria para o andamento da pesquisa, respondendo a solicitacdo do
seminario. Todas as informacBGes coletadas pelos diversos grupos de observacdo e
pesquisadores de campo sdo transferidas ao seminario, onde sdo discutidas, analisadas,
interpretadas, etc.

b) Realimentacdo dos dados:

O pesquisador recolhe os dados coletados e o realimenta para o sistema com uma
conotacdo para torna-lo disponivel para analise, por meio de planilhas, graficos e
apresentacdes. Algumas vezes, o pesquisador efetua coleta dos dados e faz o relatério; outras
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vezes, a propria organizacdo faz a coleta dos dados, e o pesquisador facilita ou participa nas
reunides de realimentacdo (COUGHLAN E COUGHLAN apud TURRIONI, 2011).
c) Anélise dos dados:

Segundo Coughlan e Coughlan apud Turrioni (2011), o aspecto critico da analise de
dados na pesquisa-acdo é que ela é colaborativa, pela qual tanto o pesquisador quanto os
membros do sistema cliente (por exemplo, o time de gerentes, um grupo de clientes, equipes,
etc.) fazem-na juntos. Esta abordagem colaborativa esta baseada na suposicdo de que 0s
clientes conhecem melhor a sua empresa, e que sabem como ird funcionar e, principalmente,
serdo aqueles que irdo implementar e seguir as acGes que serdo implementadas. Sendo muito
importante o seu envolvimento na andlise. Os critérios e ferramentas a serem utilizadas para a
analise precisam ser discutidos e, em ultima instancia, necessitam estar diretamente ligados ao
proposito da pesquisa e no rol das intervencdes.

d) Planejamento da agdo:

Consideracdes de Coughlan e Coughlan apud Turrioni (2011) dizem que ap0s as
andlises, sdo planejadas as a¢fes. O pesquisador e 0s membros da organizacdo decidem quem
faz 0 que e em um prazo adequado, organizando o cronograma de ac¢des. Atentando para
algumas questdes chaves que surgem:

e O que precisa mudar?

e Em que partes da organizacao?

e Que tipos de mudancas sdo necessarias?
e Que tipo de apoio € necessario?

e Como € o compromisso a ser formado?
e Qual é a resisténcia a ser gerenciada?

Essas questbes sdo criticas e necessitam ser respondidas como parte do plano de
mudanca a ser implementado.

e) Implementacéo:

O cliente implementa e p6e em execucdo a agdo planejada para solucionar o
problema. Segundo Thiollent (2011), a agdo corresponde ao que precisa ser feito ou
planejado, melhorado, (ou transformado) para realizar a solucdo de um determinado
problema.

Para Coughlan e Coughlan apud Turrioni (2011), esta tarefa envolve realizar as
mudangas desejadas e planejadas, seguir os planos de forma colaborativa com relevantes

membros-chaves da organizagao, envolvidos na pesquisa.
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f) Avaliacéo:

Consideram Coughlan e Coughlan apud Turrioni (2011) que a avaliacdo envolve
uma reflexdo sobre os resultados da agdo implementada, tanto intencionais quanto néo
intencionais, uma revisdo do processo para 0 proximo ciclo a ser completado, planejamento
da acdo para que possa beneficiar-se e obter sucesso das acdes executadas no ciclo a ser
completado. A avaliacdo é a chave para o aprendizado. Sem ela as a¢6es sdo implementadas
ao acaso, independente de sucesso ou fracasso, e 0s erros se proliferam, gerando um aumento
da ineficécia e da frustragdo da equipe que devem ser evitadas.

Com a conclusdo do planejamento da pesquisa foi preciso estabelecer os
instrumentos com os quais foram efetuadas as coleta de dados, gerar as informacdes e
alimentar os sistemas que armazenam os dados, e auxiliaram aos participantes e
principalmente o pesquisador facilitando as observacOes e agrupamento dos dados e
informac@es para resolver a problematica.

A manutencao da coleta dos dados, realimentados de diferentes formas, isto depende
do contexto, grupo de observacdo. foram dados chamados de primaérios, que quando
coletados pelo pesquisador através de observagdes, discucbes e entrevistas, e os dados
secundarios que provem de estatisticas, relatorios e informes.

A anélise de dados coletados através do método de pesquisa-acdo, parte diretamente
dos seminarios, reuniGes centralizados ou no local das unidades, com as quais teve-se
elaboradas atas que contém todos os aspectos percebidos pelo grupo participante. Para auxilio
e registro das informac6es extraidas, foram apropriadas técnicas como diario de campo e atas
pertinentes.

Desta forma ap6s a anélise, esta pesquisa teve seus dados coletados formatados e
tabulados, para poder auxiliar no planejamento das ac6es propostas e documentar os dados da
unidade de anélise.

Fazendo uso destes registros e das pecas confeccionadas, surgiram os dados
primarios obtidos através de observacdes e dialogos formais e informais com todos os
integrantes da Geréncia de Operaces, ocorreu a implantacéo das agdes propostas.

Toda informagéo obtida teve seu registro em diério de campo, para auxiliar na fase
de avaliagdo a qual, estd sendo feita diariamente das a¢fes implementadas e seus resultados
obtidos, e busca incansavel na eliminacdo dos desperdicios e sempre estar melhorando

continuamente.
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3.3 Caracterizacao da empresa

Criada em Outubro de 1997, em dezessete anos de existéncia, a AES Sul passou por
mudangas em sua denominacdo social, sendo sucessora da CEEE - Companhia Estadual de
Energia Elétrica, que foi dividida em trés empresas e, privatizada duas das trés partes, sendo
que hoje, uma destas partes se formou a empresa AES Sul - Distribuidora Gaucha S. A., que
atende 118 (cento e dezoito) municipios da regido centro-oeste do Estado do Rio Grande do
Sul, a &rea de concessdo atendida pela empresa abrange 99.512 km2 e concentra em torno de
um milhdo e duzentos e dez mil clientes:

a) a sede administrativa da empresa esta localizada na capital do estado e sua principal
estrutura operacional situa-se na cidade de S&o Leopoldo;

b) a estrutura em S&o Leopoldo comporta os Centros Operacdo da Distribuicdo e de
Subtransmissdo, geréncia de atendimento a Clientes e Marketing e geréncia
Comercial;

c) além destas unidades de trabalho, a AES Sul possui ainda duas Regionais, a Metro-
Vales e a Centro-Oeste, responsaveis por outras quinze unidades operacionais.

As unidades operacionais por sua vez, possuem a responsabilidade de gerenciar da
melhor forma possivel os recursos existentes para producdo que é traduzida em executar
servigos comerciais, manutencdes programadas, expansdo do sistema e servigos emergenciais.

Os recursos de mao de obra disponiveis nas unidades operacionais sdo constituidos
basicamente de quatro tipos de equipes, que séao elas:

e Equipes tipo A Multitarefa — veiculos leves (caminhonetas) equipados com escada
metropolitana e com dois eletricistas multitarefa;

e Equipes tipo A Cesto Aéreo — veiculos médios (caminhfes médios) equipados cesto
aereo e com dois eletricistas multitarefa;

e Equipe tipo H — veiculos pesados (caminhdes) equipados com munck e com seis
profissionais, sendo um encarregado, dois serventes, um motorista e dois montadores
de redes/eletricistas;

e Equipes tipo M — motos que realizam servicos comerciais, como por exemplo,
suspensdo do fornecimento, revisdo de medigdes, notificacdes e etc.

Sendo este o cenario que atuam as equipes tipo A Multitarefa, equipadas com escada

metropolitana e cesto aéreo, compostas por eletricistas treinados para atuarem em regime
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denominado multitarefa estas sdo as equipes alvo da nossa pesquisa, focadas nos servicos
comerciais, emergenciais e pequenas manutengdes programadas.

A Empresa preocupa-se com a qualidade no fornecimento de energia elétrica aos
seus clientes e, por esta razdo, investe em seu sistema de distribuicdo. Em 2014 foram
aplicados cerca de 100 (cem) milhdes de reais em melhorias nas linhas de Distribuicéo,
subestacdes, alimentadores e redes secundarias de distribuicéo.

No entanto, é importante destacar: a empresa que fornece um produto de primeira
necessidade, e servigos precisa, em contrapartida, medir sua produtividade e prestar
atendimento com agilidade e qualidade e a AES Sul enfrenta alguns problemas produtividade
de equipes terceirizadas com problemas de desvios de conduta, baixa escolaridade, baixo
nivel de comprometimento com os resultados por parte dos colaboradores das empresas
terceirizadas, e que acabam interferindo significativamente no desempenho e até mesmo no
faturamento da Empresa.

A empresa resolveu internalizar as equipes terceiras formando equipes com pessoas
experientes e sem experiéncia buscadas no mercado, que serdo treinados e aperfeicoados para
o trabalho em equipe multitarefa, disponibilizou a totalidade da frota com veiculos zero
quilometro, equipados todos com escada metropolitana ou cesto aéreo entrando em operacéo
esta estrutura em 1° de setembro de 2015, com o IGP implantado desde Janeiro de 2015,
poderemos ter dados para comparar antes da internalizacdo e apds internalizacdo, sendo
efetuadas reuniGes periddicas de avaliagdo e registros em didrio de campo e em atas

especificas quando exigida pela empresa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo foi criado com a finalidade de descrever e apresentar as caracteristicas
da unidade de analise, assim como os dados levantados atraves da analise. Demostrando as
acOes propostas e aplicadas, para buscar solucdes das situacdes encontradas e seus resultados

alcancados até onde foram analisados.

4.1 Apresentacdo da coordenacdo da empresa a ser analisada

A coordenagdo de Sant’Ana do Livramento da AES Sul Distribuidora Gaucha de
Energia S.A. parte componente do processo de privatizagdo da Companhia Estadual de
Energia Elétrica. Quando a AES adquiriu a concessdo para distribuir energia elétrica para
50.000 clientes da regido abrangendo os municipios de Sant’Ana do Livramento e Rosario do
Sul no estado do Rio Grande do Sul, que abrange uma area de 11.320,02 Km?2 distribuidos em
dois municipios. A sede da Coordenacdo estd localizada em Sant'Ana do Livramento
estruturada na forma de Supervisdes, localizadas fisicamente na Rua Travessa da Usina, 760
bairro Carolina. Esta Coordenacdo esta dividida em duas supervisbes: Supervisdo de
Operac0es e Supervisdo de Obras e Manutencdo. Na Supervisdo de OperacOes estdo alocadas
as equipes tipo “A” Multitarefas que estdo sendo analisadas.

As coordenagGes operacionais por sua vez, possuem a responsabilidade de gerenciar
da melhor forma possivel os recursos existentes para producdo que é traduzida em executar
servigos comerciais, manutencdes programadas, expansdo do sistema e servigos emergenciais.

Os recursos de méo de obra disponiveis na Supervisdo de Operac¢des sdo constituidos
basicamente de dois tipos de equipes, que sao elas:

e Equipes tipo A Multitarefa — veiculos leves (caminhonetas) equipados com escada
metropolitana e com dois eletricistas treinados para trabalhar em multitarefa;

e Equipes tipo A Cesto Aéreo — veiculos médios (caminhdes médios) equipados cesto
aéreo e com dois eletricistas treinados para trabalhar em multitarefa.

E s&o estas duas configuragOes de equipes tipo A Multitarefas, o alvo do trabalho,
focadas nos servigos comerciais, emergenciais e pequenas manutencdes programadas.

Para a realizacdo deste trabalho, selecionou-se a Supervisdo de Operagdes de

Sant’Ana do Livramento, ligada a Superintendéncia Fronteira Sul, localizada na regido Oeste
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do estado, composta por treze equipes tipo A Multitarefas, distribuidas em dois municipios
atendidos pela Supervisdo: Sant'Ana do Livramento e Rosario do Sul, abaixo organograma
completo da Diretoria de Operagdes localizando a coordenagédo de Livramento demonstrando

sua subordinagéo na diretoria de OperagOes como pode ser observado na figura 2.
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Figura 2: Organograma gerencial da diretoria de Operaces
Fonte: AES Sul

4.2 Diagnostico do cenario a ser analisado

Visando proporcionar o acompanhamento da produtividade nas equipes tipo A, a
AES possui em andamento o IGP, com foco nas entradas, processamento de transformacdo e
saidas gque envolvem as equipes leves multitarefa.

A tecnologia utilizada é de um sistema de comunicacdo via satélite da empresa
Nastek, onde os Sistemas de Gestdo dos Servicos (SGS) e o Sistema Gestdo das Incidéncias
(SGI) que séo utilizados para controlar e despachar os servigos comerciais e de emergéncia
possuem interface com o mesmo banco de dados.

A comunicagéo do centro de opera¢des (COD) com as equipes em campo é realizada

via GPRS (General Packet Radio Service) ou via Satélite utilizando preferencialmente
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terminais portateis PDA (Personal Digital Assistant) instalados nas equipes, ndo sendo este o

unico meio de despacho de servicos a todas as equipes na empresa.

Comunicacao
preferencial

PDA via
NASTEC

Backup do
PDA/NASTEC

Backup

|
Q do SMS
T

Figura 3: Esquema de comunicacéo utilizado no despacho das demandas
Fonte: Centro de Operacédo da Distribuicdo AES Sul

Para entender como ocorrem 0s registros é essencial conhecer os conceitos definidos
e utilizados para segmentar todas as acOes que sdo realizadas pelos eletricistas das equipes
multitarefa tipo A conforme descritos a seguir:

Servicos — sdo todas as acdes realizadas pelas equipes tipo A multitarefas na rede
elétrica de distribuicdo que resulte em alteracdo ou manutencdo do sistema; (expressa o tempo
da equipe durante a execucdo do servico). Ex.: ligacdo nova, troca de ramal de ligacéo, etc.

Atividades — sdo todas as a¢Bes necessarias para o0 andamento dos trabalhos, mas que
ndo sejam caracterizadas como servigo. Ex.: treinamentos, almoco, oficina, abastecimento,
reunides, treinamentos obrigatorios, etc.

Deslocamento — todo e qualquer deslocamento realizado pelas equipes durante a
jornada de trabalho.

Dessa forma, todo o tempo de disponibilidade da equipe deve ser registrado
diariamente conforme cada servico despachado.

Para acompanhamento dos resultados de produtividade, existiam definidos dois
indicadores, sendo eles:

Task-Time (TT) — E a soma do tempo de execugdo dos servicos realizados dividido
pela disponibilidade da forga de trabalho.

Coeficiente de Produtividade (CP) — E a soma do tempo padrdo dos servicos

executados, divididos pela disponibilidade.
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O método de medicdo de produtividade acima descrito foi substituido pelo IGP, que

deve registrar também todo o tempo de disponibilidade diaria das equipes conforme cada

servigo despachado.

4.2.1 Diagnostico da unidade de analise

Apesar do inicio da pesquisa-acdo ter se dado em margo de 2015, com a defini¢do da

situacdo problema, retomou-se atas de reunides de avalicdo de resultados realizadas em 2014.

Estas reunies contaram com a presenca de pessoas que compde 0 organograma da diretoria

de operacOes, onde foi identificado falhas nas medicOes de produtividade das equipes

multitarefas, como as principais motiva¢des para a mudanca do sistema de medicdo da

produtividade, as quais destacam-se:

a)

b)

f)

9)

Mudangas na estrutura da empresa (de estrutura de areas para estrutura por processo):
divisdo da area de operacdo em area de OperacOes (Equipes A multitarefas) e area de
Manutencdo e Obras (equipes H pesadas);

Internalizacdo das esquipes multitarefas (extingdo da terceirizacdo nas equipes
multitarefa): definindo a selecdo e aproveitamento da mdo de obra terceirizada e
complementacdo do restante do quadro com pessoas selecionadas vindas do mercado
sem experiéncia a serem treinadas;

Mudangas no sistema de comunicacdo das equipes (PDA => smartphones previsao
dez/2015): renovacdo em funcdo da tecnologia do PDA ja estar ultrapassada;
Diminuicdo do numero de equipes ao longo dos udltimos anos, em funcdo de
readequacdes de quadros das coordenacoes;

Foco no passado => produtividade: em funcdo da reducdo e limite de produtividade
estar saturado;

Foco atual => aumento da produtividade a partir de melhorias em Utilizacéo, Eficacia
e Eficiéncia: novo foco com motivacdo de buscar melhoria continua;

Aumento no nimero de atendimentos de emergéncias no ano passado, como mostra

figura 4 histérico dos atendimentos emergéncias nos ultimos e anos;
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Figura 4: Histdrico de Atendimentos
Fonte: Sistema de Gestdo de Informacbes da AES Sul

h) Aumento do TMA — Tempo Médio de Atendimento ao longo dos dltimos anos,

aumento expressivo no tempo médio de atendimento por cliente, como mostra figura

5;
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Figura 5: Tempo médio por atendimento
Fonte: Sistema de Gestéo de Informagfes da AES Sul

Diminuicdo de 50% no nimero de manutengfes executadas comparando ano de 2013

com o0 ano de 2014; reflexo da reducdo da manutencdo em consequéncia 0 aumento

dos atendimentos emergenciais, a figura 6 mostra evolucdo de ordens P3 (prioridade

trés) manutencao de rede nos anos de 2013 e 2014;
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Evolugdo de P3 entre 2013 e 2014

10000 -

m2013

Nimero de P3

m 2014

Ak

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
m2013| 553 | 1854 | 2739 | 4089 | 3694 | 4763 | 8609 | 8852 | 5732 | 5656 | 3306 | 3632| 53479
m2014| 2217 | 1006 | 2132 | 2603 | 3746 | 4507 | 3382 | 3341 | 1934 | 1044 | 1072 | 631 | 27616

Figura 6: Evolugdo de P3 entre 2013 e 2014
Fonte: Sistema de Gestdo dos Servigos da AES Sul

Total ano

J) Aumento significativo do DEC (Duracdo Equivalente de interrupcdo por unidade

Consumidora), ou seja, o tempo que o cliente fica com a energia interrompida, como
mostra figura 7 nos Gltimos sete anos;

70

DEC AES Sul

129 122 114 198
—-.&__-_-o

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

I DEC C/Exp . DEC S/Exp -=-0=-- DEC ANEEL

Figura 7: DEC AES Sul
Fonte: Sistema de Gestéo de Informagfes da AES Sul

K) Aumento de 40% do FEC (Frequéncia Equivalente de interrupcdo por unidade

Consumidora) como mostra figura 8 nos ultimos sete anos;
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Figura 8: FEC AES Sul
Fonte: Sistema de Gestdo de Informacbes da AES Sul
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I) Evolucdo dos Registros das Medigcdes de produtividade entre 2010 e 2015,

demonstrando reducéo e sinais de saturacdo na produtividade conforme verificado na

figura 9;
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Figura 9: Registros das medicGes de produtividade entre 2010 e 2015

Fonte: Sistema de Gestéo dos Servi¢cos da AES Sul
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m) Registros das Medicdes de produtividade alcancadas por unidade entre Janeiro 2014 a
Fevereiro de 2015, com apenas cinco unidades que atingiram a meta proposta, de

alcancar no minimo seis tarefas em média, como mostra figura 10.

i Produtividade. == Disponibilidade

sio Leopokdo cancas Womenezro  Cachosira do Sul NovoHamburgo  Santiam Lajeado sfoBorja santa Meris  cagapave do Sul Sams Cruzdosul  Urugusianz  Samanado algrate
Lvramento

Figura 10: Registros das medi¢des de produtividade entre Janeiro a Dezembro de 2014 alcangadas por cada
Coordenagéo
Fonte: Sistema de Gestdo dos Servigos da AES Sul

Sendo o principal objetivo do indice, é a identificagdo de oportunidades para o
aumento da produtividade, através da reducdo de custos operacionais e eliminacdo dos

desperdicios.

4.2.2 Implantagdo de um novo método medicéao de produtividade-1GP

O estabelecimento de um novo método para medir a produtividade das equipes,
partiu da definicdo de aspectos gerais que refletem a capacitacdo técnica com que suas
atividades sdo desempenhadas e, em seguida, os mesmos foram traduzidos para indicadores
mais especificos a cada tarefa executada.

O novo método estabelecido para acompanhamento dos resultados de produtividade

das equipes multitarefa é o IGP, e esta ele composto dos seguintes indicadores.

IGP% = Utilizagd0% x Eficacia% x Eficiéncia%

Considerando a missdo da equipe multitarefa de atendimento de ocorréncias e de

ordens de servico em um menor prazo possivel, e considerando que seus possiveis resultados
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podem ser compostos por tempos improdutivos, classificados como desperdicios que nao
agregam valores, mas sdo necessarios, desperdicios que ndo agregam valores, ou na auséncia
de tempos improdutivos, teremos o tempo efetivamente produtivo que agrega valor a tarefa
executado pela equipe, para poder identificar estes tempos foi proposto implantar indicadores
voltados a medicdo da Incidéncia de desperdicios nos tempos de trabalho das equipes
multitarefa.

Assim sendo, para fins de controle da tarefa analisada, decidiu-se priorizar o
monitoramento dos trés indicadores especificos definidos: Utilizagdo % x Eficacia% x
Eficiéncia %. Estes trés indicadores compde o IGP sistema de medicdo e controle de
produtividade de equipes multitarefa existente no processo monitoramento e avaliacdo de mao
de obra da AES Sul, e possibilita que os gestores contemplem, de uma maneira mais clara e
justa, as relacdes dos colaboradores no tratamento da execugéo das tarefas recebidas.

Sendo iniciado seu desenvolvimento durante o ano de 2014 e decidida sua aplicacédo
a partir de Janeiro de 2015 apds reunides dos envolvidos conforme registro em atas
pertinentes, como uma das agdes propostas para melhoria continua da produtividade das
equipes multitarefas utilizando os SGS (Sistema de Gestdo de Servigos) com base de dados,

pois € onde as equipes registram suas atividades e servicos conforme ilustra figura 11.

$ 565 - Relatdrin de Acompanhamenta de Egquipes

ACOMPANHAMENTO DE EQUIPES Pagina 2 de 4

Superintendéncia: Fronteira Sul Time: Santana do Liviarmento Equipe: LIV-4A 1600 Més: 082015
HORAS |

Dia |00 Jo1 020304 05 06 07 o8] 09 w]M[12[13 ] [1[w6[17[18]19[20]21]2]2 |
16 [=
|

Frogramacio
de Ativickads

5 - M Heririo da Equipe
BN servico WM #iidades BN Horério da Equipe [Sobreaviso)

\ Periodos de Alocagéo das Equipes \
[ Inicio I Final [Tempo] Descricio da Tarefa [Gtde.[Km.Inicial[ Km.Final | _Equipe ]

P 21/08/2015 15:12 21/08/2015 1528 16 OT 5164955 LIV - 2161 End:Rua MAL MALLET, 450 - B LI-44 1600
PRADD - SANTANA DO LIVRAMENTO
21/08/2015 15:31 2108/2015 16:11 40 05 20700016 1 2LIN-AA 1B00

Figura 11: Exemplo de registros inseridos por uma equipe tipo A Multitarefa
Fonte: Sistema de Gestdo dos Servigcos da AES Sul

O sistema SGS, onde se registrado os passos das equipes, ou seja, efetua os registros

das atividades e servigos executados registrando inicio, fim, tempo de deslocamento e
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execucdo, descricdo, quantidade, quilometragem inicial e final das tarefas diarias por equipe,
fonte para extrair dados para registros e medi¢des e composicdo do IGP.

O principal objetivo do indice é a identificagdo de oportunidades para o aumento da
produtividade, através da reducdo de custos operacionais e eliminacdo dos desperdicios a

figura 12 busca ilustrar itens de agregacdo de valores aos servi¢os na sua execucao.

N&o agrega valor
mas é necessario

N&o agrega
valor

Agrega Valor Q

Figura 12: llustracéo de desperdicios
Fonte: Marcelo Conte - Manual IGP

Desdobrando a jornada diaria e tempos de execucdo de servicos de uma equipe
conforme calendéario pré-definido e lancado no SGC identifica-se os tempos que vdo compor

o IGP com foco no que realmente vai agregar valor na execucao do servico e sera registrado
pelo IGP desdobrado na figura.

TEMPO TOTAL NG
TEMPO TRABALHO B Lo
1 \,I ”

1 tempvsvﬁe
ndo registro
etempo de

Tempo atividade

Improdutivo
N
TEMPO DE
SERVICO Perdas de Legenda
desitocamento |[7] Agrega Valor
Ty tempoce ||l Nao Agrega Valor
[ Tempo de Destocamento | servico  [I[™] Nao Agrega Valor mas & necessério

Figura 13: Desdobramento do IGP no calendario diario das equipes Multitarefa
Fonte: Marcelo Conte - Manual do IGP
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Concluida a andlise dos desdobramentos dos tempos, encontramos 0s tempos que
realmente agregam valores e devem ser otimizados, como por exemplo, deslocamentos e
execucdo do servico dentro dos tempos padrfes que deve ser otimizado, tempo que néo
agrega valor, mas necessario, que devem ser reduzidos ao méaximo, conforme exemplos de
deslocamentos com tempo muito alto e execucdo de servicos fora do tempo padréo e,
finalmente, o tempo que ndo agrega valor e que deve ser eliminado da jornada das equipes,

conforme ilustrado na figura 14.

NAD AGREGA MAS E

DEVE SER FIR::EE[:‘EZSIEE) DEVE SER
OTMIZADO AO MAXIMO ELIMINADO

Figura 14: Gréfico da legenda do desdobramento diério do IGP das equipes Multitarefa
Fonte: Marcelo Conte - Manual do IGP

4.3 Ac0es propostas

Com a implantagdo do IGP em Janeiro de 2015, na reunido de avaliagdo de
resultados em 10 de fevereiro de 2015, foi comunicado que a alta diregdo decidiu internalizar
equipes terceirizadas, antiga reinvindicacdo de coordenadores e Supervisores e também a
renovacdo da frota e novo formato das escalas, aproveitando que o contrato da empresa
prestadora dos terceirizada vence em 30 de setembro de 2015.

Identificadas e definidas as acGes a serem implementadas, partiu-se para a proxima
etapa do trabalho, qual seja, identificar integrantes e implementar acdes para organizar a
selecdo, treinamento e contratacdo das pessoas que serdo buscadas no mercado de trabalho
entre os colabores da empresa terceirizadas.

Em reunido realizada dia 11 de fevereiro 2015 com o grupo de supervisores e
coordenadores em conjunto com o0s Recursos Humanos da AES Sul, foram estabelecidos
critérios e prazos para que esta acdo fosse realizada. Esta primeira agdo proposta (Quadro 1)
ficou estabelecida para selecionar, treinar e contratar colaboradores para formacdo do novo

quadro de eletricistas multitarefas.



Acao/Objetivo

Selecdo, treinamento e contratacdo

Passo

Detalhe

O que vai ser feito

Selecionar candidatos do mercado sem experiéncia e membros da
empresa terceirizada que estejam aptos a participarem do processo de
selecdo conforme critérios pré estabelecidos

Por que vai ser feito

Para atender legislacdo trabalhista e normas e procedimentos da AES Sul

Onde vai ser feito

No mercado de trabalho e dentro da empresa terceirizada

Quem vai fazer

Supervisores, Coordenadores, RH e Centro de Treinamento

Como vai ser feito

Vagas a serem preenchidas com candidatos do mercado, divulgacdo na
imprensa e na empresa terceirizada através de convite

Quanto vai custar

Valor do custo de centro de treinamento de Livramento, escola
SENAI/RS 150.000,00

Quando vai ser feito

Selecdo até 30 de abril de 2015, treinamentos inicio 02/05/2015,
contratagdes inicio 01/09/2015

Quadro 1: Primeira acéo proposta
Fonte: Elaborado por autor
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Em Sant’Ana do Livramento e Roséario do Sul, ap6s acdo do Quadro 1, foram

efetuadas contratacdes da seguinte forma: 11 (onze) internalizagdes e 11 (onze) admissdes do
mercado, totalizando 22 (vinte e dois) eletricistas Multitarefa, sendo distribuidas as vagas em
07 (sete) internalizacdes e 05 (cinco) admissdes em Livramento, e 04 (quatro) internalizacdes
e 06 (seis) admissdes em Rosario do Sul.

Na reunido de avaliacdo de resultados realizada dia 10 de marco de 2015, conforme
consta no diario de campo e ata especifica ficou definido empresa locadora de veiculos

conforme ac¢des do Quadro 2.

Acdo/Objetivo
Passo
O que vai ser feito
Por que vai ser feito
Onde vai ser feito

Renovacdo da Frota

Detalhe
Locacdo de frota equipada com cesto aéreo e escada metropolitana
Para atender com veiculos a formagao das novas equipes
Identificada no mercado empresa especializada em locacdo de veiculos
especiais
Supervisores, Coordenadores, Coordenacdo de frota e logistica da AES
Sul

Contrato conforme numero necessério de veiculos de acordo com
demanda de equipes necessarias na coordenacgdo de Livramento um total
de 5 veiculos com escada metropolitana e 4 veiculos com cesto aéreo

Veiculo com escada metropolitana R$7.500,00 mensais por veiculo
Prazo para recebimento dos veiculos até 31/08/2015

Quadro 2: Segunda acdo proposta
Fonte: Elaborado por autor

Quem vai fazer

Como vai ser feito

Quanto vai custar
Quando vai ser feito

Sendo a principal fonte de dados apresentada o préprio contrato firmado pelas partes,
destacou-se o prazo de fechamento do mesmo, pois ja vinha sendo negociado desde dezembro
de 2014. A segunda acdo proposta € importante porque o treinamento dos eletricistas

Multitarefas ja ocorre em seus respectivos veiculos de trabalho, padronizando guarda de
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materiais e equipamentos e padronizando os procedimentos de trabalho entre todos os
eletricistas Multitarefas da AES Sul. Ou seja, em qualquer veiculo que o eletricista venha
trabalhar os materiais e equipamentos estardo depositados nos mesmos compartimentos em
todos os locais de trabalho, proporcionando agilidade na execucdo dos servigos com foco no
aumento da produtividade e reducédo de desperdicio de tempo.

A alteracdo e adequacdo das escalas apresentada, na reunido de avaliacdo de
resultados em 14 de maio de 2015, realizada na cidade de Santa Cruz conforme diario de

campo e ata, no Quadro 3, sendo a terceira acdo proposta.

Acao/Objetivo Novo formato das escalas
Passo Detalhe

O que vai ser feito Novo desenho das escalas

Por que vai ser feito | Para atender maior disponibilidade possivel das equipes Multitarefas

Onde vai ser feito Nas coordenacBes conforme procedimentos e orientacbes da RH e
legislacdo trabalhista

Quem vai fazer Supervisores, Coordenadores, RH e coordenagdo administrativa da AES
Sul

Como vai ser feito Elaboracéo das escalas e langamento no SGS conforme disponibilidade
de cada equipe

Quanto vai custar Sem novo custo pois ja é efetuado lancamento semelhante das escalas
antigas

Quando vai ser feito | Prazo para langamento das novas escalas até 31/08/2015

Quadro 3: Terceira agdo proposta
Fonte: Elaborado pelo autor

Esta acdo surgiu com a necessidade de aumentar a disponibilidade o maximo tempo
possivel das equipes trabalhando, dispostas no calendario, respeitando a legislacao trabalhista
e com previsdo de folga para utilizacdo das pessoas nos momentos de contingéncia, cada
unidade efetua adequacgdes conforme nimero de equipes e eletricistas disponiveis. Identificar
formas de melhorar o a disposicdo das equipes e dos eletricistas dentro do padrdo de escalas
apresentado. Esta acdo envolve a tarefa de maximizar tempo de disponibilidade, com a forca
de trabalho disponivel, frota disponivel e adequacdo a legislacdo trabalhista em vigéncia.
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4.4 Implementacao das acdes e resultados

4.4.1 Acles de Selegdo Treinamento e Contratacao

Sendo responsabilidade principal dos Recursos Humanos da AES Sul, e da alta
administracdo, os critérios para selecdo de candidatos a serem internalizados, e também dos
candidatos que serdo selecionados vindos do mercado de trabalho sem experiéncia no setor
que foram encaminhados para o centro de treinamento em junho de 2015 concluindo
treinamento em 31 de agosto de 2015.

Candidatos internalizados experientes foram selecionados conforme critérios de nivel
de instrucdo, Carteira Nacional de Habilitacdo, superior a categoria “C” motivo de
necessidade de conducdo de caminhdes, e experiéncia minima de doze meses como eletricista
multitarefa.

Dos dezessete candidatos funcionarios da empresa terceirizada dez foram aprovados
nos psicotécnicos, exames de salde, apresentacdo da documentacdo e nivel de escolaridade
exigidos, sendo efetuadas oito contratacdes.

Os Candidatos oriundos do mercado sem experiéncia apresentaram em Sant’Ana do
Livramento cento e cinquenta curriculos, destes cinquenta foram aprovados nos psicotécnicos,
exames de salde, habilidade de conducdo de veiculos e escolaridade minima necessaria, que
passaram por formacdo em centro de treinamento criado em parceria com a escola SENAI de
Livramento como ilustrado na figura quinze equipes em treinamento, destes onze foram
contratados em Livramento e trinta e um foram distribuidos em unidades da AES Sul da
regido e oito passaram a fazer parte de banco de méo de obra reserva.
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Figura 15: Equipes em treinamento na escola SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial de
Livramento
Fonte: Elaborado pelo autor

As contratacdes efetuadas somadas ao quadro efetivo da AES Sul de Livramento
alcancou um total de vinte e sete eletricistas multitarefas que compde a forca de trabalho
existente, atendendo legislacdo trabalhista que exige na formacdo da equipe sempre uma

pessoa com no minimo doze meses de experiéncia na funcao.

4.4.2 Renovacdo da frota

Com a rescisdo do contrato da empresa terceirizada e o incremento da forca de
trabalho foi necessario renovar a frota, peca chave de uma equipe multitarefa, pois muito
necessita efetuar deslocamentos rapidos e a necessidade de veiculo com funcionalidade para
melhor desempenhar as tarefas e com impacto direto na produtividade em funcdo de que os
deslocamentos sdo uma constante no desempenho das atividades diarias.

Foi identificada no mercado empresa especializada em locacOes de veiculos especiais
que atenda a necessidade de veiculos da AES Sul, que apds contratada completou a entrega
da frota efetiva em 31 de agosto de 2015, pois ja havia disponibilizado 3 veiculos em junho
para serem executados o0s treinamentos, o contrato contempla veiculos reserva para substituir
eventuais avarias ou manutencdes necessarias, € que apresente 0 minimo possivel de paradas
para que nao se tenha perda de produtividade por falta de veiculo para o deslocamento entre

tarefas e que ndo haja equipes paradas desnecessariamente.
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Foram escolhidos veiculos equipados com escadas metropolitanas com um custo
mensal de R$5.500,00 (cinco mil e quinhentos reais) e cestos aéreos com um custo mensal de

R$7.500,00 (sete mil e quinhentos reais) conforme ilustrado na figura 16.

Figura 16: Nova frota de veiculos locados
Fonte: Elaborado pelo autor

Com o incremento dos novos veiculos locados somados a frota propria da unidade,
ficou existindo trés veiculos que estardo trabalhando como veiculos reservas, para suprir as
necessidades em contingéncia com pessoas que na escala esteja em periodo de folga, com isso
se consegue aumentar o nimero de equipes em situacdo de alta demanda que acontecem,
como quando se enfrenta nas chuvas, ventos, e demais intempéries tdo normais em

determinados meses do ano na regido, ou seja, os temporais de mudanca de estacdes.

4.4.3 Novo formado das escalas

Com a implantagdo em 05 de setembro de 2015 o novo formato das escalas
desenhadas de maneira a proporcionar maior disponibilidade possivel de equipes trabalhando
distribuidas durante as horas do dia, e sem parar, em nenhum dos dias da semana, distribuidas
no calendario mensal.

Foram definidas escalas nos formatos:

Equipe em escala formato 4X2 — trés eletricistas multitarefa: Equipe é formada por
trés eletricistas em escala 4X2, com revezamento de folgas, permitindo a equipe ficar logada

sete dias por semana. Turno de oito horas, cada eletricista trabalha quatro dias corridos e folga
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dois dias, girando sucessivamente sem paradas em domingos e feriados como se pode

observar sua formacéo no Quadro 4.

Escala 4x2 - 3 Colaboradores
Equipes Pessoas
Livramento 4 12
Rosario 3 9
Total 7 21

Quadro 4: Composicéo de equipe 4x2
Fonte: Elaborado pelo autor

Equipe em escala formato 6X1 — dois eletricistas multitarefa: Equipe é formada por
dois eletricistas em escala 6X1, com folga todos os domingos. Aos sabados as equipes
trabalham quatro horas. Turno de oito horas durante a semana como podemos observar sua

formacéo no Quadro 5.

Escala 6x1 - 2 Colaboradores
Equipes Pessoas
Livramento 2 4
Rosério 1 2
Total 3 6

Quadro 5: Composicdo de equipe 6x1
Fonte: Elaborado pelo autor

Sendo estes os dois tipos de escalas implantados no més de setembro de 2015 ja com
as novas formacdes das equipes, novas contratacdes e nova frota, 0 novo formato de escala
visa buscar melhoria continua na produtividade, pois proporciona aumento de disponibilidade
diaria das equipes ao longo do calendario mensal, que sera efetuado seus registros alcangados
no IGP.

4.5 Anédlise da intervencao

Ao calcular o IGP, foi possivel evidenciar o rendimento real de produtividade
existente e confirmar o baixo rendimento operacional de cada equipe multitarefa comparando
0 ano de 2014 com o ano de 2015 até o més de agosto sem a internalizagdo. A empresa

estudada considerou os indices de rendimento de 61% como meta a ser alcangada por equipe,
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resultados insatisfatorios, aqueles registrados abaixo da média geral da unidade, tendo sempre
como base um rendimento ideal esperado de 61% a ser alcangada no ano.

Os indices atingidos impactam diretamente o resultado econdmico-financeiro da
empresa. No desenvolvimento dos custos dos produtos, e na satisfacdo dos clientes que
possuem a necessidade de serem atendidos por energia elétrica continuamente, sem cortes ou
demora no atendimento, o tempo elevado em atendimentos tem impacto direto nos
indicadores como o0 DEC e TMA. Portanto, se durante o processo de fiscalizacdo da ANEEL
— Agéncia Nacional de Energia Elétrica, o processo ndo esta atingindo tempos pré-
determinados, a diferenca caracteriza-se por uma ndo conformidade a ser justificada por ndo
cumprimento indice definido.

Com isto, motivou-se a realizacdo de uma analise mais aprofundada, procurando
buscar onde estdo as principais causas dos desperdicios determinando o baixo rendimento
operacional e criar planos de acdo para eliminacao dos mesmaos.

Os indices de IGP encontrados durante entre 01 de janeiro a 31 de agosto de 2014
atingiram uma média de 44% de IGP e se comparado com mesmo periodo de 2015, atingiram
uma média de 46,5% de média, com as mesmas quantidades de equipes utilizadas, ainda
terceirizadas mescladas com equipes proprias da AES Sul, foram resultados baixos,
analisados separadamente, mas considerando que na média geral foi alcancado um aumento

de 2,5% sem nenhuma agdo implementada, como podemos observar no Quadro 6.
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01/01 a 31/08 de 2014 01/01 a 31/08 de 2015 meta

Quadro 6: Comparativo IGP 01/01 a 31/08 de 2014 e 01/01 a 31/08 de 2015
Fonte: Elaborado pelo autor

Para melhor entendimento e visualizacdo do Quadro 6 o grafico abaixo compara 0s
IGPs de cada equipe ano 2014 comparado em relagdo ao ano de 2015 com a respectiva meta

a ser alcangada, figura 17.

m 01/01 a31/08 de 2014
m 01/01 a 31/08 de 2015

H meta

Figura 17: Gréfico comparativo IGP 01/01 a 31/08 de 2014 e 01/01 a 31/08 de 2015
Fonte: Elaborado pelo autor

Foi observado que no ano de 2015 nenhuma equipe atingiu a meta estipulada de 61%
mas houve um nivelamento da produtividade entre as equipes sendo que as equipes com
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melhor produtividade diminuiram, mas as equipes que tinham produtividade muito baixa
melhoraram, contribuindo assim com o incremento da produtividade geral conseguindo

melhorar comparando os dois anos no mesmo periodo em 2,5% na média.

4.5.1 Andlise da intervencdo apds implementacéo das acbes

Um novo levantamento de dados foi realizado durante o més de setembro de 2015
observado IGP médio registrado de 44,4%, periodo comparado com o mesmo periodo de
2014 com IGP registrado de 41,4% incremento de 3,0 % na produtividade, como estdo sendo

demonstrados pelo Quadro 7.

set/14 set/15 Meta

| Eupes | e | e | mem |

Quadro 7: Comparativo de produtividade set/2014 e set/2015
Fonte: Elaborado pelo autor




57

Estas medigdes de produtividade, ja com a implementacdo das atividades previstas
no plano de acdo, foram executadas todas as tarefas durante este periodo, no novo formato de
escala, deslocamentos com a nova frota e a nova formagdo das equipes com o pessoal
internalizado e com pessoas provenientes do mercado que foram treinados para iniciar em
uma nova profissdo, portanto, uma fase totalmente nova em suas vidas, e outras influencias na
produtividade ja& foram identificadas, como podemos observar no levantamento da
produtividade do més de Outubro de 2015 comparando com 0 més de Outubro de 2014 como

demonstrado no Quadro 8.

out/14 out/15 Meta
Equipes IGP IGP Meta
1600 50% 42% 61%

Quadro 8: Comparativo de produtividade out/2014 e out/2015
Fonte: Elaborado pelo autor

Sendo cada uma das equipes observadas a sua performance, entre as observacgoes
feitas, um dos itens que mais se destacou, foi que as equipes sentem, muita satisfacdo e prazer
na execucao das tarefas, demonstram felicidade e motivacdo com as condi¢des de trabalho
oferecidas, alto comprometimento com a seguranca seja dos colegas, comunidade e dos
equipamentos. Neste sentido, com esta motivacdo em alta mesmo com a pouca experiéncia 0s
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37% dos colaboradores oriundos do mercado de trabalho sem nenhuma bagagem neste tipo de
servico somados com 0s outros 37% de colaboradores internalizados, 0 més de outubro de
2015 registrou IGP 3,4% superior que o0 més de Outubro de 2014, somando-se ao aumento do
més de setembro ao més de outubro de 2015, foi alcangado um aumento de produtividade de
6,4% que somados aos 2,5% alcancados entre janeiro a agosto de 2015 comparados com o
mesmo periodo do ano de 2014 foram incrementados um IGP de 8,9% superiores em 2015, a
empresa espera registrar a melhoria nos indices de rendimento até alcancar a meta proposta de
um IGP de 61%, mas entende que serd de forma limitada e gradativa, em funcdo de alguns
pontos observados que necessitam melhoria, como o aumento da experiéncia dos novos
integrantes das equipes, a adequacdo da forma de trabalho dos integrantes internalizados aos
procedimentos utilizados na AES Sul, ao alcancarem o nivel de experiéncia dos outros 26%
de colaboradores pertencentes ao quadro atual da AES Sul, que estéo treinando e orientando a
nova forca de trabalho da unidade de Sant’Ana do Livramento, cumprindo orientacGes e

procedimentos exigidos pela AES Sul e legislacao trabalhista vigente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo das melhores praticas da administracdo da producao e manufaturas enxutas
para medicbes das atividades sejam elas de qualquer ramo, industrial ou de servigcos, vem
mostrando ser uma alternativa das mais viaveis frente as necessidades do mercado
globalizado de hoje em dia.

No desenvolvimento deste trabalho com a aplicacdo do método da pesquisa-acao foi
possivel observar e demonstrar que com o gerenciamento focado na equipe no seu posto de
trabalho, na forma de execucdo mais eficiente da tarefa, proporcionou ganhos significativos
de produtividade e reducgéo dos custos.

A aplicacdo das praticas propostas nas acdes e a utilizacdo do IGP, como método de
medicdo da produtividade alcancada na execucdo das tarefas, aliada as praticas enxutas e
ferramentas, foram alternativas que vieram ao encontro das necessidades de melhoria
continua na produtividade das equipes multitarefa da AES Sul, em conjunto com os
investimentos e com a internalizacdo das equipes que vieram proporcionar a empresa 0
aprimoramento do seu quadro de colaboradores, e orgulho satisfacdo de terem sido
contratados na empresa.

Com a identificacdo e a eliminacéo de importantes fontes de atividades improdutivas,
os resultados mostraram uma melhoria significativa apds implementacdo das acdes propostas,
ja no primeiro més, havendo um aumento de produtividade de 3,0% e no segundo més de
3,4% para 0s mesmos periodos comparando o ano de 2014 com ao ano de 2015, com a mesma
quantidade de equipes, superando as expectativas da empresa.

Com os resultados positivos de 8,9% do ano de 2015 em relagdo a 2014 no mesmo
periodo, a metodologia do IGP vem sendo aprimorada e sera implantada pela empresa em
outros tipos de equipes, como nas equipes H que efetuam os servi¢os de manutencdo pesada.

O estudo desenvolvido neste trabalho pode ser aplicado em todas as empresas que
julgarem pertinentes a utilizacdo de medicdo de produtividade de equipes, conforme suas
necessidades, visando a melhoria continua nos seus processos de manufatura, medindo a
produtividade com indices globais de produtividade, a exemplo e semelhanca do IGP método
que foi implantado na AES Sul.

O trabalho depende de muitos fatores externos, ligados a empresa e as pessoas
envolvidas, o que acabou dificultando se chegar a um modelo de intervencdo ideal, dentro do

prazo de entrega deste trabalho, mas a busca constante por melhores resultados continua
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eliminando atividades improdutivas que ocasionam o0s desperdicios, consequentemente,

reduzindo os custos operacionais.
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7 ANEXOS

Anexo 1 - Sistema antigo de medig&o por tarefa ano de 2014 por equipes

LIV-TA 1639 LIV-AA 1600

LIV-AA 1606

LIV-TA 1607

LIV-TA 1638

LIV-AA 1613

LIV-TA 1640

LIV-TA 1608

LIV-TA 1609

fd Produtividade

LIV-TA 1612

LIV-TA 1625

—e—Disponibilidade

LIV-TA 1610

LIV-TA 1611

Evolucdo mensal| jan/14 | fev/14 |mar/14| abr/14 | mai/14|jun/14| jul/14 |ago/14| set/14 | out/14|nov/14|dez/14| Média
AES Sul- Proposta 2014 6 6 6,3 7 71 7,2 6,9 6,8 6,7 6,6 6,4 6,2 6,5
Liviamento - meta 56 5,6 5,6 6,5 5,6 6,7 6,4 6,3 5,2 6,1 59 58 6,1
Resultado 51 52 53 5,2 3 5,9 4,8 5,1 5,5 5,8 5,1 5,6 5,30
1600-AES-Magirus 8,2 6,7 13,8 8,2 10 8,9 6,6 7.6 8,38 6 6,9 6 8,14
1606-AES 84 13,4 25,1 12,1 6,1 7,9 6,5 45 68 55 10,3 7.2 9,48
1613-AES 7 6,4 8,2 5.7 58 7,5 4,7 43 44 53 4,7 45 571
1607-Sirtec 6,2 55 6 6,5 43 5,6 5,5 6,3 59 6 6,4 6,3 5,92
1608-Sirtec 6 52 43 44 49 6 a5 5 6,1 58 4,2 7 533
1609-Sirtec 44 4,7 3,9 3,9 3,8 3,8 4,7 52 4,6 4,6 4,1 4,7 4,37
1625-Sirtec-Prontidéo | 3,7 4,4 5,3 4,1 4,1 3,7 0 0 0 0 44 7 3,06
1638-Sirtec 45 48 5 46 49 6,2 6,5 43 44 51 44 52 5,03
1639-Sirtec 53 6 5,1 56 52 8,6 5,7 58 4,7 53 51 74 5,82
1640-Sirtec-Magirus 43 5 5.2 47 45 71 43 43 47 49 53 55 5,07
1610-Sirtec 41 3,9 4 49 4,9 4,9 48 4.2 48 4,6 4,1 4,2 4,45
1611-Sirtec 4 4 4,3 5 4 5,7 4,5 3,8 4,7 5 51 4,2 4,53
1612-Sirtec 3,8 45 3,6 56 4,7 55 5.2 45 58 53 3,3 3,5 4,61
1627-Sirtec-Prontidio 3,7 44 5,3 41 44 44 0 0 0 0 0 44 2,56
Anexo 2 - Sistema de medigéo por tarefa
©% CHr

LIV-TA 1627

63



64

Anexo 3 - Improdutivos de uma equipe terceira

& %

C HI' g 54 Ordens P2 improdutivas —@—Total de Ordens P2 despachadas @+ Meta de improdutivo

Area de Plotagem

15%

NN

13/fev 14ffev 15/fev 16ffev 17/fev 18/fev 19ffev 20ffev 21ffev 22ffev 25/fev 24ffev 25/fev

15%  15% 15% 15% 15% 15%

e @ @@k @

15%
\

01ffev 02ffev D3/fev Daffev 05/fev O6ffev O7/fev OB/fev 0Sffev 10/fev 11/fev 12/fev 26/fev 27/fev 28/fev 01/mar02/mar

Anexo 4 - Improdutivos de uma equipe AES Sul

-
% € HI g 55 Ordens P2 improdutivas —@—Total de Ordens P2 despachadas ++<r+ Metade improdutivo

Area de Plc

15% 15% 15%

15%
g

OLffev 02/fev 03/fev O4/fev 05/fev 06/fev 07/fev DBffev 09/fev 10/fev L1ffev 12ffev 13ffev 14/fev 15/fev 16/fev 17/fev 18/fev 19/fev 20/fev 21ffev 22ffev 23/fev 24ffev 25ffev 26ffev 27/fev 28/fev 01/mar02/mar



Anexo 5 — Producdo primeiros oito meses de 2015 com IGP implantado
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Evolugdo mensal jan/15| fev/15 |mar/15] abr/15|mai/15| jun/15] jul/15 | ago /15| set/15 | out/15]| nov/15] dez/15| Média
AES Sul- Proposta 200 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Livramento - meta 1 1 1 1 1 &1 1 &1 &1 1 &1 1 1
Resultado 47,1 47 51,4 | 545 | 56,2 | 471 | 43,3 | 21,2 48,48
1600-AES-Magirus 54 57 50 26 55 53 21 35 44,25
1606-AES-Magirus &0 il £2 Fi 5 33 35 39 52,13
1613-AES 45 43 42 55 52 30 47 o3 46,38
1607-Sirtec 1 59 55 59 G 56 47 50 56,88
1608-Sirtec 1] 43 57 57 5 &1 47 43 52,75
1609-Sirtec 45 53 57 SE % 51 S 39 53,00
1625-Sirtec-Prontidio] 32 16 21 13 2z 16 14 24 19,75
1638-Sirtec 63 56 £l 2 fid c5 &5 43 58,00
1639-Sirtec SE 59 52 =15 48 52 39 4z 53,00
1640-Sirtec-Magirus | 56 2 3 54 % c5 51 4z 55,75
1610-Sirtec 28 16 1 56 5 40 4 35 39,63
1611-Sintec a7 4z 50 o5 gz &1 47 s 45,25
1612-Sirtec 47 53 53 2 BS 57 57 47 55,13
1627-Sirtec-ProntidSo] 21 13 5 1] 1] 0 1] 1] 4,88




