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RESUMO

A crescente demanda pela manutencao de aeronaliea anecessidade de melhor
gestdo do processo de manutencédo. Diante dissotrabalho apresenta uma proposta de
utilizacdo de indicadores de desempenho para a&qeki processo de manutencdo de
aeronaves. Tais indicadores foram sugeridos pektsigs deste processo, pois foi identificado
durante o desenvolvimento deste trabalho a faltasilgilidade dos processos a serem geridos,
ou em alguns casos, onde existiam indicadorespimé@o dos gestores é preciso melhorar a
sistematica de elaboracéo e divulgacdo dos meddtitizou-se a revisdo da literatura para
conceituar manutencéao e indicadores de desempssiay possivel em seguida contextualizar
estes temas e investigar as lacunas existentesst@ogleste tipo de processo. Este estudo se
delimita no processo de manutencdo de helicéptenosuma empresa lider no mercado
brasileiro. A metodologia utilizada foi estudo des@, de natureza aplicada, de abordagem
qualitativa e de objetivo exploratério. Verificoa-através dos resultados obtidos que ha uma
grande oportunidade de melhoria no processo dagdstmanutencao de aeronaves, visto que
esse processo nao explora a utilizacdo de indieadt® desempenho o quanto poderia. Pode-
se observar ainda que a falta de credibilidadentbsadores existentes faz com que a maioria
dos gestores deste processo olhem com desconfi@ngaos numeros apresentados, e nao
depositem a credibilidade de que os indicadores ddsempenho podem contribuir
positivamente para a tomada de decisdes dentrogdaipacao.

Palavras-chave Gerenciamento, Manutencao de Aeronaves, Indicdel@esempenho.



ABSTRACT

Due to the growing demand for aircraft maintenaticere has been a need for better
management of the maintenance process. Therefgayork presents a management proposal
for the aircraft maintenance process through tleeofiperformance indicators. Such indicators
have been suggested by the managers of this protelsas been identified during the
development of this work, the lack of visibility pfocesses to be managed, or in some cases
where there were indicators, in the opinion of nggma is necessary to improve the
development of systematic and dissemination of th&m define the maintenance and
performance indicators, the literature was revievedldwing for the contextualization of these
iIssues and the investigation of the gaps in magagis type of process. This study was limited
to the helicopter maintenance process of a leadimgpany in the Brazilian market. A case
study of applied nature, a qualitative approach exyploratory objective was used for the
methodology. From the results of this study, it i@sd that there is a great opportunity for
improvement in the aircraft maintenance managempetess due to the fact that it does not
explore as much as it could if performance inditsat@ere used. It is also observed that the
lack of credibility in the existing indicators makenost managers of this process find to the
current numbers unreliable, consequently not gitiregperformance indicators the necessary
credibility in order to positively contribute to clsion-making within the organization.

Keywords: Management, Aircraft Maintenance, Performancechtdrs.
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1-INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZA(;AO

Segundo informacdes da Agéncia Nacional de Avi&yéib (ANAC) houve aumento no
namero de aeronaves de asas rotativas (helicOpteobisevoando o territério brasileiro e
levantamentos realizados pela Associacao BrastdesaPilotos de Helicopteros (ABRAPHE)
colaboram para esta informagé&o ao apresentaremngagosto de 2013 a cidade de S&o Paulo
foi considerada a capital mundial de helicéptemsspindo mais de 400 aeronaves registradas
com maior numero de operacgdes diarias realizadadpsaproximadamente dois mil pousos e
decolagens por dia.

Com o aumento do numero de helicopteros, consegmente ha aumento pela demanda
de manutencéo destas aeronaves e a necessidagendelhor gerenciamento deste processo
de manutencéo, visando atender as expectativasielo®s que se caracterizam por um publico
bastante exigente, o que ndo poderia ser diferentesiderando o alto valor investido na
aquisicao deste produto de grande valor tecnoldgcegado.

O servigo de manutencao das aeronaves tem umagrapdrtancia neste contexto, pois
impacta diretamente na disponibilizacdo do equipam&ualquer procedimento realizado em
desacordo com os padrbes técnicos estabelecidesgoogprometer a seguranca de voo e a
aeronavegabilidade continuada, colocando em ristdeados tripulantes e de outras pessoas.

Assim, além da fiscalizacdo realizada pela ANACe guo 6rgdo responsavel pela
normatizacao e fiscalizacéo das atividades de @vieigil, um criterioso rigor técnico € exigido
das oficinas, buscando garantir que todas as noenpascedimentos que regulamentam esta
operacao sejam minuciosamente respeitados.

No entanto, é importante enfatizar que muitas vezsatisfacdo ou a insatisfagdo do
cliente ndo se da somente na parte técnica da emadat de sua aeronave, mas sim da forma
como este servi¢co foi conduzido e gerenciado, desdgendamento da manutencéo até a
entrega da aeronave dentro das condi¢Oes que haidaracordadas.

Assim, todo este ciclo € importante quando obsen@adispecto da aeronave estar
disponivel ou inoperante.

Neste sentido, os autores Sharma, Yadava e Desh{20kkh) afirmam que o escopo da
atividade de manutencgédo vem se tornando cada viszalm@ngente e passa a ser visto como
um elemento de geracdo de receitas para a empesdasso € preciso ter o correto
gerenciamento desta atividade evitando custos dess&rios.

Além do mais, € importante acrescentar que nos aeaiem anos de historia da aviacéo,
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as mudancas ocorreram tanto nas tecnologias dasazes, onde houve aumento da
complexidade de seus sistemas, como também oaamaumudanca mercadoldgica, através
do crescimento do niumero de companhias aéreaseral@aves em operacao, exigindo novas
formas de organizar a malha aérea e principalnwmtierir seguranca a todo sistema.

Para Araujo (2012) essas alteracbes operacionaisd®s as mudangas no cenario
econdmico mundial, alteraram a maneira de gestsiomgnizacoes.

Na aviacdo, o aumento da competitividade decormatglobalizacdo fez com que as
empresas ampliassem o campo de visdo gerencigualapassassem a se preocupar nao
somente com sua concorréncia, mas também com antorg econdémica que forgcosamente
exige uma reducao de custos para a sobrevivénsinetcios.

Dessa forma, ocorreu uma alteracdo na maneiragpalaas empresas se relacionavam,
onde a prioridade passou a ser a reformulacéo tdstézgas voltadas para a formacéo de
parcerias e aliancas a fim de garantir que as eaprmantivessem o0 posicionamento no
mercado e adequassem as demandas vindas de tesldgparundo (ARAUJO, 2012).

Este trabalho tem seu embasamento teodrico fundadenha necessidade de
gerenciamento do processo de manutencdo de aespmaréndo do principio definido por
Deming (1992) que j& afirmava ndo ser gerenciagoeondo se mede, ndo se mede 0 que ndo
se define, ndo se define o que ndo se entenddandiecesso no que ndo se gerencia.

Sendo assim, considerando que as empresas e oe@ups de aeronaves possuem um
ativo de grande valor agregado em maos, quandaramaae nao esta disponivel, pode
representar prejuizo financeiro ao proprietarig@g@ per um compromisso perdido ou ainda por
uma prestacdo de servico ndo realizada, no casondganhias de taxi aéreo, por exemplo.

E importante ressaltar que os helicopteros sdo omuiilizados pelos 6rgéos
governamentais em uma determinada missdo de samode policia, e a ndo disponibilidade
da aeronave pode colocar em risco a vida da salReglze demanda tais servicos.

Diante disso é preciso gerenciar 0s aspectos rgEvano processo de gestdo da
manutencgao destas aeronaves, como o gerencianzedisponibilidade de pecas de reposicao,
gestdo da méao de obra (esta deve ser capacitadxidamente habilitada pelos 6rgaos
competentes para a realizacado de tal manutenc@nda gerenciar a disponibilidade dos

equipamentos e ferramentais necessarios na maaat€8RIRAM; HAGHANI, 2003).
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando a importancia do gerenciamento deepsacde manutencao de aeronaves,
apresenta-se como questionamento central a sertidsmeste trabalho: quais indicadores
podem ser utilizados para gerenciar o processoatheitencao de aeronave?

Na busca de uma resposta para essa questao, adergara fatores como a definicdo dos
indicadores de desempenho necessarios para o igenento deste processo, a interferéncia
do cenario mercadoldgico na analise destes indiead® a utilizacdo destes indicadores de
desempenho como fatores determinantes para o bdamanto do negdcio, servindo como
ferramenta de apoio na definicdo e no monitorameasodecisdes estratégicas.

Evidencia-se entdo, através da busca para respestimproblema de pesquisa, um
cenario de oportunidades no processo de gestdaugtemcao de aeronaves.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Este trabalho tem por objetivo geral apresentacautres de desempenho para serem
utilizados no processo de gestdo manutencéo deaaeE®
Para a consecuc¢ao deste objetivo, os seguintedvobjespecificos foram estabelecidos:
» Identificar as etapas criticas do processo de gem@mento de manutengcdo de aeronave
e verificar como é medido o desempenho deste poces
* Realizar o levantamento da utilizacdo de indicaglera uma empresa de aeronaves e
se utilizados, quais sé@o os indicadores de gemmecit deste processo para medicdo do
desempenho desta empresa,;
» Analisar a sistemética de preparacdo dos indicadexestentes e a aderéncia desta
sistematica com a revisao bibliogréfica;
» Propor a utilizacéo de indicadores de desempentzorpadicéo das etapas criticas do

processo da empresa em estudo, caso ainda naoigdjzaalos.

1.4 DELIMITACAO DO ASSUNTO

Este trabalho tera como area de delimitacdo deussq processo de gerenciamento de
manutencéao de helicépteros em uma empresa lidaer@ado brasileiro. Tal processo envolve

direta e indiretamente os departamentos de ofidemananutencéo, financeiro, qualidade,



18

logistica e de suporte ao cliente.

Desta maneira, apesar do processo de manutengaodes operantes muito parecidos,
em virtude do rigor as normas e procedimentos ptesmos manuais de manutencéo, vale
ressaltar que a analise e os resultados frutos gestquisa representam as informacdes
relevantes considerando a realidade da empresto algste estudo, podendo haver alguma
diferenciagdo na forma da gestdo do processo detergdo entre essa empresa das demais

oficinas com modelos de gestéo diferenciados.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Trabalho est4 estruturado em seis capitulogjide da seguinte forma:

* O Capitulo 1 traz uma breve introducao do tema@srda contextualizacdo, em seguida
sdo apresentados a questdo problema da pesquis@jetisos, a delimitacdo do assunto,
justificativa e estrutura do trabalho.

e O Capitulo 2 apresenta através do referencial dedd processo da industria
aeroespacial, abordando principalmente o mercaakldiro e as tendéncias deste segmento.
Também s&o apresentados o processo de manutengEratave, apontando aspectos da
gestdo deste processo, 0s programas de manuterst@ocegiticidade no que tange ao risco
operacional, além de tratar as certificacfes nédesspara este fim. A seguir, apresenta-se
uma visdo sobre sistema de gestdo da qualidade, degtreve-se a evolugdo histérica do
conceito “qualidade”, constatando as estruturasude normas e uma reflexdo sobre o sistema
de gestdo da qualidade aeroespacial. Para fina&tarcapitulo apresenta-se o conceito de
indicadores de desempenho, a fim de entender atémata dos indicadores desde a concepcao
destes indicadores no que diz respeito a utilizagd® mesmos como ferramentas de
direcionamento da gestéo para tomada de deciséo.

* No Capitulo 3 é apresentada a metodologia de psqtilizada, bem como a forma de
coleta de dados e as etapas da pesquisa. Deseravweda a forma como a metodologia foi
aplicada na empresa objeto deste estudo.

* No Capitulo 4 faz-se uma analise do estudo reaizidacordo com a metodologia
aplicada, destacando os aspectos relevantes mes&sgo.

* No Capitulo 5 apresenta-se a Gestdo baseada eradodzs e

* Por fim, 0 6° Capitulo nos traz as considerac@esdido trabalho através da conclusao

e apresenta as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 - REFERENCIAL TEORICO
2.1 A INDUSTRIA AEROESPACIAL

Segundo Regina (2007), o setor da industria aeacedpcaracteriza-se também pelas
intensas atividades de pesquisa e desenvolvimeuaolbgico, buscando solugdes que
permitam a um menor custo a seguranga operacignalyez que este setor é reconhecido por
um segmento que demanda mao de obra qualificagdeziais de alto valor agregado.

Essas caracteristicas fazem deste setor indusimaberco no desenvolvimento de
empresas de bases tecnoldgicas, e consequentaefenéacia no que diz respeito ao avango
de novas tecnologias, proporcionando aos paisasvgetem neste segmento, competitividade
e competéncia tecnoldgica, o que torna a indusaraespacial estratégica do ponto de vista
industrial, comercial e tecnoldgico (REGINA, 2007).

Assim, a industria aeroespacial tem grande depeialée tecnologias avancadas para
manter sua competitividade. Para isso precisamngganama boa estrutura na sua base
tecnoldgica. Porém na contramao destes fatoresaveecessidade de ter os custos em niveis
competitivos.

Tem-se ainda por caracteristica deste segmentuddatiia aeroespacial mundial o fato
de que um numero reduzido de empresas tende aaognande parte da estrutura do mercado.

Os autores Montoro e Migon (2009) ressaltam queaesposta a estes desafios para o
desenvolvimento do setor da industria aeronautica.

Algumas empresas como a Boeing por exemplo, criba unidade de pesquisa e
desenvolvimento avancado, que vem implementandoepsos e ferramentas com conceitos
de eficiéncia ja utilizados pela industria autowetcomo oLean Manufaturing buscando a

otimizacao dos processos com minimo custo.

2.1.1 A Industria Aeroespacial Brasileira

Quando analisada a realidade do cenario globalndésiria aeroespacial, pode-se
verificar que no mercado nacional ndo é tao diteren

Vale lembrar que dentre os diversos segmentos dizstiia brasileira, sem duavida
nenhuma a industria aeronautica se destaca comdogsmmelhores exemplos de projetos
estratégicos bem-sucedidos, uma vez que tal pngstdta em uma atividade industrial de alto
valor agregado, e com capacidade geradora de exped e saldos comerciais (MONTORO;
MIGON, 2009).
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Conforme relatado pela Associacdo das IndustriageSpaciais do Brasil (AIAB, 2015),

e também pelo ponto de vista dos autores Montoktigon (2009), o setor aeroespacial
brasileiro evoluiu muito desde o sonho de Albedat8s Dumont até os dias atuais, ocupando
papel de destaque mundial entre os fabricantesrdeaves.

O Brasil tem em seu territério uma das maioresytards de aeronaves civis do planeta,
e possui méo de obra capacitada tecnicamente pam@ecimento de produtos e servigcos como:
montagem de aeronaves de asas rotativas (heliopterasas fixas (avides), lancadores de
foguetes e misseis, servicos de engenharia, degesin de estamparia, de desenvolvimento de
ferramental, além de possuir tecnologias no cangpacial, como satélites e veiculos de
sondagem.

Ainda de acordo com a AIAB (2015), a indUstria aspacial brasileira € considerada a
maior do Hemisfério Sul, competindo no mercado nalnel ocupando posicéo de lideranca
em varios segmentos do mercado gracas ao conheociteenoldgico e a qualidade de seus
produtos.

Vale ressaltar que o pais conta ainda com umadiilete de produtos desse tipo de
tecnologia, como: avides, helicopteros, motoregjpagnentos de comunicacdo e navegacao,
sistemas de controle do trafego aéreo, dentresutro

Outra vantagem é que o Brasil também sobressaimttecimento técnico, onde permite
atuar desde o projeto de desenvolvimento do proalét@s demais servigos relacionados no
dia a dia deste mercado, como por exemplo os ssnde manutencdo, reparo e operacao
(MRO) de aeronaves de diversos portes, e tambémateres, componentes e demais
equipamentos.

Ainda em destague vem o fato de que a indUstrianaatica brasileira possui
organizacdes reconhecidas e respeitadas no cenandial, como a EMBRAER, que € a
terceira maior fabricante de aeronaves civis dodoufazendo com que o Brasil, o pais das
commoditiestenha um melhor desempenho no saldo comeraiaVést da exportacdo oriunda
da producéo e venda de aeronaves e servigos de BMR@ipuindo ainda com a economia do
pais gerando empregos (MONTORO e MIGON, 2009).

Na area espacial em uma escala de valores menasssixps, mas ndo menos
importante, a indUstria brasileira fornece tambétélges, seus equipamentos, foguetes de
sondagem, veiculos lancadores, sistemas de propals®rvicos envolvendo aplicacdo de
imagens obtidas por satélites, além de outros geErwespecializados como por exemplo a
consultoria (AIAB 2015).

Segundo Montoro e Migon (2009), bem como tambémetam Souzat al. (2010),
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existe uma tendéncia mundial no mercado de aersmavemelhorar a qualidade de seus
produtos e servigos e direcionar a rede produtiva ps economias emergentes.

Neste caso, o0 Brasil se apresenta como uma daspiéressantes para investimentos
na producéo de produtos deste segmento, como pegtess e componentes aeronauticos, em
virtude da estrutura de custos do seu parque imaugtiando comparado com paises de outras
partes do mundo.

Pode-se considerar também que outro fator quedagar Brasil € a tradicdo no setor, na
qual possui mao de obra relativamente abundarampeaténcias com certificacéo de produtos
e de sistemas produtivos.

No entanto, é importante salientar que a baseldirasie empresas neste setor industrial
€ composta principalmente por pequenas e médiasesay) onde apesar de possuirem
capacidade técnica bastante qualificada para atesdequisitos dos seus clientes, enfrentam
muitas dificuldades estruturais para se consolidar@no fornecedoras da cadeia aeronautica,

principalmente as empresas de pequeno porte.

2.1.2 Novas Tendéncias da Indastria Aeroespacial

Na opinido de Montoro e Migon (2009), a situagaoirdiistria aeroespacial ndo é
diferente dos outros segmentos e vive cercadasidide e oportunidades.

Devido ao tipo de produto é crescente a busca pweosimateriais e processos de
manufatura que permitam a superar estes desafiss\pesquisas vém sendo feitas para obter
materiais mais leves e a0 mesmo tempo mais ref@stan impacto e a fadiga das operacoes
de voo. Essa € uma tendéncia, e nos projetos @s a@vonaves € notdrio o uso cada vez maior
desses novos materiais.

No passado representavam no maximo 15% e atualmemi® nos casos do Boeing 787
e do Airbus A380, representam 80% da composicadusilagem (neste caso especifico
aproximadamente 40% da aeronave € composta delélmarbono e de novas ligas metélicas),
0 que diminui o peso da aeronave de forma considerg@ossibilitando que seu porte
gigantesco nao atrapalhe seu desempenho (MONTORGOM, 2009).

Para Souza (2012), essa tendéncia faz com quepassas venham ao longo dos anos se
aperfeicoando para adequarem a estas tendéngiasdogao de novas tecnologias e utilizacéo
de estratégias para racionalizar a sua base dechuares, transferindo a estes mais
responsabilidades e risco.

Com isso, as organizagOes de toda a cadeia deceibasnto deste setor tém sido
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pressionadas a produzirem com niveis elevados dpetdividade, como a qualidade, a
seguranca, pontualidade nas entregas, flexibilidedgrodugédo e novas competéncias de
logistica.

Neste sentido, a Boeing por exemplo, para garangicuperacao da lideranca do mercado
de aeronaves comerciais, tragou um plano de redlggicustos e do tempo entre a encomenda
e a entrega em mais de 50% (SOUZA, 2012).

Ainda de acordo com Souza (2012), a busca pelaetitmglade envolvendo toda cadeia
de abastecimento no setor aeroespacial, vem deraodstsua importancia a bastante tempo,
e desde a década de 1990 vem adotando uma paléi¢tavestimento bem agressiva, se
empenhando na capacitacao de fornecedores, modheend adotarem melhores técnicas de
producdo como kean manufacturingo Just in Timee auditorias da qualidade, proporcionando
consideraveis impactos ao longo da cadeia produtivao a reducdo de expressiva de 50%
dos ciclos de producéo.

Souza (2012) reforca também que as transformag@@s endo abrangidas nos contratos
entre as empresas e o0s seus fornecedores, umaevegtg sendo cada vez mais transferido aos
fornecedores maiores responsabilidades e riscagdggao processo de uma forma geral.

Esta nova pratica contratual vem exigindo da cadeiauprimento padrées superiores,
com eficiéncia logistica e pregos competitivos. ilisyyem se difundindo e ganhando
importancia neste segmento industrial técnicas aeufatura enxuta e os sistemas de gestédo
da qualidade baseados em normas internacionaieng®® muito exigidas nas industrias
automotivas.

Montoro e Migon (2009) afirmam que é importanteateem consideracdo que a industria
aeronautica de uma forma geral € marcada pelagéeras e flutuacdes da demanda, o que
torna o ambiente ainda mais desafiador para addedpraticas de gestdo da cadeia de
suprimentos, e que ao mesmo tempo reforca a ndadssile adocédo de estratégias baseadas

em filosofias de gestédo do processo focadas enizaipdo dos recursos e reducao de custos.

2.2 PROCESSO DE MANUTENCAO DE AERONAVE

2.2.1 Gestao do Processo de Manutencao

Antes de falar sobre a “Gestdo de Processos”, értanie definir “Processos”, onde
segundo Melleet al. (2002), é o meio pelo qual uma empresa preteratRipir e entregar seus

produtos e servigcos aos seus clientes.
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Goncalves (2000a) resume dizendo que as empresgsasiles colecdes de processos e
que se relacionam entre si envolvendo grande gasgtsetores e das pessoas das organizacdes.

Sendo assim, pode-se dizer que processo se refatieidades operacionais previamente
sequenciadas e interligadas com a finalidade ddugnoum produto ou servigo para um cliente,
interno ou externo a organizacdo, e engloba a cwpld de recursos como: pessoas,
maquinas, ferramentas, entre outros.

Goncalves (2000b) complementa este conceito aflmague é preciso acrescentar
outros fatores como: transformacéeedbacle repetibilidade, de uma forma organizada e que
permita a empresa entregar valor agregado nogsedistos para os clientes. Ainda de acordo
com o autor, as organizacdes orientadas por prasesdorizam o trabalho em equipe e a
cooperacao.

Reforcando este conceito, no Brasil, a FundacamNalcda Qualidade (FNQ) esclarece
gue 0S processos proporcionam clareza e objet@idadnapeamento das fases das diversas
atividades, como melhor visibilidade na execucée tdaefas e conhecimento do negocio,
permitindo assim maior desempenho ao fornecimemtedvico prestado.

A Fundacéo Nacional de Qualidade, acrescenta qo®o8ssos permitem uma utilizacéo
eficiente dos recursos e adequada definicdo dasneabilidades, além de eliminar custos
devido a eliminacéo de atividades redundantes.

Tendo em vista 0s conceitos de processo ja apeekEné considerando a complexidade
competitiva dos negocios atuais, de acordo com iariaalos estudos realizados a respeito
deste assunto, evidencia-se que a gestdo dos gwecésum importante componente na
estratégia de toda e qualquer organizacao e veto sada vez mais reconhecida como aspecto
competitivo relevante.

Orlickas (2010) completa esta tese afirmando gerescimento na qual as organizacdes
foram submetidas nos ultimos anos, ndo ocorreusine volume de producdo, mas também
na complexidade dos servicos e atividades desedeslve consequentemente forgcou as
empresas a serem mais competitivas. Este cenariofie que as empresas do setor de servigos
tivessem que desenvolver um modelo de gerenciameéo$o seus processos para que
garantissem a qualidade do servico prestado, sel@sseidar do objetivo de lucratividade.

Desde o conceito basico da Administracdo defengimlo Adam Smith e reforgado
posteriormente por Taylor na Administragdo Ciecdifias organizacfes de servico sempre
dirigiam seu gerenciamento pela divisdo do trabalh@o davam a importancia necessaria para
0S servicos burocraticos pertinentes ao processene para o0 desalinhamento com as

necessidades do mercado. Porém essa forma deigarentn, ndo estava mais atendendo as
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necessidades de negocio e foi obrigada a se réaryenrgindo a necessidade de um novo
modelo de organizacao para as empresas (FERRE&iIRI2002).

Diante da necessidade de redesenho do modelotde gesservico, vieram modelos que
ja eram utilizados pelas industrias, como por exepgpconceito de gestdo da qualidade, ou
melhor, dizendo o conceito da Gestdo da Qualidaxtal TTQM, do inglésTotal Quality
Management

Um modelo que foi primeiramente utilizado pelas ersps automotivas japonesas, que
se baseava em qualidade e reducédo de desperdicizsgdo que simplesmente um conceito,
era uma filosofia de gestédo que visava obter ardeémelhor uso dos recursos disponiveis
uma melhoria continua do processo e eficiénciawes speracdes (HAKES, 1991).

Wireman (2004) reforca que para suportar o TQMgew conceito de Manutencao
Produtiva Total (TPM Jotal Productive Maintenangeue surgiu diante da necessidade de
manter os niveis de qualidade da producdo de fayoea os equipamentos estivessem
devidamente disponiveis e produzissem com qualjdade perda de produtividade ocasionada
por problemas de manutencéo.

Assim, surge uma maior preocupacao com a gestfmdesso de manutencdo que tinha
como objetivo o direcionamento das atividades apanais de manutencdo para suportar a
atividade fim da empresa. Neste sentido algungeaitmmo Jonsson (1997) e Cholasetkal.
(2004), buscaram estabelecer fatores determinpatas sucesso do processo de manutengéo
e tais fatores passaram a ser vistos como pontng ghara avaliar a funcionalidade deste
processo.

Estes autores afirmam ainda que considerando fastess, as medidas de manutencgao
utilizadas podem ser categorizadas em nove grugmea@onadas para o processo de gestao da

manutencdo, como demonstra a Figura 1.

Desenvolvimento de
Politicas e Direcdo

Gestdo de Recursos Humanos @ Acesso a Manutencio
Aspecto Financeiro :> Gestio Efetiva da <:| Planejamento de Tarefas
Manutencio
Melhoria Continua Gestdo da Informacio
Terceirizagio de Manutengio (Gestio de Pecas de Reposicio

Figura 1 — Medidas de performance de manutencgcedientes-chave para a efetiva gestdo da manatencé
Fonte: Cholasuket al. (2004).
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Para Simdegt al. (2011), o processo de manutencdo também preceimhar seu
modelo de gestdo expandindo a forma de visualizantexto da opera¢do de modo a deixa-lo
ainda mais eficiente, e para isso foi preciso @’laccliente no foco da atencédo do processo,
alinhando as praticas e estratégias organizacionaisos interesses do cliente.

Com isso, a utilizacdo da tecnologia da informaf@ionecesséaria para garantir a
integracéo dos interesses e recursos da organizaQ@o@ objetivo de desenvolver vantagem
competitiva.

A partir deste contexto a atividade da manuteneimadle ser tracada somente com uma
perspectiva operacional e passa a ser vista déatimna abordagem estratégica com énfase na
gestédo do processo de manutencéo.

Porém, para Tsang (2002), os avancos tecnologaolsém influenciam na deciséo de
terceirizar a atividade de manutencdo, claro que sgenosprezar os fatores “custo e
concorréncia”. Para este autor, as novas tecnalaggaessarias para melhor desempenho
operacional das atividades fins das empresas tréammimem uma demanda de capacitacdo e
investimentos em equipamentos para manter essesasem operacao.

Heikkila e Cordon (2002) concordam com Tsang (20@2)eforcam que para muitas
empresas devido ao alto investimento necessarérpalizar o processo de manutencao, esse
processe torna inviavel, e que ndo é uma questésat¢ha de terceirizar, mas de necessidade
do negdcio.

Sharma, Yadava e Deshmukh (2011) reforcam estepemgo afirmando que o escopo
da atividade de manutencado nos sistemas de marauédtiais vem se tornando cada vez mais
abrangente, e as empresas passam a ver este prom@ssum elemento de geragao de receitas
para a empresa, onde € preciso ter um bom gerestiane garantir que a operagao seja
realizada de forma eficiente para ndo ocorrer #osudesnecessarios e nem desagradar as
expectativas do cliente.

Al-Kaabiet al.(2007) acrescentam a este raciocinio que em pusesde a manutencao
tem uma grande influéncia operacional, porém réiatészidade fim da empresa, como no caso
de transporte, e mais especificamente ainda nepoate aéreo, algumas companhias aéreas,
revisando seu modelo de gestéo, tendem a terceaizatividades de manutencdo de suas
aeronaves transferindo para empresas especializagascesso de manutengao.

Cholasukeet al.(2004) afirmam que com uma adequada gestédo datemgdio € possivel
maximizar a rentabilidade das empresas, pois uroltlEsempenho das maquinas gera atrasos
e ineficiéncias, levam a perda de produtividade eutras oportunidades de mercado, como

pode ser visto na Figura 2.
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Figura 2 -Como a gestdo da manutengdo bem-sucedida pode imaxoriucro organizacional.

Fonte: Cholasuket al. (2004).

Dessa forma, segundo os autores, algumas emp@sagsao estratégica alinhada aos
desafios do mercado o processo de manutencéo pdssmspesa para uma oportunidade de
gerar lucros.

Slack et al. (2004) comentam que o0s estudos académicos por aglasados
apresentavam certa énfase em manufatura, deixanadaguna na literatura sobre a gestéo na
prestacdo de servicos. Diante disso, para sobravovenercado as empresas devem obter uma
receita que seja suficiente para cobrir seus custos

Araujo (2012) alerta que devido a esta competiigiel mencionada anteriormente por
outros autores, as empresas ndo podem simplesrapagsar seus custos para o0s precos finais.

Sendo assim, para manter as empresas eficientese farecessario medidas de
gerenciamento que permitam as companhias praticaregos competitivos e entendimento
dos fatores que afetam seu desempenho.

A literatura neocléssica da administracdo é baseasigilares dos processos de gestao
para explicar como as fun¢des administrativas saéeerd/olvidas nas organizagbes
(CHIAVENATO, 2003). Estes pilares, Planejamentog&hizacéo, Direcado e Controle, estédo

apresentados no ciclo administrativo na Figura 3.
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PLANEJAMENTO
r-—b

CICLOADMINISTRATIVO .
CONTROLE ORGANIZACAO

DIRECAO

Figura 3 — Func¢des do Administrador como um Ciatbministrativo
Fonte: Chiavenato (2003).

Este processo é visto como ciclico, pois permite @8 fungbes administrativas
(planejamento, organizacao, direcdo e controlegmor permanentes correcdes e ajustes,
possibilitando assim um melhor alinhamento dasdaagcom os objetivos da organizacéo,
como maximizacao de lucro, aumento da qualidad&ici&o de escopo, visdo do futuro do
negaocio, entre outros e assim auxilia os tomadigetecisao (CHIAVENATO, 2003).

O escopo de cada uma destas funcdes e a interstgdelas séo apresentadas nas Figuras

4 e 5 respectivamente.

PLANEJAMENTO % ORGANIZAGCAD [ DIRECAD - CONTROLE

* Definir missao * Dividir o trabalho * Designar as pessoas * Definlr padroes
+ Formular objetivos * Designar as atividades * Coordenar os esforgos + Monitorar a
» Definir os planos = Agrupar as = Cormumicar desempenho
ara alcanca-los atividades em i + Avaliar o dasempanha
P G 6rga0s @ cargos = Motivar p
* Programar as # Lickarar + AcAo corraliva

* Alocar recursos

= Definir autoridade
e responsabilidads

atividades « Orientar

Figura 4 — Escopo de atuacéo das funcbes Admitistsa
Fonte: Chiavenato (2003).
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Figura 5 — A Interacao das Func¢des Dentro do Psockdministrativo
Fonte: Chiavenato (2003).

Como pode ser observado nas Figuras 4 e 5, cadadaméuncdes administrativas
apresenta sua abrangéncia de atuacédo e tambént@nstilauicdo no processo administrativo
como um todo. Diante disso, € importante dizeradag funcionam como uma engrenagem que
se completam e permitem que o mecanismo funciometamente.

Uma vez compreendida a definicdo de gestédo do gsoasua complexidade na funcao
administrativa, € preciso agora entender o conckbttGestao do processo de Manutencéo”,
principalmente o termo “Manutencéo”, que segundal&dt al. (2009) é a forma pela qual as
empresas tentam evitar as falhas, cuidando daddqaes fisicas.

Moroni (2003) completa dizendo que manutencaoanfuato de atividades organizadas
com o objetivo de manter os recursos fisicos psop&ra 0 uso.

A manutencdo engloba também as atividades relatagna prevencao de falhas ou ao
estabelecimento de capacidades de recuperacasugposorréncia.

A manutencdo pode ser definida ainda como uma fuesfratégica responsavel pela
disponibilidade dos recursos, tendo uma importafinenceira nos resultados da empresa.
Assim, esses resultados seréo otimizados quant® efiaazes for a gestdo da manutencao

(OTANI; MACHADO, 2008).

Considerando as definicbes expostas sobre manotemcédisto a importancia da
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manutenc¢ao para a operagao, € importante consglerarem sempre € possivel prever quando
a realizacdo da manutencdo sera necessaria, daséiran temos dois tipos de manutencao: a
manutencao planejada e a manutencéo nao planejada.

Desta forma, Bristot (2012) define que a manutengdo planejada, tecnicamente
denominada de manutencao corretiva, € aquela tpia&epois que o problema ocorre. Este
tipo de manutencdo normalmente custa mais caral@eévurgéncia e pode exigir um tempo
longo de servico, e tornar indisponivel o equipamesem prévio planejamento,
comprometendo toda a operacéo.

O mesmo autor completa informando que para dimsituacdes de emergéncias e altos
custos, € que sdo importantes as manutenc¢fes giasgjque como proprio nome diz, sao
realizadas com um planejamento prévio a fim deaegiparada do equipamento em momentos
inesperados.

Por sua vez este tipo de manutencdo também podgassificado como: preventiva,
quando as atividades de inspecdes sdo realizadaslipamente para prevenir que ocorram
falhas ou quebras. Pode ser preditiva, quando m®damtes de monitoramento dos
equipamentos sao realizadas para tentar deteroonabase em sua condicdo atual seu estado

futuro, tentando predizer quando uma falha podeoé&rer (BRISTOT, 2012).

2.2.2 Gestéo do processo de Manutencao de Aeronaves

Nos mais de cem anos de histéria da aviacdo, gganddancgas ocorreram ndo somente
nas alteracdes tecnoldgicas das aeronaves quanséotmaram drasticamente e tiveram um
grande avanco tecnoldgico, aumentando significatérde a complexidade de seus sistemas,
mas também no nimero de companhias e de aeronaveperacdo, onde exigiram novas
maneiras de organizar a malha aérea e principatmaoniferir seguranca a todo o sistema
(ARAUJO, 2012).

Diante destas alteracdes, o autor complementa dbzgone as mudangas no cenario
econdmico mundial alteraram também a maneira dd@esas organizacoes.

Na aviacédo, o aumento da competitividade decordmtenercado globalizado fez com
que as empresas passassem a se preocupar ndoesoamrgua concorréncia, mas também
com a conjuntura econdmica, da reducédo do nimepaskageiros em razao da crise de 2008,
fizeram com que companhias aéreas fossem presamaaeduzir seus custos.

Essa pressao mercadoldgica alterou a forma dasesagpse relacionarem e mesmo na
industria aerondutica que ja tinha um foco difeiahe neste sentido, foi necessario a tomada
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de novas estratégias.

Para isso foram formadas parcerias e aliancas gemantir as empresas manter o
posicionamento no mercado e também para adequderaandas vindas de toda parte do
mundo.

Al-Kaabi et al. (2007) afirmam que para ajustar o negdcio as n@aslades de gestao,
em alguns casos as proprias empresas como asigiedriz aéreo criaram na sua estrutura um
sistema independente para o processo de manutencao.

Isso aconteceu, por exemplo, com a TAM Linhas Agrgae criou a TAM MRO, que &
uma empresa do grupo TAM devidamente certificadaspérgdos competentes e entdo
responsavel pela prestacédo dos servicos de maaot@aca toda companhia e por vezes até
vende servico de manutencgao para outras empresaseqgessitam deste tipo de trabalho.

Para Silva e Costa (2006) deve-se entdo considexwvidade de manutencéo de forma
diferenciada entre as empresas que a tem como wmad de suporte ao negdcio, daquelas
que a tem como sendo a atividade fim do negdcio.

Assim, se depender da atividade fim da empresarat@ncao pode ter um impacto com
maior ou menor relevancia no desempenho final.

De acordo com estes autores é preciso que a fungéotencdo seja encarada de forma
distinta, por exemplo, na industria aeronauticep aeste trabalho, existe casos de empresas
que a atividade fim de negdcio é o transporte, dejpessoas e/ou de carga, e para isso estas
empresas tem na sua estrutura um setor resporsglgemanutencdo de suas aeronaves e
equipamentos.

No entanto, existem empresas cuja atividade fimedgcio é exatamente a manutencao
de aeronaves, como uma oficina de manutencaoxpor@o, que neste caso prestam servigos
de manutencdo especializados em diferentes modela@eronaves e seus equipamentos e
sistemas.

Al-Kaabi et al. (2007) apresentam na Figura 6, uma linha de r@a ser seguida para

andlise da necessidade de terceirizagédo ou n&eddsos de MRO.
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Figura 6 — Fluxograma de Andlise para Terceirizaigi8ervicos MRO.
Fonte: Al-Kaabiet al. (2007).

Araujo (2012) completa afirmando que com o avarggotalecomunicacgdes e tecnologia
também demandou uma nova forma de gerir para atanestes mercados integrados e que
reduzindo os custos de manutencdo se obtém umameditiéncia operacional, podendo essa
ser alcancada através da reducdo do custo diretoat® mesmo com o0 aumento da
disponibilidade dos equipamentos e aeronaves.

Para Heikkila e Cordon (2002), a atividade de MRaso das empresas aéreas é uma
combinacéo da capacidade técnica, financeira esagéq logistica, com as devidas a¢des para
0 gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Al-Kaabi et al. (2007) afirmam que o principal papel de uma engpdesmanutencéo de
aeronave é a entrega do servico com qualidadesmpa previsto e com menor custo. Para
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isso, o0 planejamento da manutencdo e o corretoeaasénto dos dados existentes s&o
fundamentais para a seguranc¢a da operacao.

Segundo dados do Centro de Investigacdo e Prevateadcidentes Aeronauticos
(CENIPA, 2014), o tema manutencao da aeronaveeat os principais fatores contribuintes
para ocorréncias de acidentes de aeronaves @foscando a necessidade de maior atencéo a
atividade de manutencéo, a infraestrutura exisiesta sua realizacdo, a mao de obra e todos
0s outros fatores que a influenciam.

Para Araujo (2012), a manutencdo de aeronavesetgsmencial do bom funcionamento
das empresas aéreas uma vez que é necessariaangonéquilibrio entre a reducéo de custos
e a elevacao dos riscos. Neste sentido é preaigel@apois pode acontecer indevidamente de
na busca em minimizar o custo de manutencao, retiumbém as medidas de confiabilidade
do sistema, comprometendo o processo. Além dissg@tante considerar que uma aeronave
em manutencao que ndo esteja pronta para opecagend receitas, 0 que aumenta 0S custos
de oportunidade do negocio.

Assim, segundo os autores, para otimizar o desdmop@no processo de manutencéo é
preciso analisar simultaneamente as politicas deuteacdo, as medidas de custo e a
confiabilidade do processo

Sriram e Haghani (2003) mencionam que essas CHEliCi&S peculiares ao processo
aeronautico reforcam a necessidade de uma me#myéat na atividade de manutencéo, reparo
e operacdes, por meio da gestdo eficiente. E precigender que este processo é altamente
dependente de mao de obra qualificada e, se potadm € possivel obter ganhos de
produtividade através de melhorias dos modelosed&ig, por outro lado, adotar praticas de
gestéao ineficientes podem resultar em altos cutgestoques de pecas de reposicao.

Os autores salientam que nesse caso € importailezacdo de modelos de gestédo de
estoque que visem a reducao de custos, alinhad@ gmilitica e os objetivos da empresa.

Para Araujo (2012), o custo da manutencdo estdadiente ligado ao modelo da
aeronave, forma de utilizacdo da mesma, rota deagpe e a frequéncia de manutencao na
qual a aeronave € submetida.

A mesma autora lembra que a manutencdo de umaaaerpode ser dividida em duas
etapas, sendo a primeira relacionada a aeronave gonodo e a segunda relacionada a seus
componentes. Existe esta distingdo devido aosedifes tipos de habilitagoes e especializagbes
necessarias aos profissionais de manutencdo, eémanuevido a necessidade de uma

infraestrutura especifica para os diferentes sesvite manutencao a ser realizado.
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2.2.3 Programa de Manutencao de Aeronave

Fraga (2014) define que o Programa de Manutengdim élocumento requerido pelo
Regulamento Brasileiro de Homologacdo AeronautRBHA), cuja funcdo é descrever
detalhadamente quais serdo os intervalos e tadefamanutencdo a serem seguidos pela
empresa operadora da aeronave, no intuito de msméeaeronave aeronavegavel. O autor
acrescenta ainda que a elaboracdo de um programardgencdo adequado para a aeronave
exige pessoal capacitado.

Pecci (2014) ressalta que todo o programa de magddeé submetido a analise e
aprovacao da autoridade aeronautica, dessa fotmdasimento ndo é alterado pela operadora
da aeronave sem a aprovacéao da autoridade aema&uprograma de manutencéo €, portanto,
um acordo entre a operadora e a autoridade, ondesadividem a responsabilidade entre os
intervalos definidos no programa de manutenc¢éoe anprobabilidade de uma falha critica se
desenvolver é expressivamente remota.

Neste sentido é importante ressaltar que o ProgdenManutencéo deve ser elaborado,
executado e registrado visando aeronavegabilidadal dorma que os custos de manutencéo
permanecam dentro de um patamar razoavel pardizéala operacdo, e que além disso, um
bom programa de manutencdo pode favorecer a dspdade operacional da aeronave, ou
seja, pode atender um numero maior de missGearenfienos sujeita a desconformidades nao
programadas (FRAGA, 2014).

Segundo Moyseés (2012), os servigos de manutengama@eronave envolvem algumas
etapas como o Requisito da Regulamentacdo, nacguabreendem 0s servicos a serem
cumpridos de acordo com a legislacédo aeronauticdootabricante, sendo este de carater
obrigatorio (boletins de servico e diretrizes d@aavegabilidade); compreende também como
etapa do servico de manutencdo o Programa Recodwund@alnspecdes, onde este tipo de
inspecédo é realizada com base no programa de seedgmendado pelo fabricante, podendo
ocorrer das seguintes formas:

» Horario: onde séo verificadas todas as inspecdssatadas pelas horas de voo;
» Calendério: neste tipo de inspecao, séo verificagaservicos com controle por tempo
de utilizagéo;
* Ciclo: neste tipo de inspecéo, sédo verificadosoda@s com controle por ciclo de voo;
A Tabela 1 demonstra um modelo de programa recgatende inspecdes com base no

Programa Recomendado de Manutencéo da Eurocopter.
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Tabela 1 - Manutencdes programadas.

Manutencéo de Célula Manutencéo de Motor
Por hora/voo | Por tempo Por ciclos  Por hora/voo Por temp o]

10 h 7 dias 25 ciclos 8h 1 ano
25h 1 més 50 ciclos 30h 2 anos

30h 2 meses 100 ciclos 50 h

50h 3 meses 150 ciclos 100 h

100 h 6 meses 500 ciclos 150 h

150 h 30 meses 750 ciclos 750 h

200 h 1ano 1.000 h

250 h 2 anos 1.200 h

300 h 3 anos 1.500 h

350 h 4 anos 3.000 h

400 h 6 anos

500 h 8 anos

550 h 12 anos

600 h
1.000 h
1.200 h
2.000 h
2.500 h
5.000 h

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no PrograasarRendado de Manutencéo da Eurocopter.

Como apresentado na Tabela 1, a manutencéo pradpatiade a aeronave em Motor e
Célula. Sendo que entende-se por Célula nada mei® @orpo da aeronave sem contar 0s
motores, asas e calda, ou seja, é a Cabine dageass.

Além dos 2 tipos de servicos de manutencdo de usranave apresentados
anteriormente, ainda é preciso considerar:

» Controle de itens fora de fase e pame Between Overhau(¥BO): que nada mais é
do que a inspecéo de algumas pecas no tempo smageisdes, ou seja, algumas pecas que sédo
controladas, devem sofrer revisdes obrigatoriashpoa de voo ou por tempo de utilizacéo,
gerando necessariamente a substituicdo destes nentps;

* Controle de componentes por tempo limite de viddas$ as pecas controladas que
devem ser descartadas e substituidas por pecas amadingirem o tempo limite de vida ou de
utilizacdo, independente das condi¢cbes apresentatasspecdes e reparos.

Para que estas inspecfes possam ser acompanhislzdizadas pela ANAC, cada
aeronave possui no seu mapa de controle os regdadodas as manutengdes na qual a
aeronave e seus componentes foram submetidos. Blstiedlo € que se faz necesséario o
Controle Técnico de Manutencéo (CTM).

De acordo com Filho (2011), o CTM deve ser visbmmo um sistema destinado a
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apresentar um panorama da condicdo geral de aegaizilidade de uma aeronave através do
controle sistematico dos documentos da aeronaseiadepecas e dos componentes vitais como
0S conjuntos rotativos, motores, sistemas e pquepodem comprometer a seguranca de voo.
Ainda sobre o escopo da manutencdo, Knotts (198fihed que os programas de
manutencao utilizados na aviagao foram desenvawdm base em duas técnicas, sendo uma

orientada por processos e outra orientada pomltazemo pode ser visto no Quadro 1.

Quadro 1 — Programas de Manutencgéo

Técnica de Manutencdg Escopo da Manutencao

Realiza atividades pré-determinadas com a finalidade dear €alhas durante |a
Por tarefas operagéo. E utiizado quando as falhas em componentestemais ndo podem ger
previstas ou ndo possuem tarefa de manutenca@prada.

Realiza atividades de forma programada, fazenddeit®s métodos, sendo:

a- Hard-Time: Para aquelas de periodicidade deteragad

Por processos
b- On Condition: As dependentes da condicéo do eqeipamou parte;

c- Condition Monitoring: As que monitoram o estadcedpipamento;

Fonte: Adaptado pelo Autor (KNOTTS, 1999).

Para melhor entendimento de cada um dos tipos dastencdes por processos, Moyses
(2012) e Knotts (1999) definem estes conceitosedaiste forma:

» Atividadeshard-time:incluem a remocao e revisdo do componente em tervaio
pré-determinado, baseado em um numero determinadmms de voo ou de ciclos de voo
(pouso e decolagem). Tem como objetivo revisansaar 0 componente para a continuidade
de sua utilizacdo, respeitando sempre o0s requigi®sfuncionalidade e seguranca.
Normalmente, os componentes que requerem atividaalektime sdo aqueles que o mau
funcionamento compromete a seguranca do voo.

» Atividadeson condition:os componentes séo verificados e testados ernvafasrpre-
determinados e 0s seus desgastes analisados. Getalm analise do tempo de vida dos
componentes € realizada em intervalos de temp@wguefprevisto em manual, podendo ser
por numero de horas, ciclos ou dias (meses, anos).

» AtividadesCondition monitoring: utilizada quando os métodos anteriores ndo podem
ser aplicados. E empregada para componentes qy®ss§ieem limite de vida pré-determinado

ou seu desgaste ndo pode ser estimado.
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E importante saber que os critérios e as frequémitia processos descritos no quadro 1
sdo determinados pelos fabricantes e geralmerdarafios através de um manual contendo
também as recomendacdes de periodicidade de maéatdas componentes.

A Figura 7 mostra o sumario destes processos deterag@io feito por Knotts (1999)

onde estdo alinhados com os tipos de manutengéao:

Manutencio

Preventiva Prediva Corretiva
[
[ | |
Hard-time On condition Condition Reparo de
Monitoring Avarias
Coletar Dados Confirmar Defeito
Analisar Diagnosticar
Interpretar Isolar
Predizer
[ |
— |
Substituicio Operacio Inspecionar Apmstar
Programada Baseada por Testar Reparar
Tempo Substituir Substituir

Figura 7 — Processo de Manutencéo.
Fonte: Knotts (1999).

2.2.4 Criticidade do Processo de Manutencdo de Aegrave: Risco
Operacional

A manutencdo de aeronaves € um componente essdacsgtema de aviacdo e néo
diferente de outras areas de atuacéo, as exigénamsosicoes que o setor vem sofrendo se
relacionam a presséo do tempo utilizado para &agdlo das tarefas, o aumento da demanda e
a complexidade das aeronaves.

Neste aspecto, a seguran¢a na manutencao devegidado que tange a eficiéncia na
prestacdo dos servicos, a adequacao das instalmadesmbiente de trabalho.

E importante, porém, salientar que a busca pet#giiia deve estar alinhada com a
seguranca operacional, pois segundo dados da ICAQ3), a contribuicdo do fator
manutengao nos acidentes e incidentes tem sidoetitese as falhas envolvem procedimentos
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de rotina em operagdes diarias sugerindo um erocesenho da tarefa.

Segundo descrito no RBHA 65, a tarefa de mantecemdicdes de voo as obsoletas
frotas de aeronaves brasileiras, exige profisssocada vez mais experientes e altamente
qualificados. No Brasil a politica para formacaesi#s profissionais € de responsabilidade dos
empregadores, cabendo ao o6rgédo fiscalizador homwolegcolas bem como emitir as
habilitacGes.

Para Fajer (2009), a organizacao do trabalho & aspecto significativo na manutencéo
gue normalmente trabalha em equipes, por turnndptainda parte do trabalho realizado no
periodo noturno.

Neste sentido, € importante verificar as condigiees oficinas, no que diz respeito a
iluminacéo do local de trabalho, a acessibilidaake @ontos especificos de inspecédo, além da
questao do ruido no ambiente de trabalho, que r& gatiavel importante que pode causar
transtorno do ambiente operacional.

Gil (2010) reforca esta ideia afirmando que umaceg&o de manutencdo bem sucedida
€ obtida através de pessoal qualificado em conjooio instalagdes, equipamentos, pecas e
ferramentas adequadas.

Payne (2006) observou que mundialmente falanddlaatontinuam altas as taxas de
acidentes aeronduticos cujo fator manutencdo dmaess esteja presente como fato gerador
do acidente, aparecendo em aproximadamente 12%3dosiores acidentes aeronauticos no
mundo, conforme indicado pelo Quadro 2.

Quadro 2 - Causas dos 93 maiores acidentes aei@msaut

DESCRICAO OCORRENCIAS (%)
Desvio do piloto com relagédo aos procedimentosamp@nais Basicos 33
“Cross-check” inadequado por parte do copiloto 26
Falhas no Projeto 13
Falhas na manutencao e na inspecéo 12
Auséncia de guia para aproximacédo 10
Capitdo ignorou as informacdes da tripulacdo 10

Falhas ou erros do controle de trafego aéreo

Resposta indevida da tripulacdo durante condigdesrais

Informacdo insuficiente ou incorreta a respeitdetopo

Perigos na pista de pouso

Deficiéncia de comunicacédo entre a tripulacédo entrole de trafego aéreo

Decisédo indevida para pousar
Fonte: Adaptado pelo Autor (PAYNE, 2006)
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Ainda de acordo com Payne (2006), na aviagao brasintre 1997 e 2006, 43,7% dos
acidentes, foram identificados como problema deutesigdo, mais especificamente “Falha do
Motor em Voo”. E no periodo entre 1999 a 2008, awutencdo, apresentou percentuais
expressivos sendo que nas empresas que prestagosele Taxi Aéreo foi de 46%, na aviacao
de uma forma geral foi de 32,5%, e 27,3% durantesisicdes aéreas.

De acordo com &ivil Aviation Authority (CAA, 2002), o erro é a incapacidade do ser
humano em desempenhar sua funcdo dentro dos pesardetinidos.

Assim, o erro no contexto da manutencao de aergraike assumir duas formas basicas
como o aparecimento de discrepancia oriunda dalatig de manutencéo (que é um problema
causado durante o processo de manutencdo da aroaayue infelizmente ndo é raro de
acontecer.

Dessa forma, qualquer tarefa de manutencao realizderonave abre possibilidades de
ocorrer o erro humano e estragar o que estavaciugoedo, como por exemplo, a incorreta
instalagdo ou remocao de um item, um dano aos det@ usados como degraus quando o
mecanico precisa acessar algum ponto especifiaerdaave.

A outra forma é a néo identificacdo de um problg&naxistente na aeronave, onde
consequentemente ndo séo realizados a correcg@am® @urante a manutencao. Neste caso
esta presente a incapacidade de detectar o prgldefagpor desatencao ou despreparo, como
por exemplo, as trincas na estrutura que nédo fadantificadas durante a tarefa de inspecao
visual.

E importante ressaltar que a participacéo de faiouenanos nos acidentes aeronauticos
se aproxima de 80% do total ocorrido na aviaga eimilitar (WIEGMANN; SHAPPELL,
2001).

Diante deste contexto a atividade de manutencéedmaves deve ser analisada com
muito cuidado, pois € um ambiente complexo e caerferéncia de eventos externos e internos
gue podem proporcionar falhas e/ou erros e, partartema merece ser observado numa viséao
ampla, e ndo como uma questao pontual.

Na aeronautica, os fatores que contribuem paracigerste ndo agem isoladamente e séo
decorrentes do somatoério de elementos, sendonelesdiuais, coletivos, de projeto, referente
a cultura organizacional entre outros (PAYNE, 2006)

Quando esta atividade ndo é bem executada tem-sambiente oportuno para o
desenvolvimento de condicbes que podem prejudEatefesas de seguranca do sistema e
provocar as falhas, levando a ocorréncia de a@desfou incidentes aeronauticos (ICAO,
2013).



39

Dessa forma, é preciso uma adequada interpretagwvatiaveis que mais contribuem
para a ocorréncia de acidentes e adotar medidasnpreas, como previsto nos principios
gerais de gestado de seguranca operacional.

A ICAO (2013) estabelece as Normas e Praticasadia com a convencao de Chicago
e de seus 18 Anexos, que buscam auxiliar no proc#gssgerenciamento da seguranca
operacional. No Brasil, o Codigo Brasileiro de Awtotica (CBA) ampara na Lei n° 7.565, de
19 de dezembro de 1986 os anexos da convencao aohggo civil internacional, onde no
Artigo 87 do CBA dispde que:

A prevencdo de acidentes aeronauticos € da redplidade de todas as pessoas,
naturais ou juridicas, envolvidas com a fabricagd@anutencao, operacéo e circulacdo
de aeronaves, assim como as atividades de apoiofrdastrutura aeronautica no
territério brasileiro (BRASIL, 1986).

De acordo com o Artigo 66 do CBA, é de competéuaa autoridades aeronauticas
promover a seguranca de voo, estabelecendo osesadedseguranca relativos a projetos,
inspecdo, manutencdo em todos o0s niveis, repanpsracéo de aeronaves, motores, hélices e
demais componentes aeronauticos.

Segundo Moysés (2012), as atividades de manutemg@mautica seguem regras e
orientacOes estabelecidas no RBHA, que estdo exuypara os Regulamentos Brasileiros de
Aviacao Civil (RBAC), nas Instrucdes de Aviacao iIC(YAC) que estédo evoluindo para a
Instrucdo Suplementar (1S).

2.2.5 Certificacado Aeronautica

Segundo Kinnison (2004), a operagcdo de manutenedaedonaves sofreu grandes
alteracdes, sendo que no inicio essa atividadeeat&wada quando necessario e o tempo
desprendido para estes trabalhos eram altos quandaarados ao nimero de horas voadas.

Com o passar do tempo e com a evolugcdo das aesogaeepassavam a realizar voos
cada vez mais distantes, mais rapidos e em maitirfegles, além do aumento da capacidade
de carga transportada, popularizou o transporepaéazendo novos desafios as operacdes de
manutencao.

Junto a essa evolucéo Kinnison (2004) comenta guens ainda o fato do aumento da
concorréncia com o surgimento de novas empresgegdez com que as organizacdes se
preocupassem em maximizar a operagdo buscando &wmemimero de horas voadas com
menor custo possivel, e a0 mesmo tempo € claranyaa seguranca da operacdo. Como
consequéncia as atividades de manutencdo passaraceber maior atencdo, demandando

certificacdes especificas para suas operacoes.
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Rodrigues (2011) diz que em decorréncia deste mmnuEncrescimento das atividades
aeronauticas, em 1944 foi criada a convencdo dea@Gbj também conhecida como a
“Convencdao sobre Aviacao Civil Internacional”, conpropdsito de estabelecer critérios para
aviacdo civil baseado em principios de igualdadep®tunidades e principios econémicos,
tendo como obijetivo a elaboracdo de normas regidadias atividades aeronauticas.

Dentre os trabalhos desenvolvidos nessa convengsédmem oS requisitos de
aeronavegabilidade, onde sdo apresentados 0s maTiestrumentos para certificar que a
atividade de manutencéo fosse desenvolvida de fadequada.

Consequentemente estes requisitos, se desdobraraagelamentos que possibilitavam
a homologacdo das oficinas de manutencéo, ditarataligbes de operagdo, como:
infraestrutura, mao de obra, registro, atendimanmanuais, entre outros.

Estas homologacdes de empresa de manutencdo de\aaeceberam a numeracao
“145” como referéncia. Os regulamentos mais comloscheste meio sdo: FAR 14(eral
Aviation Regulation145), na qual a agéncia reguladora € a FA&dgéral Aviation
Administratior), nos EUA e o JAR 145J¢int Aviation Requiremeni45), cuja agéncia
reguladora € a EASAE(iropean Aviation Safety Agenca Europa.

2.2.6 Certificacdes de Empresas de Manutencéo Aer@utica no Brasil

Moysés (2012) relata que da mesma forma que a@ntecdemais paises, 0 Brasil tem
uma agéncia reguladora da atividade de manutengda g ANAC, e possui também um
regulamento que estabelece os requisitos paratiicegéo e homologacédo de empresas de
manutencao de aeronaves, que € o Regulamentodiasgié Homologacao Aeronautica 145.

Ainda de acordo com o autor, este regulamento @sia 0s requisitos necessarios a
emissao de certificados de homologacdo de empdesasanutencdo de aeronaves, células,
motores, hélices, rotores, equipamentos e partesefieridos conjuntos.

Estabelece ainda as regras gerais de funcionampara@s detentores de tais certificados.
O autor complementa dizendo que este regulamefitiedainda, os padrdes, classes, tipos de
servico e limitagOes para a emissao de cada caddide homologagédo de empresa.

A ANAC classifica as empresas de manutencdo quaabmangéncia de suas atividades,
podendo ser uma oficina de manutencéao de todaaerpou uma oficina de manutencao mais
especifica, atendendo somente partes da aeronaweo ce€lulas, motores, e outros
equipamentos e conjuntos.

Para organizar essa classificacdo das empresd$A& Astabeleceu padrdes, classes e
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limitagOes para a atividade de manutencao, asgmpesa interessada em obter certificacao
de oficina de manutencdo aerondutica devera infoeaNAC em qual tipo de aeronave,
motor, equipamento ou parte ira realizar o serdgomnanutencdo. Em seguida, apds auditoria
da ANAC, se confirmada a qualificacdo da empresa reseberda o RBHA 145 (MOYSES,
2012).

Ainda quantos aos padrbes, classes e limitagcoeRRBRI8A 145, o Apéndice B do

Regulamento 145 dispde da qualificacdo das empdesasmnutencdo quanto aos seus padroes

e classes, conforme pode ser melhor compreendiuadro 3.

Padrio Classe Tipo de Servico Limitacio
A Unica | Escritério de projetos e/ou
componentes.
B 1 Fabricacio de Aeronaves. Por modelo de aeronaves.
Fabricacio de Componentes. Por modelo de componente.

1 Aeronaves de estrutura mista, com peso maximo de
decolagem aprovado até 5670 kg (avido) ou 2730 kg
(helicopteros) por modelo de aeronave.

2 Aeronaves de estrutura metalica, com peso maximo
de decolagem aprovado até 3670 kg (avido) ou 2730

C Manutengio, modificacdes e kg (helicépteros) por modelo de aeronave.

3 reparos em células. Aeronaves de estrutura mista, com peso maxime de
decolagem aprovado acima de 5670 kg {(aviio) ou
2730 kg (helicopteros) por modelo de aeronave.

4 Aeronaves de estrutura metalica, com peso maximo
de decolagem aprovado acima de 5670 kg (avido)
ou 2730 kg (helicopteros) por modelo de aeronave.

1 - e Motores alternativos até 400 HP por modelo.

2 Manutencdo. modificacbes e Motores convencionais com mais de 400 HP por

D reparos em motores de P
modelo.

3 ACIONAVES. Motores a turbina, por modelo.

1 Manuten¢io, modificacdes Heélices de madeira, metal ou compostas, de passo

e/ou reparos em hélices de fixo. por modelo.

2 aeronaves. Heélices de madeira, metal ou compostas, de passo

E variavel, por modelo.
3 Manutencio. modificacdes Por modelo de Fotor.
e/ou reparos em rotores de
aeronaves de asas rotativas.
1 Manutencio. modificacdes Por modelo de equipamento.
/0 1eparos em equipamentos
de radionavegacio e/ou
comunicagio de aeronaves.
F 2 Manutencio. modificacdes Por modelo de instrumento.
e/ou reparos em instrumentos
de aeronaves.
3 Manutencio. modificacdes Por modelo de acessorio.
e/ou reparos em acessorios de
aeronaves.
G - Reservado -
H Unica | Serviges especializados. Por modelo de servigo (atividades especificas de
execucdo que a auforidade aeronautica julgar
procedente. Exemplo. ensaios ndo destrutivos).

Quadro 3 — Padrdes, Classes e Limitagbes de Enspteddanutencédo Aeronautica

Fonte: Regulamento Brasileiro de Homologagédo Aarboz 145 (2009).
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Para melhor entendimento, tendo por base o Quadpode-se observar que se uma
empresa for certificada como C1, ela estara apteecer atividades do padrédo C e Classe 1 e

devera atender seus limites de atuacao e assidigmie.

2.3 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

De acordo com a definicdo da norma ABNT (Associdi@sileira de Normas Técnicas)
NBR ISO 9000 o termoo qualidade é definido comalsem grau no qual um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz a requisitoBRNsO 9000, 2005).

Entretanto, para a obtenc&o de um grau satisfatéradendimento aos requisitos de modo
que seja percebido por seus clientes, é necessdmninio pela organizacdo dos aspectos
relativos a tecnologia, dos processos produtivagesacionais que dao forma ao produto e/ou
servico final.

Porém, segundo Marshadt al. (2006), os produtos e servicos estdo cada vez mais
demandando uma sintonia entre a empresa e os cadiapes, tendo em vista que a qualidade
esta muito mais associada a percepcdo de excelé&stm fato motivou modificacbes na
exigéncia dos clientes que agora tem a opc¢ao der mariedade de produtos e servigos, e
demandam por menores custos, porém com padracatidagle satisfatorio.

Tata e Prasad (2003) endossam esta afirmagcao aentamem que as empresas vém
buscando utilizar novos métodos de desenvolvimende melhoria da gestdo da qualidade

como forma de garantir a sobrevivéncia no mercado.

2.3.1 Evolucao Historica da Qualidade

Marshallet al (2006) descreveram que a qualidade surgiu conaatividade voltada
para a inspecao, bem diferente do contexto atudk aas atividades da qualidade sé&o
consideradas essenciais para 0 sucesso estrai@giooganizacoes.

A extensa literatura sobre o tema apresenta dwéosaas de classificacdo estruturadas
em eras, ou periodos da qualidade. Sendo que at@mmelhor aceito entre a comunidade da
qualidade, é a divisdo da histéria da qualidadedemnas, conforme descritas no Quadro 4
(MARSHALL et al.2006).
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Quadro 4 — A divisdo da historia da qualidade ezra$

Era

Marco

Acontecimentos

1a

Inspecéo

- Século 13 até o inicio do século 19;

- Fabricacao pelos artesdos de pequenas quantidades

- Controle da qualidade limitava-se a inspecacd®&ddos produtos, embo
em algumas ocasides a inspec¢ao por amostragemss@avanecessario.

- Surgimento da produgdo em massa.

- Taylor: formalizou a atividade de inspecdo, tod@a um process
independente da producdo e atribuindo profissioesjgecializados nes
tarefa.

- Mudanca de enfoque surgiu com o desenvolvimemi@ahtrole Estatistic
de Processos (CEP), pelos pesquisadores Walter h@hewV. Edwardg
Deming e Joseph M. Juran.

ra

ta

2a

Controle
Estatistico da
Qualidade

|

1931 - O Controle Estatistico da Qualidade conéenecarater cientifico
atividade, que passou a utilizar procedimentogisstas.

- O CEP busca oportunidades de melhorias atravéslidacao das cartas ¢
controle. Assegurando os padrdes de qualidade adiesgj monitorando
estabilidade do processo e os resultados obtidos.

- Em algumas situac@es, devido a motivos técnaxmsmomicos e de prazo
amostragem é utilizada ainda com certa desconfianca

e

3a

Garantia dd
Qualidade

- 1945 - Ultimos anos da 22 Guerra Mundial a qaalédja contava cor
técnicas bem estabelecidas e resultados efetivospne profissionaig
especializados preocupados na gestédo da qualidade.

- W. Eduards Deming, estatistico especialista eafidpde, foi ao Japéo pa|
ministrar palestras sobre qualidade nas indUstEes.1951 - Foi criado
prémio Deming de qualidade em sua homenagem.

- 1954 - Joseph M. Juran introduz uma nova eraontrale da qualidade. A
atividades da qualidade passaram a ter um focalgbobolistico, tratando d
todos os aspectos do gerenciamento da organizacao.

- O conceito da qualidade é ampliado atravéBadal Quality Contro(TQC);

- Do Japéo, surge @otal Quality ManagemenfTQM). Uma abordagen
gerencial baseada no comprometimento da alta dire@ diretrizes d¢
melhoria continua, com participagdo de todos. Riagpara a satisfacdo (
cliente, dos membros da organizacéo e da sociedade.

- A partir de 1970 a superioridade de qualidadeptodutos japoneses. (
consumidores passaram a ser mais exigentes qugntdidade e preco;

- Leva a uma expanséo dos instrumentos da qualadelém da estatistic
Preocupacdo com os custos da qualidade, o cortrtaé da qualidade
“programa zero defeito”.

ra

n

=]
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Gestao
Estratégica
da Qualidads

- Duas ultimas décadas do século XX;

- A gualidade passou a ocupar um papel estratéga@megocio da
organizacodes

- O mercado passou a valorizar as organizacdesiigosas de qualidad
reconhecida, e a punir as organiza¢cdes que ndeieml no conceito d
gualidade.

- O avanco das legislactes de defesa do consumidor;

- 1987 - Elaboracdo de normas internacionais abradggtoda a cadeia (¢
suprimento, como as normas da série 1ISO 9000, kdasdo o valor
estratégico da qualidade em todos os setores deineg

- Necessidade de competitividade operacional, sugewvas estruturas
modelos de negdcio, como, por exemplo, a manufaamauta lean

1°2}

¢

4]

le

e

manufacturing, (CATHARINO, VASCONCELLOS e NETO, 2006).

Criado pelo autor, tendo como referéncia Marsttadil. (2006).
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Como pode-se observar no Quadro 4, o sistema tBogis qualidade comeca a aparecer
em 1946 quando representantes de 25 paises semeyndra criar uma entidade internacional
responsavel pela coordenacao e unificacdo muneliabdnas técnicas industriais.

Surge entdo na Suica laternational Organization for Standardizatiorronhecida
atualmente pela sigla 1ISO, como referéncia aoxweéfSO”, derivado do grego “ISOS”, que
significa igual (Marshalét al. 2006).

A ISO entdo é uma organizacao internacional naem@awnental que relne os interesses
de produtores, usuarios, governos e a sociedaddific@ na preparacdo de normas
internacionais que tem por objetivo proporcionpadronizacéo de atividades correlacionadas
para possibilitar a equivaléncia econémica, cigatié tecnoldgica (ISSO, 2012).

Segundo Marshallet al. (2006), também podem ser considerados objetivos da
normalizacdo: a economia devido a reducdo da oresceariedade de produtos e
procedimentos; a comunicacgao entre clientes ectates realizada por meios mais eficientes;
a seguranca e protecdo do consumidor, para gaeaqtialidade de produtos e servigos e a

eliminacdo de barreiras técnicas entre os paiggkando regulamentos conflitantes.

2.3.2 Normas da Qualidade

Lancadas em 1987, fruto de um trabalho preparadegpecialistas de diversos paises,
surgem as normas da familia ISO 9001 que teveasgrmas normas britanicas da qualidade, e
que resultou nos Sistemas de Gestao, que ao setegnados com outras normas, compdem
os Sistemas Integrados de Gestao que hoje infar@nzicotidiano de muitas organizagfes em
todo o mundo (MARSHALLet al.2006).

No Brasil, as normas da série ISO 9000 foram pabitis pela primeira vez em 1987 e
revisadas em 1994, 2000 e 2008, sendo que em soeirarrevisdo foram feitas alteracoes
para melhorar a interpretacao e incluir aspecteggntivos da garantia da qualidade. J4 em sua
segunda revisao foi dado énfase aos aspectosriadkistde servigos.

Sua ultima revisdo resultou em poucas mudancasomenclatura para melhoria do
entendimento dos requisitos (MARSHAEL al. 2006).

* O autor descreve que na sua versao atual a fA®di&000 é composta pelas normas:
ABNT NBR ISO 9001, que descreve os requisitos deBias de Gestdo da Qualidade (SGQ);

« ABNT NBR ISO 9000, descreve o vocabulario e fundatoeligados ao SGQ);

« ABNT NBR ISO 9004, fornece diretrizes para melhaigadesempenho do SGQ e

« ABNT NBR ISO 19011, fornece diretrizes para audimdo SGQ e/ou Ambiental.
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2.3.3 Estrutura das Normas da Qualidade

A norma ABNT NBR ISO 9001 € baseada em oito prinsigue formam a base da
Gestao da Qualidade (NBR 1SO 9000, 2005). Paraanelitendimento elaborou-se o Quadro

5 onde estes principios sdo apresentados.

Quadro 5 — Principios da Gestéo da Qualidade

1 Foco no cliente Organizacdes dependem de seemstedi e, portanto, convém que
entendam as necessidades atuais e futuras declsmseus requisitas
e procurem exceder as suas expectativas

2 | Lideranca Lideres estabelecem propoésito e o menorganizacdo. Convém que
criem e mantenham um ambiente interno, onde asg&p®Ssam estar
totalmente envolvidas afim de atingir os objetidasorganizacao.

3 | Envolvimento de Pessoas de todos 0s niveis sdo a esséncia dazaggamie seu total
pessoas envolvimento possibilita que as suas habilidadgsrsesadas para 0
beneficio da organizagao

4 | Abordagem de Um resultado desejado € alcancado mais eficientemguando as
Processo atividades e os recursos relacionados s&o geresciadmo um
processo.
5 | Abordagem Identificar, entender e gerenciar processos imtcionados como um
Sistémica para asistema que contribui para a eficacia e eficiéneaorganizagdo np
Gestao sentido desta atingir seus objetivos.

6 | Melhoria Continua Convém que a melhoria contémidesempenho global da organizagéo
seja seu objetivo permanente.

7 | Abordagem FactualDecisfes eficazes sdo baseadas na analise deadaflmsnacdes.
para Tomada de
Deciséo

8 | Beneficios Mdutuos Uma organizacdo e seus fornecedores séo interdamesd e um
nas Relacbes comrelacdo de beneficios mutuos aumenta a habilided@anbos e
Fornecedores agregar valor.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na NBR 1SQ ¢2008)

A ABNT NBR ISO 9001:2008 tem como titulo “Sistendes Gestdo da Qualidade —
Requisitos” e é estruturada em oito se¢Bes (NBR 98QL, 2008), como pode ser melhor

compreendida no Quadro 6.
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Quadro 6 - Sistemas de Gestdo da Qualidade — Regliis
Secédo Definicado Escopo

0 Introducao Trata da importancia da deciséo ésfice em adotar um Sistera
de Gestdo, e da possibilidade da ABNT NBR ISO 96éd]
utilizada para avaliar os limitantes da organizag@oatender as
exigéncias dos clientes.

1 Escopo A ABNT NBR ISO 9001 tem por objetivo deser o Sistema de
Gestdo da Qualidade de uma organizacdo e demorsstear
capacidade de atender os requisitos do cliente.

2 Referéncias Trata da importancia do uso da ABNT NBR ISO 900@jeoos

normativas fundamentos e a terminologia utilizada em um SiatdenGestao
da Qualidade s&o descritos.

3 Termos e definicbes Os termos e definicdes atibz na ABNT NBR 1SO 9001:2008

s&o os descritos na ABNT NBR ISO 9000. As Sec@e8 #ratam
dos requisitos de um Sistema de Gestdo da Qualiegoral
efeitos de auditoria de certificacao, tais reqosstdo auditados

Sistema de Gestao (¢
Qualidade

J@\presenta os requisitos de um SGQ, abrangendo @lmat
processo. Tendo como documentagdo do SGQ: a poli
qualidade, objetivos da qualidade, o manual daidpde, e
demais documentos necessarios para o SGQ, conedprantos
e registros.

Responsabilidade d
direcéo

aS&0 apresentadas as ferramentas para garanttiarfaidade do
SGQ por meio de analise critica da alta direcdmucicacao
delegacdo de responsabilidades e autoridades,jgtsar@o do
SGQ. Definicdo e desdobramento da politica da dmdd em
objetivos da qualidade.

Gestao de recursos

Foco na importancia da disifpa¢do dos recursos (pesso
instalagbes adequadas, etc,).
Tendo como principais requisitos, 0s recursos hositneinados
e a manutencdo da infraestrutura necesséria e nuovam
ambiente de trabalho favoravel.

al,

Realizacdo do
produto

Trata do core businessda organizagdo, seu planejamer
desenvolvimento, producdo e 0os acompanhamentosSSaees
para a execucdo adequada do produto e servicahBeda os
processos relacionados ao desenvolvimento do mro@dtando
ainda da aquisicao, da produgéo e do controle tpogitivos
utilizados para medicdo e monitoramento.

1to,

Medicao, andlise e
melhoria

Descreve os requisitos de medicdo e monitoramenwatesso
e produtos. Nas auditorias internas, visa o0 caatrde
conformidades, analise dos dados e melhoria cantbam comd

\"2)

as acodes preventivas e acdes corretivas.

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com MARSHALLet al. (2006), a ABNT NBR ISO 9001 transmite para as
partes envolvidas em relacdes comerciais, a caydiale que os requisitos acordados serdo
cumpridos e que o Sistema de Gestdo da Qualida@lsiseemicamente melhorado.

Para isso 0 contratante normalmente requer doatadty a certificacdo do seu Sistema
de Gestdo da Qualidade pelos critérios da norma TABIBR ISO 9001:2008, conforme

apresentado na Figura 8.
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Melhoria continua do sistema de gestao {
i

da qualidade

e oo ||

= ERBUY. - IR » Responsabilidade ; \

‘ da direcéo | |
o % ' lientes
|

- Gestdo de Medigan, ! Satisfacdo |
Clientes S anélise e el s e e '
melhoria
B ; Entrad Reahzagao Produtol/ Sida
i Requisitos i ane Lc: produto @\ ' >
—®  Atividades que agregam valor
Legenda:

*  Fluxe de informacéo

Figura 8: Modelo de Sistema de Gestdo da Qualidadeado em processos
Fonte: ABNT NBR 1SO 9001:2008 (2008)

E importante considerar que a norma ABNT NBR IS@19@ aplicavel a todas as
organizacdes, independentemente do tamanho, tipgetow, e por essa caracteristica pode
deixar descoberto alguma normativa especifica tierdaados segmentos.

Para atender a essa possivel brecha por falta deegulamentacédo especifica, a ISO
publicou diretrizes para o desenvolvimento de ngresoriais.

Assim, diversos setores, tendo por base a ISO 9@@d4envolveram normas com
requisitos especificos para atender as suas néadsesi Como exemplo, as nhormas de Sistemas
de Gestao da Qualidade do setor aeroespacial&felsad ABNT NBR 15100:2010 / AS 9100
C (SOUZA et al.2011).

2.3.4 O Sistema de Gestao da Qualidade Aeroespacial

A década de 90 marcada por grandes transformagdestor aeroespacial, foi também
tempo de mudanca no conceito de gestdo da qualdizste setor, que ndo possuia uma

definicdo para Sistemas de Gestdo da Qualidadeiéspe
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As organizacgdes partiam do principio de que seuseéedores deveriam seguir um
Sistema de Gestdo da Qualidade baseado nas noan&sndia ISO 9000, porém com
requisitos especificos adicionais.

Os fornecedores por sua vez demandaram que aset@spacial elaborasse um Sistema
de Gestao da Qualidade Unico, uma vez que a vdeattarequisitos especificos de cada cliente
tornava dificil a estruturacdo de um sistema ddidpde que cumprisse com os requisitos dos
diversos clientes.

Até que em 1995, foi estabelecida a ISO 9001, uonana especifica para sistemas de
gestdo da qualidade do setor aeroespacial, queQ8ih fti renomeada como AS 9000 pelo
grupoAmericas Aerospace Quality GroghAQG).

Na Europa neste mesmo periodo, estava sendo désdavanorma pr EM 9000-1 com
0S mesmos objetivos da AS 9000.

Surge entdo a necessidade de unificar as duas soemaum Unico documento
internacional de Sistemas de Gestdo da Qualidgaeifiso para a industria aeroespacial.

Para isso foi formado um grupo denominadternational Aerospace Quality Group
(IAQG), dirigido por um conselho de 26 membros,dgeh0 das Américas, 10 da Europa e 6
da Asia e Pacifico, que tinha como miss&o atingithorias significativas de desempenho em
qualidade, entrega e consequentemente custo, esdsgrodutos e servicos em toda a cadeia
de valor (BRITO, 2005; IAQG, 2012).

Publicada no Brasil sob a denominagcédo NBR 151@&%100, tornou um pré-requisito
no setor aeroespacial e de defesa, visando gamamnocesso onde a rastreabilidade, a
contabilizacdo, a documentacéo e qualidade dosifm®tem uma importancia vital devido ao
seu efeito na seguranca e confiabilidade dos sesteme as compdem (CORLI, 2011).

A familia ABNT NBR 15100 (AS 9100) para o sistema destdo da qualidade
aeroespacial inclui as normas:

* AS/EN 9120: para organizacdes que comercializamytos nas industrias de aviacao,
sejam estes: componentes, materiais e conjuntos, et

« AS/EN 9110: para organizacdes que atuam em marddemngparo e revisdo, com
requisitos adicionais criticos ao processo.

* Por sua vez a AS 9101: define os critérios parat@ias de Sistemas de Gestdo da
Qualidade em organizacdes de aerondutica, espiefesa (NBR 15100, 2010).
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2.4 GESTAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

De acordo com Moroni (2003), os indicadores sacameentas basicas para o
gerenciamento do Sistema Organizacional e as iafpies que estes fornecem sao
fundamentais para a tomada de decisdo, e podembtdos durante a realizacdo de um
processo ou ao seu final.

A Nota diz ainda que o indicador pode ser comprigendomo um valor quantitativo
realizado ao longo do tempo (uma fungéo estat)stjpae permite obter informacdes sobre
caracteristicas, atributos e resultados de um poamluservico, sistema ou processo.

A gestao dos processos de negocio é a fonte deageda indicadores de desempenho,
conectando 0s processos as estratégias empre§ldi&itY, et al. 2002).

Sendo assim, para conceituar o termo “desemperéwe-se fazer uma correlacao entre
este, a eficiéncia e a eficacia da gestdo densmagnizacdes, uma vez que de acordo com
Neelyet al. (2002), ao medir o desempenho, quantificam-secé&etia e a eficacia de uma
acéo ou tarefa, obtendo-se o “indicador” ou a nedeldesempenho.

Assim como também para Moroni (2003), a medicadesempenho pode ser definida
como “o processo de quantificacdo da eficiénciaa eeficacia das acdes tomadas por uma
operacao”, ou ainda como “métricas usadas pardifjoana eficiéncia e a eficacia de acdes”.

Na analise dos autores, um sistema de medicdo sEmgenho forma um conjunto
coerente de métricas que quantificam a eficiéncéaddicacia das acdes atendendo a dois
propdsitos centrais: primeiro como parte integrashdeciclo de planejamento e controle,
fornecendo os meios para a captura de dados sebemgenho que apoiam a tomada de
decisdes e segundo, influenciando os comportamédegeados nas pessoas e nos sistemas de
operacoes.

Neely et al. (2002) descrevem que o conceito de desempenhaipaganal procura
descrever se os recursos foram bem utilizados, guenproporcdo as metas e 0s objetivos
estabelecidos foram alcangados.

Todo sistema de medicdo do desempenho € formadonpaonjunto de indicadores,
previamente estabelecidos, que irdo verificar arade, ou ndo, de determinados objetivos
organizacionais.

Sabe-se que os indicadores de desempenho sao nitempeate utilizados nas
organizacées como ferramenta auxiliar de gestaaréicipam do controle, avaliagdo e

envolvimento pessoal; do planejamento, do conteotmordenacdo das atividades, além de
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participarem da comparacdo de desempenho entreetidongs e/ou com organizacdes
melhores em alguma atividade (DEMING, 1990).

Os indicadores podem ser divididos em cinco grupmsorme descreve Moroni (2003):

* Indicadores Estratégicosiformam o “quanto” a organizacao se encontra regdo da
consecucao de sua visdo. Refletem o desempenhelaggéio aos fatores criticos para o éxito.

* Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medgonogporgédo de recursos consumidos
com relacdo as saidas dos processos.

* Indicadores de Qualidade (eficacia): focam as naexdde satisfacdo dos clientes e as
caracteristicas do produto/servico.

* Indicadores de Efetividade (impacto): focam as equéncias dos produtos/servicos.
Fazer a coisa certa da maneira certa.

* Indicadores de capacidade: medem a capacidadsplesta de um processo através da
relacdo entre as saidas produzidas por unidadsrgmot

As decisbes tomadas passam a ter uma base de dadfid/el possibilitando um
feedbackassegurando e contribuindo com a melhoria dersstorganizacional (Neeét al.
2002).

Os indicadores funcionam como “gatilhos” que eskamua organizacdo a agir e a
corrigir os desvios, ou seja, analisar a difereangee a situacao encontrada ou atual e o padréo
desejado, alinhando esforgos e concentrando agbaten

Segundo Neto (2004), a abordagem por processoaujetivo de entregar valor aos
clientes, guiada por objetivos e metas, devem @@npanhadas continuamente e para isso €
preciso estabelecer indicadores de desempenhegtaranonitoramento.

De acordo com Hronec (1994), as medidas de desdmmgevem induzir a estratégia em
toda a organizacao, para que todas as pessoaslgidazém parte compreendam o que ela é e
como seu trabalho e desempenho estéo vinculadetaaegiratégia geral.

Sendo assim, é preciso que se conhecam 0s inteaawémtos entre os objetivos da
organizacao e suas formas de medicdo, de formessp@ossa ser administrado e validado.

Para Parmenter (2007), no inicio do monitoramewnt@rbcesso o ideal € manter um
sistema de indicadores o mais simples possiveheogpassar do tempo, € interessante ampliar
seu monitoramento com a adocédo de sistemas deaduwtEs fazendo uso deftvares
especializados quando necessario.

De acordo com Gongalves (2000a) € importante oasgue os indicadores de gestédo de

desempenho do negdécio suportam o aprimoramentprdosssos, permitindo dessa forma a
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visdo da gestdo destes processos, pois ndo hd@madservico oferecido por uma empresa
sem que se tenha um processo correspondente.

Frolick e Ariyachandr§2006) relatam que os indicadores de gestdo dengesdio dos
negocios tém recebido maior atencdo no mundo catipor como um direcionador de
eficiéncia apoiado na tecnologia da informacg&oa pasualizar, medir, controlar e relatar
processos gerando retorno para a empresa.

Neste mesmo sentido, Jensen e Sage (2000) compéemaue 0s constantes avangos na
tecnologia da informac&o proporcionam um ambieate@rvel para o aprimoramento da
medicdo do desempenho dos processos, que inclueaestiutura em rede, sistemas de
softwareintegrados, bases de dados e comunicagdes.

Dessa forma, pode-se acessar os dados e ext@magoes para medir o desempenho
organizacional de diversas areas como: financegalrsos humanos e operacional, por
exemplo.

As atividades de medicdo de desempenho devemtsdigadas, interativas e realizadas
continuamente facilitando a determinacéo de metaspeincipais indicadores de desempenho
importantes e criticos para a organizacao (FROLISKREYACHANDRA, 2006).

Para Kellen (2003), as organizagfes precisam estena ndo basta ter um critério de
medicdo de desempenho padronizado, mas € precistantemente ajusta-los para que
continuem atendendo as necessidades de negécianesaano tempo apoiem na gestdo do
desempenho em direcdo as metas propostas, pemndirempresa monitorar, controlar e
gerenciar a implantacdo de novas estratégias.

Segundo Smith e Martin (2003), a busca por melhgadroes de competéncia
operacional coloca novas pressdes para aumentgaalgr do negoécio, assim a agilidade com
a qual uma empresa gerencia o desempenho de segswe fundamental para determinar sua
posicdo no mercado e sua lucratividade.

Os autores Frolick e Ariyachandra (2006) comple&mta definicdo afirmando que no
gerenciamento do desempenho do negdcio, € premisaderar a integracdo entre 0S processos
e as meétricas relacionadas com o desempenho dpsiesssos, 0 que converge na
determinacao dos indicadores chaves de desempanturiando a gestdo do desempenho do
negocio.

Para estes autores, 0 processo de gerenciar o gEseondo negocio deve ser realizado
em 4 etapas, sendo:

1- Elaborar a estratégia: visa identificar e defainde a organizacao quer chegar e quais

as métricas que serao utilizadas para medir o de=@m realizado e alcancar o alvo definido.
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2 — Planejar: é o processo em gue se determinbbadéanente um plano para atingir a
estratégia prevista, neste momento realiza-se w@rficacdo dos recursos necessarios para
atingir as metas da organizacéao.

3 - Analisar e acompanhar: neste momento é pracialsar e avaliar o desempenho do
processo gerenciado em relacdo ao que havia stdosyar e verificar se existem desvios ao
alinhamento estratégico.

4 - Tomar medidas corretivagesta etapa € verificado se serdo necessariagoadec
acOes corretivas, para reconduzir o desempenhoodegso como previamente determinado.

Portanto, para Smith e Martin (2003), as empre&asa capacidade de implementar a
gestao de desempenho dos seus negocios paratnaausfoda a organizacdo para atingir suas
metas. Porém, em alguns casos ainda pode exis#irragisténcia da gestdo em tornar as
informacdes mais transparentes, o que dificulteeawcdo de um eficaz processo de gestao de
desempenho.

Kellen (2003) completa que a qualidade dos dadosisiema de informacao, a forma
como a estratégia € formulada e executada na emprdefinicdo de métricas mal elaboradas,
entre outros aspectos, podem também dificultarpheimentacéo de um modelo de gestao de
desempenho.

Dessa forma, os processos devem ser estruturadhsie@io das estratégias e alinhados
ao modelo operacional de cada empresa, e quamt@add com indicadores que permitem a
medicdo do desempenho destes processos permitem geswres um eficiente
acompanhamento do desempenho do negécio (FROLICRIYACHANDRA, 2006;
KELLEN, 2003).

2.4.1 Sistemas de indicadores

Segundo Kaplan e Norton (1997) é preciso medir pavaitorar o desempenho dos
processos e caso necessario tomar acdes corretdsegurando que os objetivos possam ser
atingidos.

Para isso € necessério a existéncia de indicadeneedi¢cdo de desempenho que estejam
apropriadamente conectados as estratégias da zagaai Estes autores complementam
afirmando que o que ndo é medido ndo é gerenciado.

A literatura académica enfatiza que é papel dasdasdle desempenho buscar o foco de
pessoas e recursos na direcdo desejada do neDésga forma, acredita-se que o sistema de

indicador afeta o0 comportamento das pessoas erato@um o processo monitorado, dentro e
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fora da empresa. Esta afirmacdo é confirmada pddr&b @pud Moroni, 2003), ao afirmar
gue dependendo de como é medido é possivel alteiesempenho.

Por isso, um dos cuidados que se deve ter € pgunesarprocessos que devem ser medidos
e identificar quando, quanto e como medir, tenohdcemacéo do desempenho de forma rapida
e precisa (VORNE, 2007).

No entanto, o autor comenta ainda que coletaratarehs informacgdes relevantes de
forma precisa e no tempo certo € um grande desas®m como identificar informacdes
relevantes, definir quando e quanto medir, coletgrocessar informacdes, garantindo-lhes
seguranca e, permitir uma adequada comunicacacod#mtorganizacdo sao fatores criticos
para um bom sistema de medidas de desempenho.

Neelyet al. (2002) concordam com a necessidade do alinhaneamte as medicdes e a
estratégia, pois segundo os autores, medidas ¢esr@mm as estratégias encorajam
comportamentos compativeis com esta realidade.

Para Paceet al (2003) desenvolver e aplicar medidas de desenopémiorece na
melhoria do desempenho do processo, porém € inmperter atencdo quanto ao numero de
processos a serem monitorados.

Frolick e Ariyachandra (2006) reforcam este comceicompletam alertando quanto ao
risco de criar excessivas medidas de desempentficwdtdr a analise dos dados e identificar
0 que é realmente importante para avaliar o pregrés processo monitorado. Assim, o sistema
de medicdes deve fornecer meios para monitoran@epso e verificar seu alinhamento com a
estratégia organizacional, refletindo em resultados

Kim e Mauborgne (2005) complementam este cuidagiteaddo para que as métricas de
desempenho ndo sejam indicadores exclusivametectiros, assim, € preciso ter a visao de
uma maneira macro na gestao do negdécio, sob pem@odmnseguir identificar indicadores de
tendéncia ou vetores de desempenho.

De acordo com Frolick e Ariyachandra (2006) existenitas possibilidades de realizar
a medicdo do desempenho, porém o mais indicado aglogdo de modelos simples
possibilitando assertividade e alinhamento com lgstivos estratégicos, aléem é claro de
permitir o facil entendimento da informacgéo gerada.

Os autores acrescentam ainda que de acordo codogstalizados, 50% dos gestores
nao confiavam nas informacdes de desempenho degz@cjue recebiam, e apontavam como
principal motivo para essa falta de confianca wlicedor, o fato dos objetivos ndo serem bem

definidos, o que ocasionava em medicdes errbneas.
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Para Jensen e Sage (2000) deve ser utilizado temsisle medicdo de desempenho que
permita visualizar a estratégia da organizacdoidersdo o dinamismo do negécio, sua
estrutura, suas metas e objetivos.

Ainda de acordo com os autores é importante ideatifquais informacdes serao
necessarias para a gestdo do processo e levagter sera preciso (recursos ltErdware,
softwares pessoas, dentre outros), para implementar orsaastie medicdo de desempenho.

Paceet al. (2003) afirmam que para desenvolver um sistenmaaticdo de desempenho
alinhado a estratégia de negdcio, é preciso mapeg@rocessos, identificando a sequéncia
operacional e seus agentes.

Criando assim um modelo que permita ressaltar ¢srefa criticos de sucesso,
possibilitando aos gestores analisar onde ocogeracédo de valor, e onde serdo necessarios
investimentos e futuras melhorias.

Para os autores, a execucao de um sistema de meabticdesempenho deve ser um
processo de melhoria altamente sistematico e esidd, envolvendo ativamente toda a
organizacao.

Cada organizacdo deve reunir informacfes quanttatsobre seu desempenho e
qualitativas sobre o desempenho dos concorrentis ambiente em que a organizagcéo se
insere, utilizando-as para avaliar o seu proprgedgenho em relacdo a outras organizagdes a
fim de identificar areas para melhoria internanfolar planos de melhoramento integrado, e
avaliar 0s seus progressos.

Moroni (2003) chama a atencédo em relacédo ao awdaganedidas de desempenho e a
criacdo do sistema de indicadores, onde estes ¢&add as empresas a se dedicarem
incisivamente em melhorar seu desempenho com@xeonplo, programas de qualidade total,
producao enxutgist-in-timee manufatura de classe mundmdnchmarkingentre outras.

Neelyet al. (2002), também concordam que tradicionalmente dasdie desempenho e
medicdo tém sido consideradas como um meio de admmento dos resultados obtidos,
para analisar os progressos feitos e identificemsade melhoria.

E importante acrescentar que melhorias de desempahlam na motivacdo dos
funcionarios, portanto, € preciso que as empresssrvem algumas medidas para obter
melhorias com foco no curto prazo e que valorizempessoas quando houver conquistas de
curto prazo, como forma de incentivar e inspirab&nc¢ao de novas metas de longo prazo.

Kotter (1997) concorda nesse ponto revelando quaadeiras transformacdes levam
tempo. Se ndo houver metas em curto prazo parm sdiegidas e comemoradas, esforcos

complexos direcionados a estratégias de mudanggestruturacao dos negocios podem perder
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o impulso e a forga. Sem vitérias em curto prazwoeese o risco de que muitos funcionarios
desistam, resistam ou deixem de aderir a mudanca.

Para obter uma transformacdo de sucesso, 0 augereswjue 0s gestores devem
estabelecer metas no sistema de planejamento gggarposer mensuradas e procurar
ativamente obter nitidas melhorias de desempenho.

Ainda de acordo com Kotter (1997) é valido prenti@am reconhecimento as pessoas
envolvidas, promové-las internamente ou até mesmandeiramente ao superarem as metas,
como forma de incentivo e recomendacao a possioeiss projetos futuros de transformacao.
No entanto, acrescenta, € preciso atentar-se datdarar vitoria prematuramente.

Kaplan e Nortor§1997) comentam que a maioria das organizagOelsregnte tem algum
tipo de medicdo de desempenho e sabem de alguma && sua importancia.

No entanto, um dos problemas € cair na tentac@xiapolar e usar exageradamente
medidas de desempenho dando espaco a iniciativiasgahahamamos dsottom-up(de baixo
para cima) sem considerar os objetivos estratégiaazrganizacdo, confundindo indicadores
de desempenho com indicadores chaves de desempanindicadores de desempenho de
resultado (PARMENTER, 2007).

Neste sentido, Parmenter (2007) sugere utilizar sistema 10-10-80, ou seja, 10
indicadores chaves de resultadOR(s, key result indicatoys 10 indicadores chaves de
desempenho KPlIs, key performance indicatgrs80 indicadores de desempenh®ls(
performance indicato)s como forma de manter a atencdo concentradatens realmente
criticos a empresa (para indicadores chaves) e poogos de melhoria de processos
(normalmente, indicadores de performance).

A denominacao de KPIs, KRIs e Pls feita por Parerg(2007) € uma ressalva feita por
este, pois muitas empresas trabalham com medigatasr muitas das quais sao incorretamente
denominados indicadores chaves de desempenho (KPIs)

O autor faz uma distingao clara, definindo tréegiple medidas de desempenho, em
substituicdo aos termos indicadores de resultdpiridicator9 indicadores de desempenho
(lead indicator$, como usados, por exemplo, por Kaplan e Nort®087), por acreditar que os
termos fag” e “lead” ndo oferecem uma maneira util de definirem-se dasdile desempenho.

A distincao feita por Parmenter (2007), ficou essdala da seguinte forma: indicadores
chaves de resultado (KRIs), relata o que tem sto £m uma perspectiva; indicadores de
desempenho (Pls), dizem o que deve ser feito aredager e por fim, os indicadores chaves

de desempenho (KPIs) que dizem o que fazer parardano desempenho dramaticamente.
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Ainda de acordo com o autor a distingédo entre aevépos de indicadores é importante
porque classifica o objetivo da medida, ao queselaropde, para que foi criada e o que se

pretende medir e atingir.

2.4.2 Indicadores de desempenho

Os Indicadores de desempenhmerformance indicato)s sdo muito utilizados em
empresas de manutencédo e na producao, porém esdjana importantes ao processo, suas
informacgdes ndo se configuram como informacdesasibu chaves ao processo, dai o cuidado
em separar-se indicadores chave de desempenho @&Pisdicadores de desempenho (Pls),
em que pese a importancia dos segundos aos preassenvolvidos pelas areas produtivas
ou de manutencéao.

Wireman (2005), autor cujas publicaces especraliza no desenvolvimento de uma
metodologia de indicadores de desempenho paraogdstdnanutencéo e gestao de ativos
fisicos, revela que medidas de desempenho tém midb interpretadas e utilizadas
equivocadamente na maioria das empresas hoje.

Indicadores de desempenho segundo o autor sdcsapsogindicadores de desempenho.
N&o devem ser utilizados para mostrar que alguénesta fazendo seu trabalho na empresa,
podendo ser denunciado pelos indicadores e atdidersé ndo estiver desempenhando como
se espera, e também ndo devem ser utilizados paea ¢omparacdes com outra empresa
apenas para mostrar o quanto uma é melhor do auieza apenas para alimentar a vaidade dos
seus dirigentes.

Sendo assim, de acordo com a ideia do autor, osamhmies de desempenho devem
destacar as oportunidades de melhoria nas empdesdsrma integrada, por exemplo,
encontrando um problema que esta causando um indglixe do indicador e com isso poder
apontar possibilidades de solu¢do para o problema.

Ao falarmos de indicadores devemos pensar em cings possiveis de indicadores,
conforme descritos por Wireman (2005):

1- Indicadores de nivel corporativo estratégicae medem o que é importante para a
geréncia sénior para alcancar a visdo corporategem da organizagao a concentragao de
esforcos para realizar a visdo corporativa,

2 - Indicadores de desempenho financeiro de unmrdtado servico ou processo;

3 - Indicadores da eficiéncia e da eficacia, qustadbam quais impactos influenciam os

indicadores financeiros;
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4 - Indicadores que destacam que fun¢Bes contritpgea a eficiéncia e a eficacia do
departamento €;

5 - Indicadores da propria funcéo em si.

De acordo com o autor, se um dos indicadores catipos evidencia, por exemplo, uma
fraqueza, entdo o proximo nivel mais baixo de euices deverd dar maior definicdo e
esclarecer a causa dessa fragueza.

Quando o indicador de desempenho funcional espefadatingido, o problema
particular da funcdo sera real¢cado e cabera aorgestponsavel tomar acdes corrigindo o
problema.

Se, entretanto, as alteracdes feitas no nivel dnatindo resultarem em uma mudancga
tatica no indicador de desempenho proposto, issersiara que as modificacdes introduzidas
estavam erradas.

Wireman (2005) sugere que os indicadores de des#mpsejam integrados e
interdependentes, definindo objetivos estratégamdorma clara e concisa para manter a
organizacao focada.

A geréncia sénior cabera um papel importante deunaar claramente a visdo da
empresa, definir os objetivos propostos e usarwatEgnente os indicadores para monitorar o
desempenho e as tendéncias para destacar os pasgegsroblemas potenciais.

No caso especifico do negdcio de manutencao oémedstativos fisicos como analisa o
autor, a competitividade das organizacdes requergempresas aumentem suas habilidades
na gestao desses ativos, e no aprimoramento desmeEssos se pretenderem sobreviver na
préoxima década.

O uso de indicadores de desempenho, portanto, areeelcomo critico a sua
sobrevivéncia, reduzindo despesas de manutencandadou eliminando investimentos em
novos equipamentos, ou aumentando a capacidaderatRiCRO e consequentemente
aumentando o resultado operacional das empresas.

Sendo assim, para Wireman (2005), o desafio padesgmido em:

» Encontrar indicadores que permitam de forma intlg® concisa a ligacao entre as
operacdes e 0s negdcios globais da empresa, pasegun claramente comunicados;

« Obter o comprometimento da alta geréncia, de fatina, envolvida com os objetivos
do departamento, suas estratégias, e seus fatfiresscde sucesso, com o desenvolvimento de

novos indicadores de desempenho para medir esaaigtividades;
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» Estabelecer a tecnologia necessaria para o bordassmdicadores de desempenho, o
nivel de detalhamento, a frequéncia de comunica@oantidade de dados necessarios, sua
fonte;

e Garantir a melhoria continua através da atualizagdosistema, atendendo as
necessidades de negdcios da empresa e ao que@para a sua competitividade;

» Assegurar dados precisos, oportunos e Uteis;

* Vincular novos indicadores ao valor econémico thgtoprazo;

+ Avaliar os efeitos do novo sistema.

2.4.3 Indicadores chaves de desempenho

Boas medidas de desempenho capturam os atribumsames a realizacdo, estdo
relacionadas diretamente com a estratégia da emprasio criticas para a execucdo bem-
sucedida da sua estratégia. Por conterem esdma#@drsdo chamados de indicadores chave de
desempenho (KELLEN, 2003).

Swan e Kyng(2004) definem de maneira simples e clara um imgdicachave de
desempenho como sendo a medida de um procesgofgugamental para o sucesso de uma
organizacao.

No entanto, é possivel complementar a definicAersbhado que KPIs sdo necessarios
para expor, quantificar e visualizar falhas, erms rota e desperdicios, atividades
desnecessarias como desperdicio de tempo e ermgExemplo.

Para Vorne (2007), os KPIs energizam os funcios@&mtro do chao de fabrica levando-
0s a perseguir melhorias de processo, monitorandtop que mais geram desperdicios ou
desvios de rota como excesso de producao, trapspigsnecessarios, estoques, movimentos
desnecessarios, produtos rejeitados, paradas isiaee defeitos.

O autor analisa ainda qual a contribuicdo dos autices chaves de desempenho como
apoio a realizacdo de um objetivo fundamental darozacédo, a partir de duas perspectivas: a
perspectivd.ean em eliminar desperdicios, e a perspectiva dgiats objetivos estratégicos
corporativos.

Kaplan e Norton (1997), por outro lado, criticam indicadores do tipo KPI, por
entenderem que esses indicadores ndo possibilitacnetamente a compreensao da estratégia,
qualificando-os como um produto de empresas deuttons que gostam de vender e instalar

grandes sistemas, sobretudo os chamados sistenrdsrdeacéo executiva.
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Para os autores, indicadores do tipo KPI sdo nraigefiosos para departamentos e
equipes onde ja existe um programa estratégicoeehmais alto, permitindo que indicadores
capacitem os individuos e equipes a definir o quneagssario melhorar para contribuir com
objetivos de nivel mais alto.

Ndo ha& consenso quanto a critica formulada poratapl Norton (1997), aos KPIs
também em Parmenter (2007). O autor discorda tleagréfirmando que o desenvolvimento e
utilizacdo dos indicadores chaves de desempenhiz)idBpendem da ligacédo entre medidas
de desempenho e estratégia, e, portanto, permitercosnpreender e comunicar a estratégia,
e de forma preditiva.

Por sua vez Neelgt al. (2002) descreveram consideracdes semelhantes afarm
(2007), onde relatam que o problema é que medidatesempenho sao utilizadas hoje, em
muitas empresas, de forma financeiramente tendemeitistoricamente centrada.

Ainda segundo os autores, analisar o volume decnegydpor exemplo, é sem davida,
atil, no entanto, somente indica o que foi feitoseaana passada, no més passado ou ainda
antes.

O problema fundamental é que um dado histérico p@ae ser usado de maneira
preditiva, oferecendo, por exemplo, uma indicagiwalume de negdcios possivel no final do
préximo més. Os indicadores KPIs representam urjunttmde medidas incidindo sobre os
aspectos do desempenho organizacional, critic@sgsmcesso atual e futuro da organizacao.

Neste sentido Parmenter (2007) sugere que os duties denominados KPIs sejam
monitorados diariamente, ou ainda semanalmentegbguas.

Segundo o autor, uma medida mensal, trimestrahaalaxdo pode ser um KPI, como
nao pode ser a chave para 0 seu hegdcio se nasitarggue a gestdo da empresa a acompanhe
de perto.

Os KPIs séo, portanto, "correntes”, medidas orilErgtgpara o futuro em oposicao a
medidas com foco no passado (por exemplo, 0 ninerasitas programadas para clientes-
chave no proximo més ou por uma lista dos prinsipéntes para a data da proxima visita
prevista).

Parmenter (2007) ressalta que ha muitos indicadioreassado medindo acontecimentos
do ultimo més ou trimestre e que, portanto, naepoder e nem nunca foram KPIs. O autor
acrescenta ainda que bons KPIs devem fazer anifzreecebendo a atencéo constante da alta

gestdo, com chamadas diarias para o pessoal redey@ando necessario.
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Um KPI é suficientemente tdo profundo na organiaapde pode ser vinculado a um
individuo e certamente ir4 afetar a maioria doeréat criticos de sucesso da organizagéo,

complementa 0 autor.

2.4.4 Indicadores chave de resultado

Segundo Parmenter (2007), os indicadores KRIs ¢eme informacdes que séao
importantes e criticas para o conselho diretomnajaresa, e normalmente abrangem um periodo
de tempo mais longo do que os KPIs. Essas medidaggistas em ciclos mensais/ trimestrais,
ao contrario dos KPIs em que ocorrem em um cidaall/ semanal.

A separacao dos KRIs de outras medidas tem umratofumpacto sobre a informacéao,
pois permite uma adequada segregacao entre asaseatkddesempenho que impactam na
governanca e as que impactam na gestao.

Uma organizacao deveria ter um relatério de govexadidealmente num formato de
painel), em que fosse possivel visualizar até dedigas de alto nivel (KRIs) para o conselho
diretor e 10 outras medidas de gestéo (KPIs), gumjposto por Parmenter (2007).

O autor lista alguns indicadores tipicos de desempe&jue se situam dentro de uma
nomenclatura KRI:

* Rentabilidade dos maiores clientes (top 10%);

* Lucro liquido em relag&o as principais linhas dedpto;

* Aumento percentual de vendas para os clientesipaiisqtop10%);
* Numeros de funcionarios participam no programaugestoes;

» Satisfacdo dos clientes;

» Satisfacdo dos empregados;

» Lucro liquido antes de impostos;

* Retorno sobre o capital empregado (ROCE).

2.4.5 Dificuldades para medir

Para Motomura (1999), na medida que os gestoesesdando conta de que somente
boas ideias ndo séo suficientes para se ter unt@oggse valorize a exceléncia, a velocidade e

a eficacia, eles devem pensar no que é possividiter
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Ainda de acordo com o autor, a existéncia de wtersia de indicadores apropriado,
pode ser um ponto chave para resolver estas geestésde que este sistema, leve em
consideracao a medicado do ‘fazer acontecer’, dadaa focar a atencdo dos lideres e dos
membros da organizacdo em relacdo a situacao emsgaese encontra, ao nivel de melhoria
que se tem alcancado, a capacidade de inovar éaaatecom que 0s projetos organizacionais
obtenham sucesso.

De acordo com Stankard (2005), quando as pesse@tensse ameacadas ou
desmotivadas dentro da organizacéo, tendem a@dircha menos produtiva, tirando muitas
vezes a responsabilidade de um mal resultadordesno e responsabilizando outras pessoas,
fugindo talvez, de associacdo com maus resultados.

Os autores ainda compartiiham a ideia de que ta %@ conhecimento sobre
variabilidade também contribui para o0 medo em sedido ou avaliado, pois as pessoas
reagirdo defensivamente desconsiderando os bagakados, o que por sua vez podera levar
em casos de falsas informagdes ou manipulagéo eldigdes.

Sendo assim, pode-se dizer que quando a verdadéoqo desempenho organizacional
nao pode ser medida de forma confiavel, a medigddedempenho pode ser cada vez mais
falsa e os resultados cada vez piores.

Em geral, tais comportamentos defensivos surgenformaa de falsos conselhos
construtivos, visando evitar situacdées duvidosascipalmente na implantacdo de novos
processos de medicdo. E, portanto, nesse estégja oue mais se deve apoiar a pratica e o
aprendizado para evitar o desenvolvimento dessepatamentos perigosos (STANKARD,
2005).

Outro fator agravante citado por Takashina e BI¢t896), € a falha da comunicacdo
interna dentro da organizacdo. A interpretacdcdarcu até mesmo a falta da comunicacgéao
fazem com que surjam expectativas e acdes naorsguagp.

Portanto, para que a avaliacdo do desempenho passdbuir com o desenvolvimento
da organizacao é fundamental que haja um ententbrokmo daquilo que se mede e avalia.

Takashina e Flores (1996) apontam ainda quewgimdia dos interesses e conhecimento
de quem executa as medicOes e avaliacoes saosfafpeedificultam o entendimento das
medicOes e avaliagdes.

Os autores listam ainda algumas situagdes e nhaliea que nao deverédo ser utilizados
na medicdo do desempenho organizacional a fim itk éaisos resultados.

Sendo assim, de acordo com 0s autores, ndo seraElrenas seguintes situacoes:
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e Somente para comparar 0 que Se previa com o0 qualcaecou, sem levantar
guestionamentos;

e Para monitorar, sem foco na melhoria;

» Para descobrir erros, com objetivo de punir;

» Caracteristicas sem associa¢cao com a estratégia,;

e Para cortar custos, em vez de melhorar a qualieladéesempenho;

» Caracteristicas ndao importantes;

* Sem enfoque na satisfacdo das pessoas;

* Sem considerar o progresso de forma sistematiciegrada;

» Sem considerar a variabilidade dos resultados;

« Sem estabelecer prioridades e hierarquias dassdwenedidas;

* Um conjunto muito extenso de indicadores.

Por fim, de acordo com Moroni (2003), no relatdieating and Implementing the
Balanced ScorecardBSC), elaborado pel@orporate Executive Boar@ara examinar os
desafios enfrentados e as licdes aprendidas pelpeesas que implantaram BSC, pode-se
observar o alerta quanto a questdo do excessivenoude indicadores, que ao invés de
contribuir para uma maior e melhor compreensacpeito do desempenho organizacional,
contribui para um efeito contrario, pois os gestqueecisam dividir sua atencdo diante da
diversidade de informacgdes.

Neste sentido, de acordo com We#thal. (apud Rickards, 2003), preocupados em
relacdo ao numero excessivo de indicadores, afirquaama atencdo em apenas trés indicadores
seria suficiente para dirigir qualquer empresaxdlue caixa, fidelidade dos clientes e

motivagcdo dos empregados.
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3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 METODOLOGIA DE PESQUISA CONCEITUAL

Antes de abordar o termo metodologia de pesquigaripmente dito é importante
esclarecer o que vem a ser “metodologia”, na cegursdo o Dicionario Aurélio, é:

[...] a arte de dirigir o espirito na investigagd@ verdade; estudo dos métodos e,

especialmente, dos métodos das ciéncias, e aindainto de técnicas e processos

utilizados para ultrapassar a subjetividade do rawoatingir a obra literaria
(FERREIRA, 1986, p.1.128).

Cabe ressaltar a diferenca entre metodologia edogtpe segundo Minayo (2002), a
metodologia esta preocupada na validade do canargerycorrer para atingir o fim proposto
pela pesquisa, enquanto o meétodo estad diretamelaeionado com os procedimentos e
técnicas adotadas.

Assim, a metodologia vai além da descricdo dosegliotentos (métodos e técnicas) a
serem utilizados na pesquisa, mas também indisadha tedrica a ser realizada para abordar
0 objeto de estudo.

Para Miguel (2007), a importancia metodoldgica sstifica pela necessidade de
embasamento cientifico adequado, visando a meltoodagem de pesquisa a ser utilizada para
atingir as questdes da pesquisa, bem como os nsdécnicas para o planejamento e
conducao da pesquisa.

Segundo o autor, deve-se com isso desenvolvelhabastruturados corretamente que
podem ser replicados e aperfeicoados por outroqjuEeslores, possibilitando o
desenvolvimento da teoria, contribuindo dessa fargaracdo de conhecimento.

Conforme Cervo e Bervian (1996) pode-se definiratelogia de pesquisa como algo
que estabelece um carater cientifico aos trabatlesenvolvidos, na busca sistematica e
rigorosa de informagdes, com a finalidade de diséardo senso comum, estruturando-se no
senso critico, apoiando-se no fundamento de gqu@naia € uma das formas de ter acesso ao
conhecimento.

Ainda na concepcdo de Cervo e Bervian (1996), ajyiss deve adotar métodos
condizentes com a complexidade das questfes qeeddeser resolvidas.

Diante do exposto, busca-se, por meio do uso adeqie metodologia, encontrar uma
resposta fundamentada a um problema bem delimitaddribuindo para o desenvolvimento
do conhecimento (CERVO; BERVIAN, 1996).

De acordo com Gil (2008), é preciso entdo sabempesgquisa € um processo formal de
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uma atividade sistematicamente realizada buscatndeéa do questionamento da realidade
encontrar respostas para problemas do cotidianatilidacdo de procedimentos cientificos
relacionando teoria e pratica permite obter essgsoistas ao problema de pesquisa.

Forza (2002) defende que uma pesquisa deve sardeital forma que permita aos
leitores e aos avaliadores a total compreensasilpidando comparar e reproduzir a pesquisa.
Para isso, alguns pontos devem ser observados aenmipdteses de pesquisa, 0 método
utilizado, a populacdo, a amostra objeto de es@gltgcnicas de coleta e analise de dados.

Para fechar bem este conceito, é preciso ter entengele um problema de pesquisa, é
considerado de natureza cientifica quando envoaréweis que podem ser testadas (GIL,
2002).

Diante disso, uma pesquisa pode ser classificaglade os seguintes critérios:

* Quanto a Natureza da Pesquisa: segundo Kauark,@darén Medeiros (2010), estas
podem ser classificadas de duas formas, sendoieal@pesquisa que tem por fim gerar
conhecimentos novos, de interesses universaisopavanco da ciéncia sem aplicacéo pratica
prevista, e a pesquisa aplicada aquela que obfgiraa conhecimentos para aplicagéo pratica
(de interesses locais), direcionada a solucaoa®emnas especificos.

* Quanto a abordagem do problema: neste contextsquisa pode ser de abordagem
guantitativa ou qualitativa, sendo que enquantonagira abordagem considera o que pode ser
quantificavel, recorrendo ao uso de técnicas stitats e formulacdo de hipéteses, a segunda
abordagem considera as relacdes entre 0 mundoerealsujeito, que ndo podem ser
demonstradas em nimeros (KAUARK, MANHAES e MEDER]Q810).

* Quanto aos objetivos, Gil (2002), classifica asgpesas quanto aos objetivos como
sendo:

a) Exploratoria: tem por objetivo examinar deterawlio tema ou problema de pesquisa
pouco explorado. Nesse caso, estudos realizadasumente podem ser Uteis para se conhecer
o tema, com ressalvas em relacdo ao contexto eatgeestudo. A maioria destas pesquisas
envolve: levantamento bibliografico, entrevistasquessoas que tiveram experiéncias praticas
com o problema pesquisado, e analise de exempéo&gtimulem a compreensao”. Sendo que
a maioria das vezes estas pesquisas assumem ad@eaquisa bibliografica ou de estudo de
caso;

b) Descritiva: consiste em relatar situacdes e tacanentos com o objetivo de explicar
como se manifesta um dado fendbmeno. Os estudogitiesc procuram especificar
propriedades, caracteristicas e perfis importataesndividuos da anélise;

c) Explicativa busca estabelecer relacdo caused anbntecimentos, fatos ou fenébmenos.
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Apesar das diferencas em relacdo aos objetivogstod tipos séo igualmente vélidos e
relevantes para o avango da ciéncia.

As pesquisas classificadas como de objetivos exfdioo, podem ser divididas quanto
ao delineamento (procedimentos técnicos), gada mais € do que a énfase dada aos
procedimentos técnicos de coleta e andlise de dados

Dessa forma pode-se encontrar dois grandes grsgado o primeiro aguele oriundo das
fontes de "papel” (pesquisa bibliografica e a pssgdocumental) e o segundo aquele cujo 0s
dados séo fornecidos por pessoas como a pesqusears&ntal, o levantamento, o estudo de
caso, a pesquisa acdo e a pesquisa participantéARK, MANHAES e MEDERIOS, 2010).

Embora na maioria dos casos, torna-se possivedssifitacdo de delineamento das
pesquisas com base neste sistema de grupos, damtpaessaltar que algumas pesquisas nao
se enquadram facilmente em um dos grupos (GIL,)2008

Segundo os conceitos de Kauark, Manhées e Med@ibd®) este trabalho se confirma
como sendo uma pesquisa de abordagem qualitatisagpistem diversos aspectos relevantes
a considerar, como por exemplo: a énfase na imt@gio do entrevistado em relacdo a
pesquisa, a importancia do contexto da organizpedquisada, proximidade do pesquisador
em relacdo aos fenbmenos estudados, onde o pontistdedo pesquisador € interno a
organizacdo e os quadros teoricos e hipoteses eidosmestruturados.

De acordo com Gil (2002), Marconi e Lakatos (20@3)métodos e as técnicas a serem
utilizadas na pesquisa sao selecionados com agifido problema de pesquisa, sendo que a
escolha do método dependera ainda de fatores comatureza dos fendbmenos, o objeto de
pesquisa, a abordagem de pesquisa e que paradagdor quantitativa, os métodos pesquisa
experimental surveysao 0s mais comuns.

Para abordagem qualitativa, o estudo de caso scaliga-acdo sdo 0s mais importantes,
especialmente na area de Engenharia de Producéo.

Gil (2002) complementa que a diferenca basica estdnis métodos é que na pesquisa-
acao, o pesquisador intervém ativamente no processo estudo de caso, 0 pesquisador
conduz a pesquisa, mas sem a intervencao direta.

Neste tipo de pesquisa, Filho (2002) assinala qestuwrlo de caso destaca-se por ser um
método que pressupde um maior nivel de detalhantentelacdo entre as organizacdes e 0
individuo, considerando as interferéncias que ssgma com 0 ambiente nos quais ambos estéao
inseridos.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso acrescengafduoges de evidéncias: observacao

dos acontecimentos que estdo sendo estudadostesasstas com as pessoas envolvidas nestes
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acontecimentos. O diferencial deve ser a capacidagesquisador em lidar com uma ampla
variedade de evidéncias como documentos, entre\astdservacoes diretas que segundo Gil
(2008), pode ser classificada como simples, ppdite e sistematica.

Yin (2001) comenta ainda que estudos de caso, danenéorma que 0s experimentos
podem ser generalizaveis a proposi¢coes tedricpse a pesquisa de estudo de caso inclui tantos
estudos de casos Unico quanto de casos multisisn a0 estudo de caso existe a tendéncia
de tentar entender uma decisdo ou um conjunto cledds, entender também o motivo pelo
qual foram tomadas estas decisdes, a forma cormmfionplementadas e com quais resultados
alcancados.

Para o0 mesmo autor, os estudos de casos, da mesma due 0s experimentos, sao
normalmente utilizados em analises de proposigi®gas e ndo para analises de populacbes
OU universos.

Assim o estudo de caso ndo representa uma amestragbjetivo do investigador é
expandir e generalizar teorias e ndo enumerar éregas, baseando-se em generalizacdes
analiticas, o que torna irrelevante o tamanho destas.

Dessa forma, a pesquisa de estudo de caso pode saso Unico ou casos multiplos,
sendo essas as duas variantes do estudo de casmas@s ndo devem ser considerados

“unidades de amostragem” e sim seguir a l6gicaepicacdo, como mostra a Figura 9.

ANALISE E
‘DEFINICAO E PL&NF.JANFENTO.L )l PREPARAGCAO, COLETA E ANALISE J CONCLUSAO
r
conduz pri- |- escreve um chega a conclusdes
- meiro estudo pi relatériode |t | de casos cruzados
de caso caso individual
4
Jfjur seleciona |_ modifica a teoria
; 05 casos
} conduz se- =P escreve um
M gundo estudo p| relatdrio de 4
desenvolve iﬂ L de caso caso individual r. desenvolve im-
iy plicagbes politicas
1
projeta o l
-p| protocolo de | 1
coleta de dados l escreve um relatério
H : de casos cruzados
]
il conduz estu- |~p! escreve um
.| dos de caso »| relatbrio de |-
remanescentes caso individual

Figura 9 — Modelo de Referéncia - Método de Estlei€aso
Fonte: YIN (2001)
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Baseado na teoria referenciada, este trabalho fsee d®mo estudo de caso, pois se
enquadra nos conceitos e definicbes apresentaia pdocao de tal metodologia de pesquisa.

Segundo Marconi e Lakatos (2003) sdo varios oseginpentos para a realizacado da
coleta de dados e podem variar de acordo com déjpesquisa. Mas de forma geral as técnicas
para coletar os dados séo: coleta documental,\@dzsey, entrevista, questionario, formulario,
medidas de opinides e de atitudes, técnicas mdaradas, testes, sociometria, andlise de
conteudo e historia de vida.

A coleta de dados ocorre ap0s a escolha da dejfwitdo assunto, revisao bibliografica,
definicdo dos objetivos e formulagéo do problemssid envolve diversos passos, como a
amostra a ser estudada, a elaboracéo do instrumepesquisa e o planejamento da coleta de
dados (GIL, 2008).

Para Yin (2001) um principio que deve ser respeithgante a coleta de dados tem a ver
com a maneira de organizar e documentar os dadets@os, criando-se um banco de dados
gue pode ser utilizado para uma analise secundadependentemente de qualquer parecer
feito pelo pesquisador original, ndo eliminandceaeassidade de apresentar provas suficientes
no préprio relatorio final.

Os instrumentos de coleta de dados mais utilizadosa entrevista e 0 questionério. A
entrevista ocorre com a presenca do pesquisadar.gld@stionario, sem a presenca deste, €
preenchido pela pessoa que da as informacgfes. riarpas podem pode ser fechada, pelo
namero limitado de op¢des ou aberta, sem restrigieRVO; BERVIAN, 1996).

A entrevista € segundo Yin (2001), uma fonte esakde evidéncias para um estudo de
caso. Os entrevistados fornecem ao pesquisadaguéres e interpretacdo sobre um assunto,
as quais constituem uma fonte essencial de eva@aca os estudos de caso.

Conforme Cervo e Bervian (1996), a entrevista “Gauwonversa orientada para um
objetivo definido: recolher, através do interrog@at@o informante, dados para a pesquisa” e
onde se devem adotar 0s seguintes critérios panareparo e realizacao:

* Planejamento da entrevista, delineando o objetser alcancado;

* Obter conhecimento prévio acerca do entrevistado;

* Marcar com antecedéncia o local e horario paraeista,;

» Escolher o entrevistado de acordo com a familidadau autoridade em relagéo ao
assunto escolhido;

* Fazer uma lista das questdes, destacando as npaigamtes; e

e Assegurar um namero suficiente de entrevistados.
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Para prover maior confiabilidade a pesquisa é sécesa confec¢cdo de um protocolo de
pesquisa, tornando-se essencial em todas as d#&ogiss, uma vez que € a maneira
especialmente eficaz de lidar com o problema.

O protocolo deve ser composto dos seguintes tapi#o do projeto de estudo de caso,
procedimentos de campo, informacbes gerais assmmo cootas para lembrar detalhes
importantes e, questionario de estudo (YIN, 2001).

A avaliacdo devera ser feita de forma abrangemegleendo aspectos gerenciais e
tecnoldgicos que, segundo Yin (2001), provém meoofiabilidade a pesquisa. Para o autor, a
entrevista € uma fonte essencial de evidénciasymarmstudo de caso.

Para Filho (2002), a confiabilidade se da deviddadm de que apenas um pesquisador
seja responsavel pela coleta de informacgdes caojetivio de minimizar falhas.

As entrevistas devem ser presenciais, permitindagconceitos embutidos nas questdes
sejam esclarecidos para o0s entrevistados, proauremth isso, minimizar os problemas de
interpretacdes das perguntas.

3.2 METODOLOGIA DE PESQUISA ADOTADA

A escolha do tipo de pesquisa a ser desenvolviddalseada no problema objeto de
pesquisa e nos critérios e conceitos classifiazddie pesquisa apresentados previamente.

Assim, o presente trabalho foi elaborado com baseetapas apresentadas na Figura 10.

Etapa 1
Revisdo Bibliografica

s

Etapa 2
Defini¢ao do instrumento de
pesquisa

Etapa 3
Coleta de dados

-

Etapa 4
Analise dos dados

@

Etapa 5
Proposta da utilizagdo de
indicadores de desempenho

Figura 10 — Etapas de Desenvolvimento da MetodaldgiPesquisa

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Cada uma das etapas corresponde a um passo intpartaprocesso de elaboracdo da
pesquisa, correspondendo a cada uma delas, aatesaitividades:

» Etapa 1 - Revisdo Bibliografica: de acordo comterdiura, este trabalho pode ser
classificado de natureza aplicada, devido ao stresse pratico em investigar algumas
questbes elaboradas conforme pesquisas realizatles @ tema, questdes estas que seréo
apresentadas no proximo capitulo.

Ainda dentro desta etapa de pesquisa, este tmaballdesenvolvido com abordagem
gualitativa, onde procurou descrever, decodificantender a frequéncia de ocorréncia das
variaveis de determinado fendmeno. Pode ser dlzessidf de objetivo exploratoério, pois busca
adquirir maior familiaridade com o problema comtagsa torna-lo explicito, onde sera
delineada através de um estudo de caso.

» Etapa 2 - Definicdo do instrumento de pesquisansgsumentos de pesquisa deste
estudo foram a observacéo direta, a analise dentodos e entrevistas semiestruturadas
através da aplicacdo de um questionario junto est®ies da empresa objeto deste estudo, que
tem responsabilidade direta ao processo de gestA@mdutencdo de aeronaves.

» Etapa 3 - Coleta de dados: a coleta de dados ocatravés da aplicacdo dos
instrumentos de pesquisa acima mencionados, seredatiavés da observacao direta pode-se
ter o mapeamento do processo, considerando aslamteés mais relevantes ao sucesso da
operagdo, o modelo de gestdo utilizado, caradtar$speculiares ao mercado aeronautico,
ferramentas utilizadas na tomada de deciséo, eutres fatos.

» Etapa 4 - Andlise dos dados: pela analise dos daaletados, foi possivel conhecer a
opinido direta dos gestores entrevistados refeseate indicadores de desempenho utilizados
no processo de gestdo da manutencédo de aeronaasslsangéncias, a falta de indicadores
em determinados processos, a confiabilidade destesdores quando existentes, bem como
a necessidade de novos indicadores em processos.

» Etapa5 - Proposta da utilizagédo de indicadoress apealizacdo das etapas anteriores,
onde pode-se conhecer a realidade de negdéciosdemarsdo a estratégia operacional, alinhado
com o modelo de gestdo adotado pela empresa, édidenciado a caréncia da aplicacao de
indicadores de desempenho como ferramenta de@unziljestédo e tomada de decisao.

Assim sendo, no desenvolvimento da metodologiagysedverificar a importancia de
cada uma destas etapas para que fosse possigal atiasultado final deste trabalho.
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4 — APLICACAO DO METODO

A pesquisa foi desenvolvida em uma empresa que d&mser a Unica fabricante de
aeronaves de asas rotativas no Brasil, € tamb@&md@mercado de manutencao deste tipo de
aeronave e conta com um quadro de aproximadamentéuBcionarios. A empresa possui
clientes em vérios seguimentos de mercado, detdse aientes Civis, Governamentais e
Militares.

Possuindo as certificacfes do fabricante Airbuschpters (Montagem, Manutencéo e
Reparo), certificacdes da aviacao civil requeridla ANAC (SSO RBHA 142, RBHA 141,
RBAC 145, GGCP RBAC 21, certificacfes da aviacaitaniDMAVEX, DIRMAB) além de
certificacdes exigidas por alguns paises como CBaeada e Alemanha.

E empresa realizou em 2014, novecentos e noveniatemgdes de aeronaves em suas
oficinas, sendo deste total, aproximadamente 60%4dr&pecdes de aeronaves classificadas
como aeronaves leves as aeronaves de peso maxidezalagem de 7000 quilos ou menos,
35% de aeronaves médias com peso maximo de desolRgeerior a 7000 quilos e inferior a
136.000 quilos, e apenas 5% de aeronaves clasisificammo pesadas, com peso de decolagem
superior a 136.000 quilos.

Para o desenvolvimento do trabalho de acordo commegodologia previamente
apresentada, foram realizadas as atividades apadasra seguir.

4.1- COLETA DE DADOS

A observacao direta sistematica e a analise dentatios foram utilizadas, onde o
pesquisador identificou os aspectos relevanteeasabservados, e que sdo significativos para
alcancar o objetivo pretendido neste trabalho.

Por essa razao elaborou-se previamente um planbsggvacdo, contendo os pontos a
serem observados e a analise dos documentos ¢asstenm o propoésito de identificar a
aderéncia dos processos, em relacao ao problessidio.

Realizou-se ainda nesta etapa, as entrevistas estargs que possuem relacdo com o
processo de manutencao afim de verificar pontuakreeapinido individual no que diz respeito

ao gerenciamento do processo como um todo.
4.1.1 Observacéo direta e analise de documentos

As observacdes diretas foram realizadas atravgsad&cipacdo do autor nas rotinas
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administrativas e gerenciais das areas diretanmrel#eionadas com o processo de gestédo de
manutencdo de aeronaves, na empresa em estuddobstavacdes ocorreram em um periodo
de 6 meses, compreendendo os meses de agostafieira/jL5.

As seguintes areas foram foco das observacesaslireficina de manutencédo de
aeronaves, oficina de manutencdo dos componentesjue de pecas de reposicdo, area de
suporte ao cliente e de gestdo comercial.

Durante o periodo da realizacdo das observacOetasliro pesquisador teve a
oportunidade de participar de reunides refererddema deste trabalho que é a utilizacdo de
indicadores de desempenho para medicdo do desemmdentrocesso de gerenciamento de
manutengao de aeronaves.

Nestas reunibes estavam presentes varios colabesadi® diferentes areas, com
diferentes posi¢des hierarquicas dentro da empresa.

Durante os encontros pode-se observar que existeegsidade de informacdes a respeito
do desempenho nas atividades de manutencéo, pajsiessionamentos da eficiéncia do
processo sao feitos constantemente pela alta dieepéla matriz do grupo empresarial.

Notou-se ainda que existe na empresa objeto delogstun senso comum entre 0s
gestores, no que se refere a falta de visibiliddalgorocesso como um todo e que a viséao
fragmentada do negdcio pode colocar em risco agsieatégicas e o atingimento das metas
globais.

Referente a andlise dos documentos existentesnfalaos de andlises todos os
documentos disponibilizados no banco de dados qsesia, que de alguma forma poderiam
trazer informacdes pertinentes a gestdo do processndo que estes documentos
apresentavam-se na maioria das vezes na formars@se procedimentos e por vezes como
documentos e registros de qualidade.

Dessa maneira, documentos de diferentes areas &maisados e atraves destas analises
ficou evidenciado que embora existam procedimegtes regulamentam as atividades de
manutenc¢do, até mesmo por uma exigéncia dos arggwisdores da atividade de manutencao
aeronautica, ndo ha um critério padronizado pataoehcéo dos indicadores, na qual por vezes
identificou-se a divergéncia de indicadores que p@missas de abrangéncia dos dados
apresentavam informagdes diferentes.

Foi possivel observar ainda que algumas éareas m@Esu@m indicadores de
acompanhamento do desempenho do seu processo w&Endogeste existia, as metas nao
estavam claras ou alinhadas com os responsavess queracionalizacdo do mesmo,

comprometendo o desempenho operacional pelo sirffgitedo desconhecimento da situagao
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atual bem como das metas estabelecidas.

4.1.2 Entrevista semiestruturada

Durante o desenvolvimento deste trabalho, o gruppresarial na qual pertence a
empresa objeto de estudo foi substituida, em seguitbvo grupo apresentou um “Plano de
Transformacédo” na qual dentre os topicos mais itaptes como objetivos a serem atingidos
esta a satisfacdo do cliente.

Este evento embora fora do controle do pesquisadar,a reforcar a importancia do
trabalho para o contexto empresarial, pois paraagsatisfacdo do cliente seja garantida &
preciso ter o controle dos processos internosefa) € preciso ser eficiente na operacgéao.

Reforca-se a importancia deste diante da propsidipativa deste trabalho, que pode ser
resumida na famosa frase citada por Deming, st&sso naquilo que se gerencia, e sO se
gerencia aquilo que se mede.

Sendo assim, as pesquisas foram realizadas cororggest pessoas responsaveis
diretamente pelo processo de gestdo de manuterg@@rohaves, tendo como instrumento de
coleta de dados deste estudo a aplicacdo de quéasnio
4.1.2.1 O Questionario

Conforme ja mencionado, o instrumento de coletdadi®s deste trabalho foi através de
um questionario, na qual sua elaboracéo teve imiticnovembro de 2014 tendo por base a
revisao bibliogréfica realizada sobre o tema “ocps30 de gerenciamento de manutencéo de
aeronaves baseado em indicadores de desempenHotoQlo questionario foi obter dos
entrevistados a opinido em relacdo aos indicadedstentes, no que tange 0 monitoramento
do processo de gestdo da manutencdo como um todo.

Inicialmente o questionario era composto por 14tfies abertas. No entanto, ao realizar
um teste da aplicacdo do mesmo com 4 funcionaa@presa, identificou-se que as questdes
abertas tornavam vulneraveis a distorcdo das irpdes fornecidas pelos respondentes.
Diante disso, realizou-se uma revisao do questioraarde as questbes foram reescritas de
forma a permitir a correta tabulacao das informagi@a posterior analise das mesmas.

Apoés os reajustes do questionario reduziu-se o rame questbes para 11, sendo 7
guestbes fechadas, 4 questdes abertas, e no dirgalastionario (Anexo A) elaborou-se um
espaco para consideracdes gerais de cada entieyistaqual o respondente poderia utilizar o

espaco para expressar opinides na qual néo teu@midade de fazer durante o questionario.
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As questdes fechadas do questionério foram desedaslutilizando o conceito da escala
de Rensis Likert, onde os respondentes deveriantaind grau de concordancia ou
discordancia em relacao as afirmacdes que se peeteeadir.

Dessa forma, as afirmacdes séo seguidas das sgexpressées de concordancia e seus
pesos:

» Concordo totalmente - Peso 5: caso a afirmativapacte em sua totalidade das praticas
adotadas pela empresa,;

» Concordo Parcialmente - Peso 4. caso a afirmatga parte parcial das praticas
adotadas pela empresa,;

» Indiferente - Peso 3: caso a afirmativa ndo sefodbecimento do respondente ou ndo
tenha interferéncia direta com praticas adotadiasguepresa;

» Discordo Parcialmente - Peso 2: caso a afirmatd@ faca parte parcialmente das
praticas adotadas pela empresa,;

» Discordo Totalmente - Peso 1: caso a afirmativafaga parte em sua totalidade das
praticas adotadas pela empresa.

As principais vantagens da utilizacdo das escalkertLsdo a forma simples de sua
construcao, o rapido entendimento por parte dgoreentes e a amplitude das respostas que
permitem informacdo mais precisa quanto a opinidaespondente, e viabiliza a andlise
estatistica dos dados.

Os questionarios foram respondidos através deveste realizadas pessoalmente em
reunides com duracdo de 30 minutos a 1 hora. Quadmlera possivel a reunido presencial, 0
guestionario era enviado por e-mail e a entrevistaria via telefone.

O grupo de respondentes foi selecionado pelo icritier participacéo direta e indireta no
processo de gerenciamento de manutencdo de aesamawnpresa objeto de estudo. Sendo
gue estes respondentes ocupam no momento da @esgugss de gestores ou responsaveis do
processo de manutencao de aeronaves e de prodessasente relacionados.

Assim sendo, foram selecionados 0s seguintes rdeptes:

« Executivo de Projetos;

» Gestor de Planejamento e Controle da Manutencéo;
* Gerente de Suporte ao Cliente Civil e Governamevi@:
» Gerente de Suporte ao Cliente Militar MG;

* Supervisor de Preparacao;

* Gerente de Projetos em Centro de Servigos;
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» Gestor da Oficina de Conjuntos Dinamicos e Pas;

* Gerente de Centros de Servico;

* Gestdo da Qualidade de MRO;

* Gerente de Manutencao de Aeronaves SP;

* Gerente de Suporte ao Cliente Civil e Governamefal

e Supervisor de Controladoria.

4.1.2.2 Validagéo do Questionario

O questionario utilizado nesta pesquisa passougiolacao interna e externa, sendo que
estas valida¢gBes ocorreram em momentos difereegesdo a evolucao cronoldgica dos fatos.

Dessa forma, realizou-se primeiramente a Valid&derna, através de um prée-teste na
qual aplicou-se o questionario em trés colaboraddaeempresa em questao, com o objetivo
de verificar a interpretacao das questdes e a fdemtabulacdo dos dados.

Nesta etapa de validacdo teve-se como resultadorefmr@nulacdo das questbes e da
estrutura do questionario, e conforme mencionaderiarmente, o nimero de questbes foi
reduzida de 17 para 11.

Outra modificacdo que foi realizada foi na estraitdas questdes que antes eram todas
abertas e apds a etapa de validacdo passaranmea taoutestoes fechadas seguindo o conceito
da escala deikert e 4 questbes abertas.

Concluida a validagéo externa, realizou-$akdacédo Interna, que ocorreu quando ja era
possivel ter uma tabulacdo dos resultados da @@sqodm o objetivo de verificar se o
questionario proposto foi capaz de medir o quergpynha. Para tanto, a validade interna, ou
seja, a confiabilidade do questionario foi avalipdameio da metodologia Alfa d&ronbach

onde calcula-se o grau de homogeneidade de umrtorge respostas.

O coeficiente Alfa d€ronbachfoi apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951, como
uma forma de estimar a confiabilidade de um queé&tio aplicado em uma pesquisa.
O Alfa mede a correlagdo entre respostas em untigon&so através da analise do
perfil das respostas dadas pelos respondentes (HDRIA2010).

Neste tocante, Forza (2002) recomenda como critiridecisdo indices acima de 0,6
para que o alfa déronbachseja considerado aceitavel, e que quanto maismpodate 1 maior
a confiabilidade.

Hair et al. (2009) porém, classificam a confiabilidade de doocom o nivel dex
alcancado, dessa forma os autores consideram ialuibdade baixa quandomenor que 0,6;
moderada entre 0,6 e 0,7; boa entre 0,7 e 0,8prhaa entre 0,8 e 0,9 e excelente a partir de

0,9. Portanto, diante do que define a literatuaaa o presente trabalho o valoacima de 0,7
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validara o questionario, visto ser uma boa corifidgdide. Para calcular o Alpha @¥onbach
deste trabalho, utilizou-se o softwaénitab16®, como demonstrado na Figura 11.
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Figura 11 — Dados para o Célculo do Alpha de Cromjssegundo o softwaiinitab16®

Pode-se observar na Figura 12 que o resultado @#&ch encontrado em um primeiro
calculo foia de 0,5567, ou seja, estava aquém da expectativasequentemente nao validava

0 questionario.

Item Analysis of Q1; Q2; Q3; Q4; Q5; Q6; Q7

Correlation Matrix

o1 Q2 03 04 s 06
oz 0,488
03 -0,530 -0,315
Q4 0,528 0,215 -0,471
05 0,783 0,450 -0,534 0,765
06 0,29 0,126 -0,545 0,218 0,495
o7 0,337 0,161 -0,351 0,115 0,253 0,592

Cell Contents: Pearson correlation

Item and Total Statistics

Total
Variabkle Count Mean StDewv
01 12 2,250 1,215
Q2 12 2,667 1,073
Q3 12 4,417 1,1&5
w4 12 2,983 1,311
Q5 12 1,833 1,193
Q6 12 2,583 1,564
Q7 12 1,750 1,055
Total 12 1&8,083 4,522

Cronbach's Alpha = 00,5587

Figura 12 — Resultados do calculo de Cronbach ihevadlo 0 Questionario



76

Neste momento, identificou-se através da analiséPemrson que a Questdo 3 nado
apresentava uma correlagdo com as outras questdésrme Figura 13.

Segundo a literatura, a confiabilidade pode seensltla como a intensidade da
correlagdo entre os itens, ou seja, para aumenteonfiabilidade pode-se eliminar do

questionério o item de menor correlagéo.

Edj. Squared
Omitted L&dj. Total Total Item-247. Multiple Cronbach's
Variable Mean StDev Total Corr CoOrr Alpha
Q1 15,833 3,639 0,e0474 0,7535 0,3652
Q2 15,417 4,033 0,3501 0,3342 0,4963
Q3 13,867 5,211 -0,6642 0,5424 00,7875
Q4 15,500 3,778 0,4439& 0,7244 0,4459
Q5 1g,250 3,494 0,8177 n,8871 0,2840
Q& 15,500 3,705 0,3686 0,7164 0,47895
Q7 1g,333 4,008 0,38649 0,4224 0,4545

Figura 13 — Resultados do célculo de Cronbach +ezaédo da Q3

Esta € uma técnica conhecida como purificacdo dalaeg se apos a eliminacdo de
determinado item, o coeficiente alfa aumentar, gElassumir que esse item nao € altamente
correlacionado com os outros itens da escala.

Assim, o alfa d€ronbachdetermina se a escala € realmente confiavel geais&a como
cada item reflete sua confiabilidade (HOR#al.,2010).

Tendo por base o que diz a literatura, a Questéor8tirada da andlise para apuracéo do
alfa de Cronbache ap6s novo célculo desta vez sem a referida &mnesbteve-se como
coeficienten o resultado de 0,7875, como pode ser visto na&ibd.

Diante disso pode-se concluir que o instrumentecaleta de dados foi validado apoés
receber a devida tratativa, demonstrando assimupass indice que segundo a literatura
representa muito boa confiabilidade. Os resultadagpletos do alpha para cada questao estéo

dispostos no Anexo B.
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Item Analysis of Q1; Q2; Q4; Q5; Q6; Q7

Correlation Matrix

o1 Q2 04 05 06
o2 0,488

Q4 0,528 0,215

05 0,783 0,450 0,765

06 0,293 0,126 0,218 0,495

07 0,337 0,161 0,115 0,253 0,592

Cell Contents: Pearson correlation

Item and Total Statistics

Total
Variable Count Mean StDev
Q1 12 2,250 1,215
02 12 2,667 1,073
4 12 2,583 1,311
05 12 1,833 1,193
Q6 12 2,083 1,564
Q7 12 1,750 1,055
Total 12 13,667 5,211

Cronkbach's Alpha = 00,7875

Figura 14 — Resultados do calculo de Cronbach ®atid o Questionario

4.2 - DADOS ANALISADOS E RESULTADOS ENCONTRADOS

Analisando os documentos e procedimentos da emplgsto de estudo, percebeu-se
que embora o processo de manutencdo tecnicamdatelda apresente os regulamentos
exigidos pelo fabricante e pelo 6rgdo regulamemtado

Porém, os processos administrativos que suportarmaautencdo e fazem o
gerenciamento deste processo central, nem semm®geapam de forma clara e formalizada o
escopo das atividades, bem como a delimitacaatalltro de cada area.

Por vezes durante a observacgao direta pode-seficEntue para algumas atividades
mais especificas, ou seja, aguelas que ndo acontem® frequéncia, quando surgiam, era
despendido um tempo consideravel (dias) na detaganda divisao das tarefas.

Esse fato se agravava quando a tarefa a ser eda@xigia 0 envolvimento de diferentes

areas, na qual os gestores por vezes nao tinhasrmarponto de vista em relacdo as definicdes
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das atribuicbes de cada area.

Como definido por Mell@t al.(2002), o processo deve ser entendido de uma fgenah
como sendo formado por um conjunto de atividades emvolvem varias pessoas da
organizacdo. Sendo assim, foi preciso reunir pessieadiferentes areas para realizar o
mapeamento total do processo a fim de entendetieipacao efetiva de cada agente (area) no
processo.

Dessa forma, atendendo o primeiro objetivo especidb trabalho, que é identificar as
etapas criticas do processo de gerenciamento datengdo de aeronaves, foi necessario
mapear através da observacao direta este prockEsste seu inicio, para que fosse possivel
entender as delimitagbes deste, bem como idemtdgagentes envolvidos no mesmo.

Levando em consideracao as diferentes areas edaslvio processo, foi preciso junto
aos gestores classificar estas areas quanto eidaite no cumprimento da atividade de
manutencgao.

Dessa forma, algumas areas que fazem parte dospmceomo a area de recursos
humanos, area de gestdo comercial, area de castasje seguranca corporativa, entre outras
que participam do processo de uma forma indiretppreisso, ficaram de fora das areas
classificadas como criticas, e que serdo apresstadFigura 15.

A Figura 15 apresenta o fluxo das etapas critiogsrdcesso de manutencdo na empresa
objeto de estudo, que séo as areas que tem igtecferdireta com o resultado do processo, e
que segundo avaliacdo dos gestores devem trab@¢hd&orma integrada para garantir o
resultado final esperado. Desta forma, pode-set@imngjue 0 gerenciamento da manutencao
de aeronaves, tem seu inicio e seu final com catmm@o cliente, sendo que este agente do
processo, objetiva seu produto em perfeitas cordigé uso, no menor tempo de manutengéo
(maquina inoperante) e com 0 menor custo possivel.

Pode ser visto ainda na Figura 15 que o processmdatencéo tem interface direta com
demais areas da empresa e que as atividades des#gmestas areas sao diretamente
perceptiveis no processo de manutencdo, impacseuwaesempenho de forma positiva ou

negativa.
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Suporte ao
Cliente

Controle Téc. ' ' Brenaratas Plan.
Manutengao parag Manutengao

Manutengao, -
Reparo e Logistica/

Oficina Externa “ Operacio Compras / Plan.
(MRO) Materiais

1
Suporte ao
Cliente

Figura 15 - Macro Fluxo do Processo de Manutencao

Fonte: Empresa objeto de estudo. Elaborado pets.aut

E importante salientar que, a empresa objeto delegtassou no decorrer deste trabalho
por uma mudanca cultural ocasionada pela trocaufmogia qual ela € uma subsidiaria.

Uma das mudancas culturais que estdo sendo trdbalipeelo novo grupo gestor € a
satisfacao do cliente,

Sendo assim, os demais agentes do processo pretiabalhar dentro de sua
responsabilidade operacional, porém de maneiradigada, para que o resultado final, seja
feito conforme planejado e informado previamentel@nte, atingindo assim um dos objetivos
do grupo.

Para melhor compreenséo do papel de cada umaeadessmapeadas dentro do processo

de gerenciamento da manutencéo de aeronaves cendofngura 15, elaborou-se o Quadro 7.
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Quadro 7 — Responsabilidades das areas mapeadasdicadores existentes (continua)

Responsabiidade

Entrega

Controle

Indicadores Existeg

Informar para as areas de CTM,
Preparacéo e Planejamento, a
necessidade e 0 escopo de manute
informado pelo cliente.

Informacgéo no tempo habil
para os demais
népartamentos executarer
suas atividades

Nao evidenciado

n

Nao evidenciado

Acompanhar durante todo o tempo 4
manutencdo, mantendo o cliente
informado sobre quaisquer alteracde
necessarias emrelacdo ao planejam
inicial de manutencéo.

Informagao para o cliente

sempre que alguma alterag
sle prazo, valor, escopo da
grabalho se fizer necessari

Ficha de
acompanhamento de
manuten¢ao enviado pal
oo cliente sempre que
necessario

N&o evidenciado

ra

Suporte ao Clientg

Solicitar aprovagéo do cliente caso
algum novo trabalho seja necessarig
durante a execugdo da manutencao

Liberacdo das ordens de
servigo para execucgéo das
atividades necesséarias

Relatério diario de Order
de Servigo aguardando
liberacdo

#companhamento das
ordens de servigo
aguardando liberacado

Apresentar o valor final do trabalho
para o cliente, e obter autorizagéo pa
faturamento

Realizar o fechamento
mercial (apresentando g
valor final do servigo ao
cliente) e obter do cliente g
"ok" para faturar o servico

Planilha denominada
"MANUT", que permite g
controle dos servigos e
execucdao, revises
abertas.

Grafico de controle do
tempo de apresentaca

rdo fechamento

comercial;

Obter autorizagdo do cliente para o
faturamento

Conseguir do cliente a
autorizacéo para realizar o
faturamento do servico, de
acordo com o fechamento
comercial aprovado pelo
cliente

Planilha denominada
"MANUT", que permite g
controle dos servigos
aguardando autorizagadg
para faturamento.

Gréfico de controle do
tempo de aprovacéo d
cliente.

1=

Controle Técnico
de Manutencao
(CTM)

Preparar o relatério denominado
"Potencial de manutencao” para que
seja verificado todas as inspecdes
necessarias a serem executadas.

Apresentar a tempo o
potencial comtodas as
inspecdes previstas, de
forma que seja possivel o
planejamento de todas as
atividades envolvidas no
processo.

Nao evidenciado

Nao evidenciado

Preparacéo

Realizar técnicamente o escopo da
manutencado determinando o tempo

necessario, bem como a determinar gelaboracéo de cada atividg

sequencia das atividades a serem
executadas de forma a obter o melhg
desempenho possivel do processo.

Roteiro de trabalho com og
tempos necessarios para

=

N&o evidenciado

de

N&o evidenciado

Planejamento de

Verificar com base no tempo previsto
para a mantencao solicitada, quand
esta poder4 ocorrer, considerando

todas as manutenc¢des em andamen

Data disponivel para
mxecucdo da manutengao
serinformado para o client|
toe

Né&o evidenciado
a
e

N&o evidenciado

Manutencao aquelas ja agendadas
Acompanhar as manutengdes em |Alteragdes no cronograma Email de controle diario d&ldo evidenciado
andamento verificando se o tempo |inicial de manutencao acompanhamento do
previsto e o tempo necessario para ¢ processo de manutencdo
término da manutengéo estédo sendd de cada aeronave
respeitados, e informar as demais areas
sobre os desvios nestes terr
Manutencao Realizar as manutenc¢des propriame/teronave com a inspec¢ao|N&o evidenciado Né&o evidenciado

ditas, respeitando as normas
operacionais emvigor, e seguindo o
cronograma preparado pela prepara
para que a aeronave seja entregue
dentro do prazo combinado ao client

realizada dentro do prazo ¢
coma qualidade esperadg
cao

n
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Quadro 7 — Responsabilidades das areas mapeadasdicadores existentes (continuagéo)

Indicadores

] Responsabilidade ] Entrega = Controle Bl Existentes

Oficina Bealizar as manutencdes em Componentes reparados Nio evidenciado Nio evidenciado
Externa componentes nos quais estio com qualidade e dentro do

credenciadas. como radios, extintores, |prazo combinado

ete
Logistica Disponibilizar o estoque dos produtos |Itens considerados como Felatorios de ATP (Available To
Compras denominades de "colegiio”, ou seja, senido de colecio, acompanhamento de Promisse)

aqueles produtos que apresentamum | disponiveis no estogue. estogue OTE. {On time

giro de estogue, ou que segundo request)

previsdes de manutencio, serdo Pedidos de compras

utilizados redlizados dentro dos prazos

Suprir as necessidades de materiais com

o menor lead time & menor custo

possivel .
Planejamento |Garantir que os matenais necessanos  {Mateniais entregues Feumides diarias "flash  Indicador de

de Materiais

para a execugido de determinada tarefa
estejam disponiveis no tempo certo, na
quantidade certa, no local certo.

conforme necessidade da
tarefa que esta sendo
executada

30"

Planilha de
acompanhamento de
entrega da materiais

evolugio do
suprimentos de pegas
por aeronave.

Financeiro

Verificar e informar os resultados
operacionais, bem como acompanhar as
evolugdes das margens previstas em
contrato.

Informagdes financeiras
diverzas.como: resultados,
margens, despesas, stc...

Eelatorio de divulzacdo
mensal, denominado
"Painel"

Vanos indicadores,
contidos no Painel
Gerencial

Fonte: Elaborado pelo autor

A coluna “Responsabilidade” do Quadro 7, pode-serna atribuicdo de cada area

mapeada com seu escopo de atuacdo. Na coluna &hppede-se observar o que esta area

deve apresentar de resultado ao processo, bem @smoontroles existentes para o0

acompanhamento das entregas de cada uma dessgsgae&m seguida é apresentado na

coluna “Controle” e por ultimo pode-se analisarrespectivos indicadores de desempenho

destes processos, na coluna “Indicadores existentes

Vale lembrar que no Quadro 7, atendendo ao seguirjdbivo especifico do trabalho que

€ conhecer se os indicadores de desempenho sémaddd, verificou-se os indicadores

existentes para cada uma das etapas consideradasdticas pelos gestores.

Para conhecer a opinido dos gestores referente irmbsadores utilizados no

acompanhamento das etapas criticas do processardgencao de aeronave, questionou-se na
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primeira questao, se na visao destes existem oholiea de desempenho que permitam um bom
gerenciamento destas etapas do processo. Comacstespa@ste questionamento 67% dos
entrevistados disseram nao existir tais indicademesodos 0s processos necessarios, conforme

representado na Figura 16.

1. Existem indicadores de desempenho que permitam um bom
gerenciamento de todas as etapas criticas de todo o processo de gestao de

manutencdo de aeronaves?
0
0%
—— 3
el 25% # Concordo totalmente

33%

= Concordo parcialmente

M Indiferente

% Discordo parcialmente

8%

X

Discordo totalmente

34%

Figura 16 — Pergunta 1

Ainda considerando este raciocinio, de acordo cdfigara 17 que ilustra a questdo nimero
dois do questionario aplicado, 58% dos gestore®stEm seguros em tomar decisfes baseados
nos indicadores existentes, o que piora ainda enpercepcéo dos gestores quanto a realizar
gestdo baseada em indicadores de desempenho)goisia faltar indicadores, por vezes os
indicadores existentes ndo passam aos gestorediabdaade necesséaria a um instrumento

como este no processo de tomada de decisdes.
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2. Me sinto seguro em tomar decisdes baseado nos indicadores
existentes.
1 0
8% 0%

# Concordo totalmente

34%

= Concordo parcialmente

' M Indiferente

r# Discordo parcialmente

50%

Discordo totalmente

Figura 17 — Pergunta 2
No que se refere a elaboracéo dos indicadoresetpa¢a a questao nimero quatro, como
pode ser visto na Figura 18, fica claro o grauideaddancia em relagdo ao conhecimento dos
parametros e das regras de calculo utilizadasaimmecdo dos indicadores. Uma vez que o
percentual de discordancia atingiu a marca dos @if/seja, 0s gestores ndo conhecem 0s
meios pelos quais os indicadores sao elaborados.

4. Conheco os parametros e as regras de calculos utilizadas para a elaboragdo
de todos os indicadores utilizados neste processo.
1
2 8%
17%

B Concordo totalmente

3
25% = Concordo parcialmente
W Indiferente
7 0 %! Discordo parcialmente
0%
Discordo totalmente

50%

Figura 18 — Pergunta 4
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A insatisfacao quanto a forma de elaborac&o padaador entendida quando analisado
o resultado da quinta questao do questionaria@datpela Figura 19, onde fica evidente que
grande parte dos gestores (75% deles para selpnegiso), contestam os indicadores na sua
concepcao onde os dados sdo manipulados e tratatkssda elaboracéo do indicador.

Tal fato abre espaco para contestar os indicadpoes,com a manipulacdo dos dados
esta sujeito a alteracdo do resultado e consequente divergéncia das informacdes.

5. Os dados utilizados na elaboragédo dos indicadores sdo extraidos
diretamente de um sistema de informatica e ndo sdo manipulados antes de

serem utilizados.
0

0% 2
_ 17%

# Concordo totalmente

= Concordo parcialmente

B Indiferente

58% %: Discordo parcialmente

17%

Discordo totalmente

Figura 19 — Pergunta 5

A questao seis, representada pela Figura 20, nopstr&8% dos gestores apontam ainda
nao ter uma validacdo das métricas de preparag@imdicadores antes de serem divulgados.
Em entrevista alguns comentaram que depois degdislalo nUmero para a matriz, este

namero vira uma verdade e entéo fica dificil quatcqlteracdo que se fagca necessario.
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6. Existe uma validagao do indicador e de suas métricas de elaborag¢do antes
dele ser divulgado.

2

# Concordo totalmente
33%

= Concordo parcialmente

2
179, W Indiferente

X

Discordo totalmente

8%

25%

Figura 20 — Pergunta 6

Quanto a forma de elaboracao dos indicadores aistepode-se observar claramente
gue nao existe uma forma padronizada na elabor@dgsionesmos e cada area da empresa
elabora os indicadores conforme a necessidadesda ar

Essa evidéncia ficou ainda mais clara com a qusst&alo questionario aplicado durante
a entrevista, onde aborda justamente a questaaisiareia de um procedimento que definisse
como deveria ser elaborado os indicadores de des#gmopde forma a padronizar as
informacgdes apresentadas, conforme ilustrado naafigl.

Dos doze entrevistados, nove deles discordam gagéal procedimento, ou seja, 75%
dos gestores entrevistados ndo estdo satisfeitis acdorma na qual os indicadores de

gerenciamento deste processo sao elaborados.
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7. Existe um procedimento que define claramente como devem ser elaborados
os indicadores de desempenho de forma a padronizar as informagdes
necessarias para a correta interpretagdo dos dados.

0 1
0,
0% 8%

# Concordo totalmente

= Concordo parcialmente

M Indiferente

58% ii Discordo parcialmente

0,
17% Discordo totalmente

Figura 21 — Pergunta 7

Dessa forma, fechando os objetivos especificoel3 pode-se perceber que realizou-se
o levantamento das etapas criticas do processerdeajamento de manutencdo de aeronaves,
e que estes processos por vezes utilizam indicadimalesempenho, ndo em sua totalidade,
mas em algumas partes do processo.

Embora algumas dessas etapas criticas apreserdmadiores de desempenho, a maior
parte dos gestores contestam quanto a forma naatgats indicadores sdo elaborados e
acabam por ndo confiar nestes para a tomada d@®de@m sua area de atuacao.

Assim, foi possivel identificar através da analises respostas dos questionarios que
perante o entendimento dos gestores, a empresseatgaima pratica de gestdo do processo
de manutencdo de aeronaves com base nas exigéneiperidas pelos oOrgaos
regulamentadores, e conforme as exigéncias do grupoial a empresa € uma subsidiaria.

Verificou-se ainda que os indicadores de desempetihpados ndo cobrem todas as
atividades criticas ao processo, e em alguns capemdo existentes tais indicadores
apresentam falhas em sua forma de elaboracdo. defteiéncia na ferramenta de
acompanhamento do processo, tem como fator coimigba necessidade de interferéncia
manual para a tratativa dos dados coletados dasasha elaboracao dos indicadores, gerando
assim por grande parte dos gestores, a falta diacga nas informacdes geradas pelos

indicadores.
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Enfim, a utilizagdo dos indicadores como ferramed& acompanhamento do
desempenho, é perante os olhos dos gestores uenaf@tio no melhor gerenciamento do
processo, porém € preciso um amadurecimento dagitos que envolvem a utilizacao de tal

ferramenta para que ela possa de fato contribUwrdaa como se propde.
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5 - GESTAO BASEADA EM INDICADORES

Finalizando esta etapa do trabalho e atendendoatogpbjetivo especifico que é propor
indicadores de desempenho para a medicao das etéjpees do processo de manutencao, é
importante mencionar que o grande ponto de criajpantado pelos gestores quanto aos
indicadores, foi no que diz respeito a sua elal@arapétricas e forma de preparacéo.

De acordo com a maioria dos gestores, o0s indicadteeeriam sair diretamente de um
sistema de informatica sem a intervencdo manudtatativa dos dados coletados, e que
refletissem exatamente a realidade do processmospbnto de vista das diferentes areas
envolvidas.

Dessa forma, para que os indicadores atendam asidade dos gestores é primordial
gque a empresa ofereca recursos de informaticagparsaiabilize a implantacao de tal estrutura
de elaboracdo de indicadores, visto ainda que aesapapresenta como ferramenta de
informatica para gestao integrada o sistema SAjaeesob o ponto de vista dos gestores, este
sistema ndo apresenta como seu ponto forte a izisg@b grafica de seus dados.

Sendo assim, acredita-se que seria interessamteca@de um sistema de informatica
gque usasse diretamente o banco de dados que eS#&Phpara a elaboracdo automatica dos
indicadores, de forma padronizada e clara, onda @adicador da lista tivesse de forma
explicita a regra de elaboragéo (formulacdo doss)agermitindo ao gestor entrar no nivel de
detalhe (relatério analitico) caso necessitassardeanalise mais verticalizada.

Quanto aos indicadores propriamente ditos, diam® diferentes necessidades de
informacgdes e da forma de visibilidade que cadéepategrante do processo necessita, este
mesmo sistema deveria permitir e elaboracdo dosaddres de acordo com a necessidade de
cada area, ndo sendo dessa forma uma visédo uaisa mesmo indicador tem para diferentes
departamentos, diferentes abordagens de gestéo.

Dessa forma, propde-se uma relagéo de indicadoepaderiam ser utilizados como
ferramenta de acompanhamento dos macros processésme apresentado no Quadro 8. No
entanto, € importante ressaltar que mais impor@dgmupie identificar quais indicadores devem
ser usados em qual etapa, é criar um ambienterderda a importancia da utilizacéo de tal
ferramenta, e que este ambiente seja capaz daluzjrindicadores de acompanhamento do
desempenho, de maneira estruturada, e que passiaca necesséria para a equipe de gestédo

tomar as decisdes de direcionamento dos negdcios.



Quadro 8 — Proposta de indicadores para cada nmacesso (continua)

Area

Responsabiidade
n p

-

Indicadores
Existentes

Indicadores Propostos
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Informar para as areas de CTM, N&o evidenciado > Diferenca entre o temgo
Preparacgéo e Planejamento, a informado da vinda do
necessidade e o0 escopo de manutencgao servigo xa vinda real do
informado pelo cliente. servigo (emdias)
Acompanhar durante todo o tempo aNao evidenciado > Diferenca entre o valof de
manutencao, mantendo o cliente homem/hora cobrado do
informado sobre quaisquer alteragdes cliente xo valor de
necessarias emrelacdo ao planejamento homem/hora utilizado no
inicial de manutengéo. servi¢o. (emhomenvhora
Solicitar aprovacao do cliente caso |Acompanhamento Manter o Indicador
Suporte a0 algumnovo trabalho seja necesséariadas ordens de servifoexstente
Cliente durante a execugao da manutencgéo/aguardando liberacgo
Apresentar o valor final do trabalho |Gréafico de controle d |[Manter o Indicador
para o cliente, e obter autorizagcdo patampo de existente
faturamento apresentacéo do
fechamento
comercial,
Obter autorizagdo do cliente para o |Gréafico de controle d |Manter o Indicador
faturamento tempo de aprovacad |existente
do cliente.
Controle Preparar o relatério denominado N&o evidenciado > Diferenca entre o tempd
Técnico de |"Potencial de manutencéo" para que acordado para apresentgr o
Manutencao [seja verificado todas as inspecgdes potencial xa data de
(CT™M) necessarias a seremexecutadas. apresentacéo real do
potencial. (em dias)
> Diferenca entre o escofo
Preparacdo | Realizar técnicamente o escopo da N&o evidenciado determinado no pontencigl
manutenc&o determinando o tempo X0 escopo de trabalho repl
necessario, bem como a determinar a (emHomenvhora)
sequencia das atividades a serem
executadas de forma a obter o melhor > Diferenga entre 0 prazo
desempenho possivel do processo. informado como sendo
Verificar com base no tempo previsto Ndo evidenciado necessario para a
para a mantencdo solicitada, quandn manutenc&o xo periodo
Planejamento|esta podera ocorrer, considerando real de manutencéo. (em
de todas as manutengées emandamento e dias)
Manutencéo |(aquelas j& agendadas
Acompanhar as manutencdes em |N&o evidenciado > Diferenca entre a
andamento verificando se o tempo quantidade de homem/hqra
previsto e o tempo necessario para o previsto para a manutengao
término da manutengio estéo sendd xa quantidade de
respeitados, e informar as demais areas homenvhora real utilizada
sobre os desvios nestes ten na manutencao.
Manutencdo | Realizar as manutencées propriame M&o evidenciado (homenvhora)

ditas, respeitando as normas
operacionais emvigor, e seguindo o

cronograma preparado pela preparacéo

para que a aeronave seja entregue

dentro do prazo combinado ao clientz.

> % de materiais
necessarios, porémnao
planejados com
antecedéncia (% de
materiais)




90

Quadro 8 — Proposta de indicadores para cada nracegso (continuagéo)

. Indicadores .
Area - Responsabilidade ] Eiu';zn:::q Indicadores Propostos

Oficina Bealizar as manutengdes em Nio evidenciado . = Diferenca entre o prazo
Externa compofientes nos quais estdo informado como sendo
credenciadas, como radios, extintores, Necessano para a
ete manutengio x o periodo
real de manutengdo. (em
dias)

> % de conformidade nos
padrdes técnicos do
setvigo prestade (himero
de servigo conformes
dividide pelo nimero de
servicos prestados)

Logistica / Disponibilizar o estoque dos produtos  ATP (Available To , = % de eficiéncia no
Compras denominados de "colecdo", ou seja, Promisse) estoque dos itens de
aqueles produtos que apresentamum  OTE. {On time colecio. (ATP / OTR).
giro de estoque, ou que segunda request) > 0% de eficidéneia de
previsdes de manutencio, serdo antendimento dos itens que
utiizados ndo s3o de colegdo,
Suprir as necessidades de materiais com cheguem no tempo
o menor lead time & menor custo prometido ao chente (OTD).
possivel . > 0% de eficidéneia de

antendimento dos pedidos
de compra. Prazo e
quantidade dos materiais
deste pedido (OTD)

Planejamento |Garantir que os mateniais necessarios  Indicador de , = %% de eficiéncia no

de Materiais  |para a execucfo de determinada tarefa  evolugio do abastecimento de pecas
estejam disponiveis no tempo certo, na  suprimentos de pegas| para a oficina, de acordo
quantidade certa, no local certo. por aeronave. com a data da necessidade

do material. (OTE)

Financeiro Verificar e informar os resultados Vanos indicadores, . Devem ser mantidos os
operacionais, bem como acompanhar as contidos no Painel indicadores existentes,
evolugdes das margens previstas em  Gerencial porém deve ser verificado o
cofitrato. procedimento / regra de

elaboracio e divulzacio

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores ndo devem ser “engessados”, pag@cio € dinamico e a necessidade
de visibilidade do processo oscila de acordo comnagas demandas econdmicas e
mercadoldgicas.

Essa ideia refor¢ca o que varios autores alertamtguacultura empresarial necessaria
para trabalhar com indicadores de desempenho e foorreta, fazendo o uso deste recurso
de maneira adequada, desde sua concepcéo atéaplisagdo pratica, quanto a forma de
medicdo e frequéncia de digitacdo, bem como ofricstde métricas empregadas.

Em outras palavras, conforme diz a literaturageepode ser comprovado nos resultados
alcancados durante a presente pesquisa, 0 amigemteesarial na qual se deseja utilizar

indicadores de desempenho, deve compreender ginelioador que ndo transmite a confianca
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necessaria para o sistema, pode ser perigosorpal&récionar para decisdes errdneas, e em
um mercado altamente critico no que tange a segadaoperagao e aos valores empregados,
que € o mercado aeronautico, fica ainda mais et@derontribuicdo que o uso correto dos
indicadores pode proporcionar.

Vale lembrar que os indicadores propostos anteantenespecificados e reforcados a
seguir, devem permitir a visibilidade de difererfasnas, como por exemplo, a evolugéo dos
indicadores, tendo como indexador o codigo do ®iea modelo da aeronave, o prefixo da
aeronave ou um determinado segmento de mercado.

O grande desafio na elaboragcéo destes indicad@egande necessidade de negdcios é
gue seja possivel ver o mesmo indicador sobreedifes perspectivas. Esse desafio é ainda
maior principalmente no mercado onde de uma forenalgndo existe a cultura da gestao dos
processos baseada em indicadores de desempenho.

Dessa maneira, na area de Suporte ao Clienterggp@nsavel por informar para as areas
de CTM, Preparacédo e Planejamento, a necessidadamigencdo bem como o escopo de
manutencéao informado pelo cliente, assim segue:

* Indicador que mede em dias, a diferenca entresapilavista da chegada da aeronave e
a data real da chegada da aeronave: serve pargadtoan a assertividade do planejamento
realizado junto ao cliente no que se refere a viludservico para a oficina, pois € atravées deste
planejamento que varias atividades se desencadeimandiferentes areas do processo.

Atualmente este tipo de controle ndo é realizadera um desconforto pelas demais
areas, sobre as taxas de urgéncias geradas devsgmt@mento de falta de planejamento.

* Indicador que demonstre em homem/hora, a diferesgiaie a quantidade de
homem/hora cobrado do cliente em relacéo a qualg&ida homem/hora utilizado (apontado)
no servico durante a evolucdo do trabalho e ndaosfinal do mesmo: necessario para
acompanhar a evolugdo das atividades durante téelmpo a manutencao, além de permitir
uma nocdo da margem financeira do servico, posailmianter o cliente informado sobre
quaisquer alteracdes necessarias em relacdo aggotento inicial de manutencao, tanto em
valores como em prazo de entrega.

Atualmente néo existe tal indicador, 0 que comm@teno resultado operacional e a
satisfacao do cliente.

* Indicador de acompanhamento do volume de ordessrgigo aguardando liberacao: é
um indicador ja existente e demonstra o total dkers de servico que estdo pendentes de
liberacdo, seja por parte do cliente ou da equesuporte ao cliente, para que possam ser

iniciadas as atividades.
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Tal indicador fornece a visibilidade para todast@as envolvidas sobre quanto tempo
determinada tarefa esta atrasada no cronogramarmigtencdo devido a falta de aprovacao.

* Indicador de controle do tempo (em dias), de aptagéo do fechamento comercial: &
um indicador que visa acompanhar o tempo gastogpaesgsentar o valor final do trabalho para
o cliente, através do acompanhamento deste indiég@ossivel ter conhecimento do tempo
desprendido nesta atividade, bem como identifisaeatricbes do processo para que possam
ser trabalhadas a fim de reduzir o tempo total.

* Indicador de controle do tempo (em dias), gastapnravacéo do cliente para realizar o
faturamento: é um indicador que visa acompanhanpé gasto para o cliente aprovar um
fechamento comercial para que este possa serdatysar vezes ocorre a morosidade deste
processo, e como € um tempo previsto em contraalgue acontecer dentro de um periodo
de tempo especifico, este deve ser monitorado.

As areas de Controle Técnico de Manutengcdo (CTippdtacdo, Planejamento de
Manutencgéo e a Oficina de Manutengdiopriamente dita, trabalham diretamente na operaca
e muito proximas umas das outras, de tal formaagqwbacao dos processos e dos indicadores
destas areas € muito grande, assim estas quaa® a@team de forma conjunta na gestdo do
processo de manutencdo, cada uma com seu escdpabdlo, mas de forma altamente
integrada.

Fazem parte destas equipes as atividades de prapata potencial de manutencéao, para
que seja verificado todas as inspecfes necessd@Eem executadas, o levantamento técnico
do escopo da manutencdo determinando o tempo Aecessem como a determinar a
sequéncia das atividades a serem executadas da #oofter o melhor desempenho possivel
do processo. Realizar as manutencdes propriamgasg gbspeitando as normas operacionais
em vigor, de forma que o servi¢o seja realizaddrdedo prazo combinado com o cliente.

Para a gestdo destes processos, sugeriu-se o0s ntesguindicadores de
gualidade/efetividade:

* Indicador que demonstra em dias, a diferenca ertempo acordado para apresentar o
potencial em relagdo a data de apresentacdo reapatencial: € necessario este
acompanhamento, pois esta € a primeira atividaldeioaada com o processo técnico de
manutencdo, um atraso neste processo, pode contpramalemais atividades.

* Indicador que demonstra a diferenca em Homem/hot@ @ escopo do trabalho
determinado no potencial da aeronave em relacéscpo de trabalho real: com este indicador
€ possivel medir a qualidade do potencial elabgréddaostamente este o documento que ird
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conduzir o escopo de trabalho previsto, lembrando este documento é o direcionador dos
prazos informados levando em consideragao os habal serem realizados.

* Indicador que mede em dias, a diferenca entrezmpnéormado como sendo hecessario
para a manutencgdo versus o periodo real de madoteimpa vez definido o prazo e informado
para o cliente, este torna-se uma meta a ser@dingifim de cumprir com o que foi prometido
e garantir a satisfacédo do cliente em um dos aspecie envolve o servigo perante os olhos do
mesmo. Tal acompanhamento é fundamental para prey@ssiveis atrasos, visto que este
indicador pode e deve ser desmembrado em sub poscesada um com seu tempo previsto,
conforme cronograma de manutengéo.

* Indicador de eficiéncia do Homem/hora, visa compargquantidade de Homem/hora
previsto em cada atividade versus a quantidadeotieebh/hora real utilizado nesta atividade:
esteindicador permite acompanhar a eficiéncia operati@n possiveis discrepancias na
quantidade de horas estimadas, possibilitando asswmnrecédo da tabela de tempo padréo.

Este indicador difere-se do indicador que contooéscopo de trabalho, pois o foco do
segundo indicador € verificar se as atividadesrohét@das pelo potencial sédo realmente
necessarias, enquanto o primeiro indicador temaidiade de medir o desvio entre o que foi
planejado para cada atividade contra o que dddatdilizado.

* Indicador que mede o percentual dos materiais sB&des na manutencdo que nao
foram planejados: quando € determinado uma metntlega do servico e acompanhado o
prazo de manutencéo, varios serdo os fatores aé=ngao cumprimento desta meta. Um deles
certamente é o correto planejamento dos matemaisssarios para o desempenho das tarefas.
Dessa forma, é importante que se tenha um indicgder demonstre a eficiéncia do
planejamento destes materiais.

* Indicador de conformidade nos padrdes técnicosetaic® prestado, que sera um
percentual entre 0 nimero de servico conformeslidivipelo nimero de servigos prestados
Sugeriu-se sua aplicacdo Mascinas Externasgue sdo oficinas terceirizadas homologadas
para o desempenho de determinados servi¢os espsciiinde serdo acompanhadas também
pela conformidade do servigo realizado, atravétededicador.

No que se refere as areas de suprimentos de pgqgasepresentadas pelas areas de
Logistica e de Compras, cujo o desafio dentro dasteexto € de disponibilizar no estoque os
produtos denominados “de colecédo”, ou seja, aquelEdutos que apresentam um giro de
estoque, ou que segundo previsdes de manutengfibcgum a sua aquisicdo, buscando suprir

as necessidades de materiais com o menor leadetimenor custo possivel, sugeriu-se a
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utilizagé@o dos seguintes indicadores de qualidadegistica de abastecimento:

* Indicador ATP Available to Promise que verifica a qualidade do estoque, pois mede
em percentual se 0s materiais solicitados est@owiigeis no estoque.

* Indicador OTR On Time Requestque verifica em percentual se a data da ne@asid
do material esta sendo atendida, se difere doaddicacima, pois nem sempre a necessidade
do material € de imediato, assim a area de Plaeef@pode, através do cronograma das
atividades de manutencao determinar qual matezxiagler necessario em uma data futura. Neste
sentido este indicador ira verificar se a necedsidai atendida.

* Indicador OTD On Time Delivery que mede em percentual se a data prometida de
disponibilidade do material estd sendo atendid&. iBdicador é usado quando nao foi possivel
atender com o estoque, e nem na data que o mdtrsallicitado, mas em contrapartida foi
feito uma promessa de entrega, entdo dessa forpnaciéo medir se a promessa foi cumprida.
Esse indicador também pode ser usado também naaraomento dos pedidos de compra.

Além dos indicadores acima apresentados, é impertatar ainda os indicadores
Financeiros, que sdo consolidados em um Unico deatordenominado “Painel Gerencial”
onde sdo informados os resultados operacionais, temo todos os demonstrativos
relacionados a saude financeira da empresa. Esjento de indicadores € formatado pela
matriz do grupo de negdcios, e por isso segue urdipalereport pré-estabelecido.

Vale ressaltar, porém, que € um indicador bastanmttestado pelos demais gestores da
empresa, justamente por ser tratado de uma forgragaela, onde nem sempre 0s numeros
repassados a matriz sdo validados entre os deesi®@s envolvidos no processo.

Apesar dos indicadores listados como sendo impedgrara o processo de gestdo da
manutencgéo de aeronaves, identificou-se ainda pog@estores deste processo, onde 0 grupo
definiria alguns indicadores de gestéo, para caataoprocesso, no entanto de forma que cada
departamento, pudesse a partir dos dados utilizadoBgurar nessa plataforma de informéatica
uma visdo que melhor apresentasse o interessk&tedaacomo pode ser observado no Quadro
8.

Para efeito de ilustracdo e melhor entendimengistema informatizado a ser utilizado
para elaboracdo dos indicadores, deve sempre partima base de dados consolidada e
conhecida por todas as areas, porém além dos dwdes gerenciais ja mencionados
anteriormente, seria interessante que cada aresgeide acordo com suas necessidades gerar
novos indicadores, como um modelo dindmico, mudce@do com uma tabela dinamica
utilizada pelo Excel.

No entanto, quando utilizado este modelo de elgBorale indicadores, as regras e
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critérios utilizados devem ficar evidenciados ndamé do indicador, permitindo a todos o
entendimento, a reproducéo, o questionamento aaediahdor.

Foi inclusive apresentado pelos gestores umaggtatia na utilizacado dos indicadores
no que se refere ao alinhamento deste indicadoracestratégia da organizacado. Isso se faz
necessario quando alguns destes indicadores afamesanobjetivos conflitantes, como por
exemplo, velocidade de manutencgéo versus quantadkaiemem/hora aplicado no servigo.

Em tese, quanto mais funcionarios trabalhando nauteac&do, mais rapido esta sera
realizada, o que € bom, porém mais homem/hora séilidados, maior a taxa de utilizacéo de
homem/hora, podendo até ultrapassar a quantidadisiar, 0 que ndo é tado interessante assim.

Diante dessa situacao, o ideal seria que em casiesdmis ou mais objetivos conflitantes
estivessem acontecendo, os indicadores tivessemagiea algoritmica que diminuisse uma
meta de determinado indicador em detrimento deaanéta mais importante que foi atingida.
Por exemplo, foi possivel faturar o valor totahg@nutencéo trés vezes mais rapido, a margem
operacional continuou dentro da meta, o clienteufigatisfeito, porém foi preciso utilizar 15%

a mais de homem/hora em relacédo ao que estavatforeMeste caso, a meta de homem/hora
seria automaticamente justificada pela obtencdo miasas de faturamento, margem
operacional, e satisfacao do cliente, e ndo pmgisagestor no final do més justificar porque
estourou 15% na utilizagdo do homem/hora.
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6 CONCLUSAO E SUGESTAO PARA TRABALHOS
FUTUROS

6.1 CONCLUSAO

Este trabalho analisou a gestdo do processo detemg@o de aeronaves utilizada em
uma empresa lider no mercado de manutencao dételios, com a finalidade de verificar o
modelo de gestdo utilizado por esta empresa ncegpsocde manutencdo das aeronaves, e
propor a gestao deste processo baseado em inddsattbdesempenho, identificando para isso,
os beneficios que tal modelo de gestéo trariagaegocio.

A pesquisa desenvolvida apresentou uma visdo gere¢nario da industria aeronautica
brasileira, bem como o processo de manutencaordeaaes, na qual conforme constatado e
realizado conforme regulamentos descritos pelo&asrgompetentes.

O presente estudo buscou analisar a compreensétligagdo de um modelo de gestao
baseado em indicadores de desempenho. Para taméalizado um estudo de caso qualitativo,
onde as opinides dos gestores foram coletadagatteventrevistas semiestruturas, utilizando
um questionario e pode-se obter de forma clarajendimento destes quanto aos indicadores
existentes.

No que tange ao questionamento de pesquisa: évebgmrenciar 0o processo de
manutencdo de aeronave atraves de indicadoresséenpenho? Considera-se que esta foi
satisfatoriamente respondida, visto que no ponteista dos gestores, todos concordam que
nao so é possivel, como é uma tendéncia do measadodutico. Alguns gestores até citaram
as industrias do ramo automotivo, que ja utilizeste dipo de gestdo como ferramenta de
direcionamento do negdcio.

A andlise dos resultados dos questionarios resgosanostrou que a empresa objeto de
estudo apresenta uma pratica de gestédo do prabessanutencdo de aeronaves embasado nas
exigéncias requeridas pelos 6rgaos regulamentgdotambém de acordo com as exigéncias
do grupo de negocios no qual a empresa € uma sriesid

Observou-se neste sentido, que existe uma opoaamide melhoria no modelo de gestéo
atual, visto que os indicadores de desempenhaadiis ndo atendem a todas as atividades
mapeadas que séo consideradas criticas ao proeesisda quando existentes, os indicadores
apresentam falhas em sua forma de elaboracéo.

Existe um equivoco conceitual na propria conceplgiaitilizacdo dos indicadores de
desempenho, que atualmente a principal finalidade @dntrole dos resultados, e ndo a
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orientacdo da estratégia orientando a gestdo @esso, como deveria ocorrer.

De fato, o sistema de gestdo atual deveria serlipallar da estratégia, visto que,
considerando a teoria estudada, um dos proposatasiiddacao de indicadores é justamente a
ferramenta que nortearia o planejamento da esiaatégpresarial.

Dessa forma, como primeira contribuicdo praticaed#abalho, sugere-se o alinhamento
do planejamento estratégico ao modelo de gest@athasem Indicadores de Desempenho,
permitindo o monitoramento do plano estratégican lmemo a correcdo de direcdo quando
necessario.

Este desalinhamento, tem como fator contribuinbaigo nivel de integracdo sistémica
entre os dados gerados nas diversas areas quesemvol processo, exigindo uma grande
necessidade de interferéncia manual na tratatiga ddmlos coletados do sistema para a
elaboracéo dos indicadores, gerando assim, adaltanfianca por grande parte dos gestores
nas informagdes geradas pelos indicadores, afethretamente a competitividade do negdcio.

E conforme visto na revisdo da literatura, de nadenta ter apenas indicadores
operacionais que proporcionam somente informacédsitds ja ocorridos, pelo contrario, é
necessario que o sistema permita gerenciar olhpagoo futuro, possibilitando antever aos
fatos antes que os resultados sejam obtidos,rai @ithportancia da utilizacdo dos indicadores
que propiciam este tipo de gerenciamento da oparacdue auxiliam no desenvolvimento e
na manutengao da vantagem competitiva.

Por fim, analisou-se a possibilidade da adocaordemodelo de gestdo baseado em
indicadores de desempenho, e verificou-se quenaddkelo se enquadra como ferramenta de
controle e acompanhamento das métricas visto que&oama caréncia relatada pelos gestores
que é a falta de visibilidade do processo.

Como limitagBes ao estudo cita-se a escassez ¢ teme impossibilitou a dedicacao
exclusiva a um tema amplo e de grande importamcge#r aeronautico, que vem se obrigado
a melhorar a gestdo dos seus processos em bustaatecompetitividade.

Outra limitacao diz respeito ao fato da empresatolije estudo ser uma subsidiaria que
obrigatoriamente precisa seguir um modelo de gestdiaado pela sua matriz, porém a
realidade de negocio no mercado nacional, tanpmdto de vista cultural quanto estrutural séo
bem diferentes, o que torna o modelo global danizggdo ndo sendo o melhor modelo para a
realidade da empresa.

Devido a essa submissédo empresarial, algumas iafd@®s que poderiam contribuir para
a evolucdo deste trabalho ndo puderam ser acesspdasserem consideradas de

confidencialidade. No entanto, mesmo com algunsiggées, as informacdes acessadas foram
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suficientes para atender aos objetivos do trabalho.

Dado estas consideracdes, e como até o presententwopoucas foram as publicagbes
a respeito do processo de gestdo de manutencaerdeawges, considerando também os
nameros apresentados neste trabalho, onde se mostreercado crescente que demanda cada

vez mais por este tipo de servico, reforca a piisksile de interesse do meio empresarial.

6.2 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

A presente pesquisa oferece ainda uma base denexfées que servem para motivar
estudos futuros que tenham interesse em invesigt@mas de gestdo do desempenho e suas
implicagBes no setor aeronautico.

Assim, o pesquisador que desejar ampliar seu conbBeto neste campo estara
desenvolvendo uma teoria ciclica, em constantevei@m, auxiliando os gestores destas
organizagGes com novas contribui¢des.

Uma sugestdo de pesquisa a ser desenvolvida edestie trabalho é a realizagdo de um
comparativo entre o modelo de gestédo utilizado pelor aeronautico, comparado com os
modelos de gestéo utilizados por tipos de indsstradicionalmente conhecidas por atuarem
em um mercado de grande concorréncia e competiteidcomo € o caso das industrias
automotivas. Em seguida, através deste compardtigomodelos de gestdo, identificar as
principais diferencas entre os modelos utilizatesn como as vantagens e desvantagens de
cada um destes modelos no que se refere ao prategestdo e tomada de deciséo.

Além disso, uma outra oportunidade de pesquisaduseria de realizar uma analise do
modelo de gestdo do processo de manutencédo ubiliead outras empresas do segmento
aeronautico, afim de verificar se o0 modelo de gegtéfizado pela empresa objeto deste estudo
€ 0 mesmo de outras empresas do mesmo ramo, gistemediferentes modelos empregados

entre as induUstrias aeronauticas.
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ANEXOS

ANEXO A — Questionario aplicado

Mestrado em Engenharia da Producéo

Cargo Ocupado

Area

Atencao: todas as informagdes contidas neste documento sédo de carater sigiloso e
serdo divulgadas somente de forma consolidada e ndo por respondente de forma

individualizada.

Questionario:
Preencha as questbes abaixo, com as opc¢des que melhor as defina os graus de

concordancia para as respostas:

1. Existem indicadores de desempenho que permitam um bom gerenciamento
de todas as etapas criticas de todo o processo de gestdo de manutencéo de
aeronaves?

( ) Concordo totalmente

() Concordo parcialmente
( ) Indiferente

( ) Discordo parcialmente
( ) Discordo totalmente

2. Vocé se sente seguro em tomar as decisdes dentro do seu universo de trabalho
baseado nos indicadores existentes.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo parcialmente

( ) Indiferente

( ) Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente
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3. Na sua concepcao, falta mais algum indicador de desempenho que permita o
melhor gerenciamento do processo.

() Concordo totalmente

() Concordo parcialmente

( ) Indiferente

( ) Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente

4. Vocé conhece os parametros e as regras de calculos utilizadas para a
elaboracao de todos os indicadores utilizados neste processo.

() Concordo totalmente

( ) Concordo parcialmente

( ) Indiferente

( ) Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente

5. Os dados utilizados na elaboracéo dos indicadores sdo extraidos diretamente
de um sistema de informéatica e ndo sdo manipulados antes de serem utilizados.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo parcialmente

( ) Indiferente

( ) Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente

6. Existe uma validag&o do indicador e de suas métricas de elaboracéo antes dele
ser divulgado.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo parcialmente

( ) Indiferente

( ) Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente

7. Existe um procedimento que define claramente como devem ser elaborados os
indicadores de desempenho de forma a padronizar as informacdes necessarias para
a correta interpretacéo dos dados.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo parcialmente

() Indiferente

( ) Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente



108

8. Considerando o Processo de gerenciamento de manutencao, responda:
a) Quais tipos de informagdes sdo obtidos através dos indicadores existentes

neste processo?

b) Qual a relacao de seu escopo de trabalho com o processo de manutencao de

aeronave?

C) Qual ou quais caracteristicas vocé considera importante para que um

indicador apresentado seja considerado confiavel?

d) Como séo determinadas as metas a serem atingidas?

9. Outras consideracdes:




ANEXO B —Caélculo do Alfa de Cronbach

Matrix Plot of Q1; Q2; Q3; Q4; Q5; Q6; Q7

Item Analysis of Q1; Q2; Q4; Q5; Q6; Q7

Correlation Matrix

QL Q2 Q4 Q5 Q6

Q2 0,488

Q4 0,528 0,215

Q5 0,783 0,450 0,765

Q6 0,299 0,126 0,218 0,495

Q7 0,337 0,161 0,115 0,253 0,592

Cell Contents: Pearson correlation

Iltem and Total Statistics

Total
Variable Count Mean StDev
Q1 12 2,250 1,215
Q2 12 2,667 1,073
Q4 12 2,583 1,311
Q5 12 1,833 1,193
Q6 12 2,583 1,564
Q7 12 1,750 1,055

Total 12 13,667 5,211

Cronbach's Alpha = 0,7875

Omitted Item Statistics

Adj. Squared
Omitted Adj. Total Total Item-Adj. Multiple
Variable Mean StDev Total Corr  Corr

Q1 11,417 4,295 0,6922 0,7110
Q2 11,000 4,710 0,3777 10,3029
Q4 11,083 4,420 0,5084 0,6703
Q5 11,833 4,174 0,8334 10,8744
Q6 11,083 4,295 0,4657 0,6156
Q7 11,917 4,680 0,4188 0,4714

Matrix Plot of Q1; Q2; Q4; Q5; Q6; Q7

Cronbach's

Alpha
0,7177
0,7889
0,7629
0,6826
0,7834
0,7809
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