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Ferroviaria

Evaluation of Strategies Applied
Maintenance

to Railway Heavy

RESUMO

O setor ferroviario brasileiro apresenta perspectivas de crescimento,
demandando, assim, estratégias que propiciem maior confiabilidade e
disponibilidade operacional, evitando ociosidades e atrasos, bem como
garantindo a seguranga na operagao. Nesse sentido, este estudo teve como
objetivo a identificagao de estratégias para melhorias no setor de manutencéo
pesada de uma empresa concessionaria do setor ferroviario. Para tal
finalidade, foi realizada uma pesquisa-agéo, contemplando diagndstico
preliminar, avaliagdo das estratégias e proposicdo de melhorias. Os
resultados indicaram uma orientagdo para perspectivas tradicionais, como
seguranga, custos e reputagao, e indicaram oportunidades de melhorias,
contemplando relacionamento com a comunidade, estratégia de terceirizagéo
e diminui¢&o do choque cultural entre colaboradores, entre outras. Além disso,
a pesquisa propiciou 0 compartihamento de opinides, experiéncias e visdes
de futuro, e fez emergir falhas e lacunas estratégicas que serdo tratadas
oportunamente pela empresa.

Palavras-Chave: estratégia corporativa; manutengdo pesada; setor
ferroviario.

ABSTRACT

The Brazilian rail sector presents growth perspectives and, therefore,
demands strategies that provide greater reliability and operational availability,
avoiding idleness and delays, as well as ensuring safety in operation. In this
sense, the objective of the present work was to propose strategies for
improvements in the heavy maintenance sector strategies in a railway
concessionaire company. For this purpose, an action research was carried
out, including preliminary diagnosis, evaluation of strategies and proposition of
improvements. The results indicated an orientation towards traditional
perspectives such as safety, costs and reputation, and indicated opportunities
for improvement including community relations, outsourcing strategy and
reduction of culture shock among employees, among others. In addition, the
research provided for the sharing of opinions, experiences and visions of the
future, as well as emerging strategic flaws and gaps that will be addressed by
the company timely.

Keywords: corporate strategies; heavy maintenance; rail sector.
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Introducao

O transporte ferroviario brasileiro surgiu no Brasil durante o periodo imperial,
para viabilizar o escoamento da produgao do café da entdo Provincia de Sdo Paulo,
ja que o aumento das areas cultivadas e o crescimento da produgéo, naquela época,
passaram a demandar novas formas de transportes. Apesar de a primeira ferrovia ter
sido implantada em 1845, foi somente em 1873 que se iniciou um periodo de
expansao da malha ferroviaria brasileira, que durou até meados de 1930 (Rodrigues,
2007; Telles, 2011).

A partir de 1960, j4 com a maioria das ferrovias sob controle dos governos
militares, alguns trechos ditos ineficientes foram encerrados. Além disso, o
crescimento da malha rodoviaria, a abertura ao mercado internacional de veiculos e
os incentivos ao uso do carro contribuiram significativamente para o decrescimento
do transporte ferroviario no pais (Rodrigues, 2007).

Ainda segundo Rodrigues (2007), somente no final da década de 1990 o
interesse pelas ferrovias voltou a crescer, pois diversos equipamentos, vagoes,
locomotivas e trechos de via receberam fortes investimento privado e incentivos
governamentais. Nos anos seguintes, o sistema passou por diversos processos de
adequacgao para atender as novas exigéncias do setor agricola.

Dados recentes da Confederac&o Nacional de Transportes (CNT, 2018) indicam
que o modal rodoviario € o mais utilizado no pais, respondendo por 60,1% das
movimentagdes de cargas, seguido pelo ferroviario com participagdo de 20,7%. Os
modais aquaviario, dutoviario e aéreo respondem pelo restante, conforme indicado na
Tabela 1.

Tabela 1
Matriz do Transporte de Cargas

Modal Milhoes (TKU) Participacao (%)
Rodoviario 485.625 61,1

Ferroviario 164.809 20,7

Aquaviario 108.000 13,6

Dutoviario 33.300 4,2

Aéreo 3.169 0,4

Total 794.903 100,0

Nota. Fonte: Confederacao Nacional de Transportes. (2018). Boletim Estatistico 01 — 2018 (p. 1).
Recuperado de http://www.cnt.org.br/Boletim/boletim-estatistico-cnt

O transporte ferroviario responde por cerca de 35% da movimentacdo de
commodities agricolas e 90% do minério de ferro, compreendendo uma malha
ferroviaria de quase 30 mil quildmetros, dos quais 28 mil km estdo concedidos a
empresas privadas (CNT, 2018).

O Plano Nacional de Logistica e Transportes (Brasil, 2012) estabeleceu, entre

outras diretrizes, a necessidade de maior equilibrio na reparticao modal de transportes
e de racionalizacdo no uso do modal rodoviario, indicando alinhamento com a
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tendéncia de paises continentais de investir nas ferrovias para o transporte de grandes
volumes de cargas. De acordo com o Programa de Investimento em Logistica (PIL,
2015), estdo previstos investimentos superiores a R$ 86 bilhdes para ampliagdo de
capacidade de trafego, novos patios, duplicagdes, redugéo de interferéncias urbanas
€ NoVOos ramais.

As tendéncias do agronegdcio também justificam fortemente o investimento e a
expansao das operagdes sobre trilhos. Segundo as proje¢des do agronegdcio para
2027 (Brasil, 2017), em dez anos a area plantada no Brasil passara por um aumento
de 17,3% e a produgédo agricola aumentara cerca de 24%, o que exigira um sistema
eficiente de escoamento da producéo.

Assim, surgem grandes expectativas em torno do modal ferroviario, inclusive no
tocante ao seu desempenho competitivo. Nesse contexto, propiciar um transporte
eficiente com cumprimento de prazos e evitando perdas, demanda esforco adequado
de manutencdo dos ativos ferroviarios envolvidos. Tal aspecto foi o elemento
motivador da pesquisa que é objeto do presente artigo.

Também cabe destacar o interesse crescente no tema manutencéo, conforme
constatado na pesquisa bibliométrica realizada no Web of Science, utilizando as
palavras strategic, strategy, maintenance e management, e tendo o Brasil como
origem dos trabalhos. Foram identificados 4.019 artigos até 2017, sendo possivel
observar um crescimento expressivo nas publicagdes sobre o tema, especialmente no
periodo dos ultimos quinze anos, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1. Artigos Brasileiros de Estratégia e Manutencéo
Fonte: dados da pesquisa.
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Além disso, cabe ressaltar que os avangos sociais, econdmicos e tecnoldgicos
tém ocasionado profundas alteracbes nos modos de produgdo € no ambiente
competitivo. Como consequéncia, a estratégia tem sido objeto de atencédo das
empresas para melhorar o seu desempenho.

No caso especifico da manutencgao ferroviaria, a estratégia deve propiciar maior
confiabilidade e disponibilidade dos ativos. Deve também contribuir com o maior uso
da capacidade operacional existente, evitando ociosidades e atrasos, bem como
garantindo a seguranga operacional, entre outros aspectos. Assim, o objetivo do
presente trabalho foi propor estratégias para melhorias no setor de manutengao
pesada de uma empresa concessionaria do setor ferroviario brasileiro.

Na sequéncia, é apresentada a fundamentacéo tedrica, contemplando aspectos
relativos a estratégia, a manutencdo e ao processo decisorio. A seguir, sao
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apresentadas as escolhas metodolégicas, com detalhamento das etapas do método
utilizado, qual seja, a pesquisa-agao. Depois, sao apresentados os resultados e a
discussdo, abrangendo o diagnédstico preliminar, a avaliagdo das estratégias e as
melhorias propostas. Finalmente, sdo apresentadas as conclusdes, nas quais se
ressalta, entre outros aspectos, a adequagao metodoldgica para o fim proposto.

Fundamentacao tedrica

Esta secdo contempla referéncias tedricas relacionadas as trés dimensdes
consideradas relevantes para a realizagédo da pesquisa: estratégia, manutencgéo e
processo decisorio.

Estratégia

Nas empresas a estratégia esta presente nas diretrizes para o planejamento,
bem como nos seus padrdes de comportamento frente as situagdes usuais, e até
mesmo nas suas respostas histéricas as situagdes inesperadas. Assim, a estratégia
pode compreender tanto o plano pretendido como o padrdo de atuagédo (Mintzberg,
2004).

Segundo Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2007), o comportamento das
empresas € influenciado por fatores situacionais ou de contingéncia, tais como os
listados abaixo.

. l[dade e tamanho: quanto mais velha for a empresa, mais previsivel e formal sera o
seu comportamento. Também, quanto maior o seu porte, mais elaborada sera a sua
estrutura e maior sera o esforco de coordenacao.

. Sistema técnico: quanto mais complexos os instrumentos usados para produzir
resultados, mais burocratizada e profissionalizada sera a estrutura. Por outro lado,
quanto maior for a automacgao, menor sera a necessidade de controle.

. Ambiente: quanto mais estavel for o ambiente, maior tendem a ser a centralizagao e
a padronizacao dos processos da empresa. Porém, em ambientes dindmicos sera
necessario contar com uma estrutura organica e flexivel.

. Poder: quanto maior o controle externo, maior sera a centralizagao e o cuidado no
desempenho das estratégias.

Por sua vez, a avaliagdo da estratégia, segundo Rumelt (1980), pode ser
baseada nos critérios a seguir.

. Consisténcia: a estratégia deve apresentar conceito claro, com metas e politicas
consistentes.

. Concordéancia: a estratégia deve ser adaptavel ao ambiente externo e as suas
mudancgas.

. Vantagem: a estratégia deve permitir a criacdo e a manutengdo de vantagem
competitiva.

. Viabilidade: a estratégia deve ser compativel com os recursos disponiveis.
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Especificamente, no tocante as relagdes entre a manutengcdo e a estratégia
empresarial Peres e Lima (2008) concluiram que as formulag¢des estratégicas ainda
estdo sujeitas a padrdes estabelecidos de forma desordenada e pulverizada. Entre as
contribuigdes dos autores, esta a proposi¢cao de um mapa estratégico para o processo
de manutencdo, composto pelas perspectivas e respectivos fatores apresentados
abaixo.

. Financeira: custo total de manutencéo, dos servigos e dos materiais.
. Interna: materiais, estoques, documentagao, programacéao, seguranga e outros.
. Aprendizado: horas de pessoal dedicadas ao treinamento em equipamentos criticos.

Manutencao

A manutencgao possui relevancia estratégica nas organizagdes competitivas em
razao de contribuir tanto para a confiabilidade como para a disponibilidade da
capacidade de produgéo (Helmann & Margal, 2007). Essa atividade, segundo Pinto e
Nascif (2007), € importante para a consecucdo da vida util de diversos ativos
empresariais, contemplando desde equipamentos até edificagdes. A manutengao
também é considerada fundamental para o desempenho operacional, ndo bastando
respostas rapidas nas intervengdes, mas sim evitando falhas e reduzindo os riscos de
paradas de produgdo nao planejadas. Para os autores, os tipos principais de
manutengao séo os especificados a seguir.

. Corretiva: atuagéo emergencial ou planejada apds a ocorréncia das falhas ou quando
constatadas deficiéncias no desempenho.

. Preventiva: atuagao planejada destinada a reduzir ou a evitar a ocorréncia de falhas
ou quedas no desempenho.

. Preditiva: atuacdo sistematizada baseada na modificacdo de parametros
monitorados relativos a condigao operacional ou ao desempenho.

. Detectiva: atuacao sistematizada para identificar falhas ocultas ou ndo perceptiveis
pelo pessoal de operagao e manutengao.

Reconhecendo a importadncia da manutencdo, Muchiri, Pintelon, Gelders &
Martin (2011) propuseram um sistema para medigdo da sua performance,
apresentado esquematicamente na Figura 2. Tal sistema abrange as etapas de
formulagao da estratégia principal, processo de manutengéo e seus resultados.
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Figura 2. Sistema de Medi¢ao da Performance da Manutengao

Fonte: Adaptado de “Development of maintenance function performance measurement framework and
indicators”, Muchiri, P., Pintelon, L., Gelders, L., & Martin, H. (2011). International Journal of Production
Economics, 131(1), p. 4.

A primeira etapa contempla o alinhamento dos objetivos da drea de manutengao
a estratégia corporativa e aos objetivos organizacionais. Nela também devem ser
identificados os requisitos de performance, definidos mediante prospecg¢ao junto aos
diversos atores envolvidos (Muchiri et al., 2011).

A segunda etapa compreende os indicadores principais da manutengao,
caracterizados pelos processos e métodos utilizados na manutengédo propriamente
dita. Muchiri et al. (2011) consideram que nela o ciclo de manutengéo, originalmente
proposto por Campbell (1995), € composto pelas fases de identificagao, planejamento,
programagao e execugao do trabalho.

Alguns exemplos de indicadores utilizados nessas fases, conforme Weber e
Thomas (2006 como citado em Muchiri et al., 2011), sdo os que seguem.

. Identificagcéo: porcentagem do trabalho ativo, reativo, de melhoria e de modificagao
em relacao ao total da disponibilidade de pessoal.

. Planejamento: porcentagem do trabalho planejado em relagdo ao realizado (taxa de
planejamento), das tarefas retrabalhadas (qualidade do plano) e das tarefas em
planejamento no curtissimo prazo (responsividade do plano).

. Programacgao: porcentagem da carga de trabalho programada em relagédo a
disponivel (intensidade), de tarefas atrasadas devido a falta de material ou de mao
de obra (qualidade), de tarefas completadas em relagdo ao programado (taxa de
realizagéo), do trabalho planejado em relagdo ao realizado.

. Execugdo: porcentagem das tarefas completadas conforme a programacgao
(conformidade), do tempo médio de reparo em relagdo ao numero de falhas, da méo
de obra no tocante a sua utilizagédo (em relagdo ao disponivel) e eficiéncia (em
relagdo a cada tarefa), de rotatividade das tarefas (completas em relagdo as
recebidas), do acumulo de tarefas (atrasadas em relagdo as recebidas) e do
retrabalho.
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Finalmente, segundo Muchiri et. al. (2011), a terceira etapa abrange os
indicadores de resultado da manutencao, que possibilitam caracterizar a performance
dos processos, identificar as oportunidades de melhorias e entender tendéncias. Os
autores consideram, basicamente, as categorias de medicdo dos resultados e
respectivos indicadores abaixo.

. Equipamentos: numero, frequéncia e tempo médio entre falhas; disponibilidade
operacional em relagdo ao tempo total; e eficiéncia geral do equipamento (overall
equipment effectiveness).

. Custos: custo direto da manutengdo; gravidade da ocorréncia; intensidade da
manutencao; valor do componente e de sua substituicao; rotatividade do estoque; e
dispéndios com pessoal, subcontratados e fornecedores.

Processo decisorio

No dia a dia das organizagdes, estao presentes situagbes que demandam algum
tipo de decisao, envolvendo “varios caminhos ou alternativas de acbes possiveis e
dentre estas se deve optar por aquela que melhor satisfaz os objetivos em causa”
(Helmann & Margal, 2007, p. 2). De forma mais especifica, nas fases de planejamento,
de execucdo e de avaliacido dos resultados da manutencdo é necessario tomar
decisdes no tocante a estratégia. Lindermann e Hansen (2008) afirmam que é
necessario contar com critérios que facilitem esse processo decisorio, cuja definicao
depende da complexidade dos problemas enfrentados.

Nesse sentido, Lindermann e Hansen (2008) desenvolveram um modelo para
apoiar a decisao, que, no caso estudado por eles, estava relacionado a terceirizagao
ou ndo da manutengcdo das embarcacdes de carga. Esse modelo contempla as
perspectivas e respectivos critérios a seguir.

. Econémico-contabil: menor custo fixo e maior custo variavel, maior harmonizacao
entre oferta e demanda de servicos de manutencdo, menor necessidade de
investimento de capital e de acesso as fontes de financiamento externo.

. Competéncias essenciais: foco no negocio que a empresa faz melhor, maior garantia
da qualidade da manutencado, maior acesso a pesquisa dos fornecedores com
possibilidade de atualizagdo tecnoldogica, maior grau de competicdo no
relacionamento entre as unidades/fornecedores e maior acesso a flexibilidade
operacional do fornecedor/parceiro (produtividade).

Custos de transacido: menor oportunismo do fornecedor/parceiro quando da
contratacao de servicos e/ou administragao de contratos.

. Estratégica: menor exposi¢ao ao poder de negociacéo dos fornecedores de servigos
e demais insumos, maior obtencdo de vantagem competitiva decorrente da garantia
da realizagdo dos servicos, maior compartiihamento dos riscos com o
fornecedor/parceiro e maior acesso a recursos inexistentes na empresa.

. Cultural: menor choque cultural entre o tomador do servico e o fornecedor/parceiro.

. Trabalhista: maior garantia de atendimento da legislagao trabalhista e dos aspectos
de seguranca.
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Relacionamento com a comunidade: maior geragcdo de empregos, maior
cumprimento dos requisitos de responsabilidade social e maior geragao de impostos
na atividade de manutencgao.

. Ambiental: maior atendimento aos requisitos ambientais e menor necessidade de
investimento em instalagdes para diminuir o impacto ambiental.

Lindermann e Hansen (2008, p. 198) concluiram que “a utilizagdo de método
multicriterial de apoio a decisdo pareceu ser adequada ao contexto da deciséo
estratégica de terceirizagdo ou ndo dos servigos de manutengao de embarcagdes de
carga’.

Metodologia

O presente trabalho teve como objeto de estudo uma empresa do setor
ferroviario com concessdes nas regides Sul e Sudeste do Brasil. Para a pesquisa, em
razao da relevancia estratégica, foi escolhida intencionalmente a area de manutengao
de locomotivas, caracterizada como manutencédo pesada, que acontece a cada dois
anos nas oficinas da empresa. Nesse tipo de manutencgao, sao substituidos grandes
componentes dos ativos, como motor diesel, geradores e motores de tragdo. A
execucado das atividades nesse tipo de manutencdo pode levar de 15 a 22 dias,
dependendo do modelo de locomotiva.

O método utilizado foi a pesquisa-agao, que “visa a resolucéo de problemas por
meio de acdes definidas por pesquisadores e sujeitos envolvidos com a situagéo sob
investigacdo” (Vergara, 2008, p. 203). Nesse método ocorre a mobilizagdo dos
sujeitos para atuar na identificagdo dos problemas, assim como para a selegéo,
implementacgéo e avaliagao das agdes necessarias (Vergara, 2008).

Tendo como elemento central o carater colaborativo entre os pesquisadores e
os pesquisados em todas as etapas da pesquisa, o0 método utilizado, além da citada
mobilizagdo, permite ainda “explorar e estimular o processo de aprendizagem dos
sujeitos [e] analisar a teoria durante o processo de mudanga, provocado pela agao
dos sujeitos” (Vergara, 2008, p. 204).

Abrangendo exclusivamente a area de manutencgao de locomotivas, a pesquisa
contemplou trés etapas: diagndéstico preliminar, avaliagao das estratégias e melhorias
propostas. Tais etapas foram realizadas no periodo de agosto a novembro de 2018.

A primeira etapa, a do diagndstico preliminar, teve o objetivo de avaliar a
situacao atual da empresa estudada por meio de uma pesquisa quantitativa, via
formulario on-line. Nela foram coletadas as opinides dos colaboradores e gestores da
empresa sobre os critérios selecionados com base no referencial teérico adotado, com
atribuicdo de notas individuais para os quesitos investigados, variando de 1 (pouco
importante) a 5 (muito importante). Foram utilizados 27 critérios, especificados na
Tabela 2, apresentada no proximo capitulo.

O formulario em questado foi dividido em duas sec¢des. Em uma secao foi
verificada a importancia atribuida a cada critério pelo entrevistado. Na outra, foi
apurada a percepcao do entrevistado da situacdo da empresa relacionada aos
mesmos critérios. As respostas dos gestores e dos colabores em geral foram
separadas, tendo em vista que elas foram utilizadas para definir o peso de cada critério
no quadro geral de avaliagao.
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Nessa etapa, que foi acompanhada por um gestor, os pesquisadores e um
colaborador da empresa planejaram as atividades, desenvolveram o formulario e
sistematizaram os resultados. De uma populagéo de 57 colaboradores e gestores,
foram recebidas 38 respostas ao formulario on-line, ou seja, 67% das respostas
possiveis. Das respostas recebidas, cerca de 16% foram de gestores.

A segunda etapa, a de avaliagdo das estratégias, teve o objetivo de mapear a
atuagdo da empresa em diversas categorias e indicadores, segundo o referencial
tedrico apresentado. Nesse sentido, foram considerados os aspectos organizacionais
abaixo.

. Recursos humanos: seguranga caracterizada pelo numero acumulado de acidentes
e quase-acidentes; treinamentos, contemplando especializacdo e reciclagem;
absenteismo, caracterizado pelas horas ausentes e seus motivos; hora extra em
termos de quantidade e causas; e central de acbes, contemplando agcdes em dia,
atrasadas e concluidas.

. Produtividade: aderéncia ao tempo programado de execugao das tarefas; execugao
de tarefas planejadas para o dia; diagnéstico preciso (tarefas identificadas versus
executadas); e tempo de imobilizagao do ativo (parada para manutencgao).

. Disponibilidade/confiabilidade: performance do ativo, representado por quildmetros
rodados entre falhas; performance do ativo via numero de falhas; e auditoria de
qualidade e de processos.

Custos: aderéncia ao custo fixo da operacédo; e custo médio por escopo de
manutencao.

Cada um dos indicadores foi avaliado quanto a formulagao da estratégia atual,
segundo critérios propostos por Rumelt (1980), quanto a implantacéo e aos fatores
situacionais que influenciam no seu andamento, segundo a estrutura de Mintzberg et
al. (2007). Essa avaliagao foi realizada pelos pesquisadores em reunides com 0s
colaboradores da empresa que estavam encarregados de acompanhar tais
indicadores. Por sua vez, a nota final foi obtida mediante uma sessao de brainstorming
com os colaboradores e com os seis gestores da area que responderam o formulario
da primeira etapa.

Na terceira etapa, a de melhorias propostas, também foi executada uma
reunido e contatos dos pesquisadores com colaboradores e gestores da empresa. O
seu objetivo foi validar os resultados das etapas anteriores, definir a situagao futura
desejada e as respectivas estratégias de melhorias, bem como acompanhar as a¢des
de implementacgao e de avaliagcdo de resultados.

Para a analise dos resultados, quando cabivel, foi utilizada estatistica descritiva
nao-probabilistica. Dessa forma, a intencdo com a coleta de informacdes foi descrever
uma situacao especifica, sem preocupag¢ao com o tamanho da amostra.

Analise e discussao

Diagnéstico preliminar

Os resultados do diagnéstico estdo detalhados na Tabela 2, a qual apresenta as
notas médias e finais dos critérios considerados na pesquisa.
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Tabela 2
Resultado do Diagnéstico Preliminar

Agrupador ID Critério Nr‘ll :(:?a Peso ;li?\taal
Trabalhista 20 |Garantia de atendimento dos aspectos de seguranca. 4,50 42% | 18,99
Econdmico-contabil | 05 [Reputagéo perante os acionistas/investidores. 4,25 42% | 17,93
Econdmico-contabil | 01 [Redugao d(_a cus_tos fixos e despesas basicas comuns/mais 406 42% | 17,14
controle e fiscalizagdo nos gastos.

Compe.te.nmas 06 [Foco no negdcio que a empresa faz melhor. 438 3.8% | 16,61

essenciais

Estratégias 16 |Reputacao perante os clientes. 4,25 3,8% | 16,14

Trabalhista 19 |Garantia de atendimento da legislagéo trabalhista. 3,69 42% | 15,56

Econdmico-contabil | 04 (Busca de fontes de financiamento externo (investidores). 4,06 3,8% | 15,43

Ambiental 26 Maiqr atendimento aos requisitos de preservagdo do meio 3.94 3.8% | 14,95
ambiente.

Ambiental 27 que_stimeqto em instala_gc“)es, processos e valores para 3.88 38% | 14.72
diminuir o impacto ambiental.

Competéncias 07 |Flexibilidade operacional (p.ex., linhas de produgéo o

g gl . ’ 3,63 | 3,8% | 13,77

essenciais eficientes e processos sempre em melhoria continua).

Cultura 17 |Internalizagéo da cultura da empresa (difundir e fiscalizar o
cumprimento dos valores, normas e condutas 3,63 3,8% | 13,77
comportamentais).

Relacionamerjto 25 |Reputagao perante a comunidade. 363 3.8% |13.77

com a comunidade

Estratégias 12 Vant.agem competitiva gerada pela boa realizagdo dos 3.56 3.8% | 13,53
Sservigos.

Estratégias 10 |Objetivos claros, planos robustos, escopos realistas. 3,19 42% | 13,45

Competéncias 08 [Garantia na qualidade da manutengao (p.ex., baixo indice o

essenciais de falhas na operagao). 3,44 3.8% 113,05

Relacionamento 23 |Maior cumprimento dos requisitos de responsabilidade

com a comunidade social (p.ex., relagdo com os ambientes proximos a 3,81 3,4% | 12,87
companhia, retorno a sociedade, beneficios mutuos).

Competéncias 09 [Harmonizagéao entre oferta e demanda de servigos de

essenciais manutengao (p.ex., planejamento eficiente de paradas e 3,38 3,8% | 12,82
dimensionamento adequado da equipe).

Estratégias 13 |Disciplina interna para explorar os préprios recursos e o
capacidades. 3,38 | 3,8% | 12,82

Estratégias 14 Poder de negociagdo com os fornecedores de servigos e 3.38 38% | 12,82
insumos.

Trabalhista 21 |Reputagao perante os funcionarios. 3,38 3,8% | 12,82

Estratégias 11 I?ivulgagéo da estratégia corporativa para as diferentes 313 3.8% | 11,87
areas e setores da empresa.

Econdmico-contabil | 02 !nvestlnlento financeiro em adequagdes ou novas 3.44 3.4% | 11,60
instalagdes e/ou processos.
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Tabela 2

Resultado do Diagnéstico Preliminar
(concluséo)

Agrupador ID Critério Nota Nota

Média | F°5° | Final

Relacionamento 24 |Maior geragéo de impostos na atividade principal (p.ex., 331 34% | 1118
com a comunidade recursos revertidos a prefeitura local). ’ e ’

Econdmico-contabil | 03 |Aumento de recursos para execugéo de atividades (p.ex.,

0,
mais pessoas ou dinheiro para processamento de dados). 2,94 3.4% | 9,92

Relamonamepto 22 |Maior geragao de empregos. 288 34% | 970
com a comunidade
Estratégias 15 |Terceirizagdo para maior acesso a recursos inexistentes na
companhia (p.ex., contratar servigos de mao de obra 3,63 21% | 7,65
especifica ou alugar equipamentos).
Cultura 18 |Tratativas para diminuir o choque cultural entre novos e

antigos membro§ dg compgn_hla_(p.ex.,. guias, panflet_os ou 2.44 3.0% | 7.20
grupos responsaveis por diminuir conflitos entre funcionarios
antigos e novos).

Totais 100,0% 362,05

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

A nota média, em especial, indica a percepg¢ao dos entrevistados em relacéo a
empresa. O melhor resultado observado foi o do atendimento dos aspectos de
seguranga, seguido pelo foco no negécio da empresa. Em ultima posigao, ficaram as
tratativas para diminuir o choque cultural entre membros.

Tais resultados demonstram que as estratégias relacionadas a seguranca e a
reputacao estariam adequadas. Contudo, segundo a percepc¢ao dos entrevistados, a
empresa deveria reformular ou dedicar mais atencdo a divulgacéo das estratégias
entre os colaboradores e as tratativas do choque cultural entre funcionarios novos e
antigos. A cultura organizacional é considerada uma das ferramentas mais poderosas
para a implementagdo de estratégias e planejamentos. A partir da cultura, os
individuos podem explicar e se relacionar com aquilo que observam ou vivenciam.
Sao os habitos, respostas e comportamentos que os funcionarios apresentam na
realizagéo do trabalho (Mann, 2005 como citado em Silva, 2008).

O peso foi calculado de acordo com a opinido dos gestores. Para os gestores,
seguranga apareceu como o elemento mais relevante, seguido pela reputagao perante
os acionistas e pela reducdo de custos. A divulgacédo da estratégia corporativa da
empresa ficou em vigésimo lugar. Com menor nota apareceram as tratativas ao
choque cultural e a terceirizac&o. Esses resultados indicam que os gestores entendem
como prioridade os servigos internos, os custos menores e a reputacao.

Ja alguns aspectos vinculados ao relacionamento interno e externo da empresa
foram considerados de menor importancia, como € o caso, por exemplo, da divulgagao
da estratégia corporativa, da terceirizagao e da cultura. O resultado apresentado foi,
de certa forma, considerado surpreendente pelos gestores, por eles perceberem que
os referidos critérios haviam sido negligenciados, culminando no comprometimento
em se trabalhar aqueles que receberam pontuagcdo menor.

Por sua vez, a nota final de cada item foi obtida pela multiplicagao da nota média
pelo peso. Com isso, cada critério apresentou um resultado que pode ser entendido
como a uniao entre a opinido dos gestores sobre o tema e a percepgao dos demais
colaboradores da situacao atual.
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Nos primeiros lugares na avaliagdo ficaram com a seguranga, a reputagéo
perante os acionistas e a redugéo de custos. O cumprimento da legislagao trabalhista
ficou em sexto lugar e a divulgacéo da estratégia corporativa ficou em vigésimo
primeiro. Como fatores menos importantes apareceram a terceirizacéo, em penultimo,
e a diminuicdo do choque de cultura, em ultimo lugar.

Tais resultados demonstram que a empresa obteve maior nota em fatores
tradicionalmente importantes, o que também foi observado por Lindermann e Hansen
(2008). Eles indicam, ainda, que existem oportunidades de adequagéao das estratégias
por parte dos gestores da organizagdo. Esse foi o critério de pior pontuagdo entre
todos. Isso significa que s&o necessarias medidas nessa area.

Os resultados indicados na Tabela 2 possuem semelhangas com aqueles
obtidos por Lindermann e Hansen (2008). A empresa avaliada pelos autores
apresentou estratégias mais robustas nos indicadores tradicionais e diversas
oportunidades de melhorias em fatores emergentes, como cultura, responsabilidade
social, terceirizagao e tratativas ao choque cultural.

Avaliagéo das estratégias

Os resultados da avaliagado das estratégias estdo detalhados na Tabela 3. Ela
contempla aspectos referentes a formulagdo da estratégia, caracterizados pela
consisténcia, concordancia, vantagem e viabilidade; a implantagdo relacionada a
resisténcia e a dedicacdao dos colaboradores; bem como aos fatores situacionais,
representados por idade e tamanho, sistema técnico, ambiente e poder. A tabela
também apresenta referéncias sobre a avaliagéo final e o padréo desejado para os
indicadores avaliados.

Na categoria Recursos Humanos, destacou-se o indicador hora extra, que, em
razao de possuir estratégia centralizada e recente, apresentou melhor aderéncia no
ambiente. A estratégia relacionada ao indicador treinamentos obteve a menor nota.
Isso chamou a atengao dos gestores envolvidos, e muitos decidiram dedicar mais
energia a melhoria dessa pontuagao. Apesar do forte sistema técnico envolvido, com
uma plataforma on-line, essa atividade ainda precisa de melhorias na implementacgao.
Também foi observado que ela pode melhorar muito na concordancia, com melhor
administracao, e na dedicagao dos colaboradores, com a formulagdo de metas rigidas
de atendimento.

Na categoria Produtividade, o indicador melhor avaliado foi aderéncia ao tempo
programado de tarefas. Como pontos de melhorias destacaram-se analises mais
profundas da causa raiz dos problemas, para melhorar a assertividade no tempo, e
mais difusdo da importancia desse indicador para os colaboradores. Os indicadores
gue menos pontuaram nessa categoria foram planejamento para o dia e diagndstico
de tarefas. Ambos estdo pouco presentes na rotina das oficinas e ainda sofrem
influéncia significativa de fatores situacionais. Para incluir a implementagcéo dessas
atividades na rotina, seria necessario melhor formulagdo de vantagem e viabilidade,
bem como a definicdo de colaboradores dedicados exclusivamente ao planejamento.

Na categoria Confiabilidade, o indicador melhor avaliado foi o numero de falhas,
com aderéncia estratégica aos fatores situacionais, porém com necessidade de
ajustes na consisténcia e na concordancia. Também foi observada a necessidade de
analisar com mais profundidade as interacdes entre falhas de componentes, qualidade
da manutencao e materiais aplicados.
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Por fim, na categoria Custos os resultados revelaram que os indicadores
considerados apresentam formulagdo da estratégia adequada, porém baixo
desempenho na implantagao e influéncia intensa de fatores situacionais. Para a
aplicacao de materiais, ficou destacada a falta de previsibilidade da estratégia atual.
Para o custo foi evidenciada a necessidade de melhorar a comunicagéo dos gastos e
a dedicacao dos colaboradores nos langamentos corretos. Também foi considerada a
possibilidade de aumentar a pressédo ou negociagao em outras areas, a fim de que as
compras e gastos sejam melhor distribuidos e alinhados.
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Tabela 3

Matriz de Avaliagao de Estratégias

= - = . . . Avaliagao Padrao
Formulagao da Estratégia Implantacao Fatores Situacionais : :
C|atde-g°:,ia e Final Desejado
ndicador =
e Al S P Dedicagéo dos Idade e : P . Nota/ Nota/
Consisténcia Concordancia Vantagem Viabilidade Resisténcia colaboradores Tamanho Sistema Técnico  Ambiente Poder Comentario | Comentario
RH: Pessoas e N
Seguranga - idade o Drocessos Estratégia Positivo. A Ambiente
numero Difuséo quase Adressividade é ons. Faltam  Bastante robusta Engajamento com idade ¢ o Negativo. Varios  favoravel, ; Nota 07/10 -
(P condizente/ recursos desafiadora e H tamanho 7 Centralizado e Melhoria
acumulado de |diaria e clareza relagdes devem  financeiros. de possivel Repensar como  oportunidades de ajudam na pontos para porém com eficaz. frequente e Nota 10/10
gﬁ'gseé‘tes e nos Conceitos.  gor faforcadas. Lidﬁ,r pode atingimento. gepsas%sae;do ao muitas melhorias. idmpleinentagéo melhorar. ggsrf]'g'rl]'gﬁge continua.
- melhorar a : a cultura. :
acidentes postura.
Promover
. Melhorar a Poderia ser 2 Melhorar a Tamanho é maior
RH: Administragdo concordancia Desenvolver mais Estratégia com cobranga dos onto critico. Plataformas em dinamismo :
Treinamentos- mais as 3 bastante rocesso de Centralizado e -
especializacao |Pede melhorar entre habilidades e desafiadorae | R 8 ro 4o de  gestores para a elhorar a gstrutura Z0 e nos ouco eficaz Nota 05/10 Minimo 08/10
o r%cicla er% no campo. administragdo e (<o .2~ ser melhor dgsenvolvimento importancia dos relagdo com os v ki %ontinua treinamentos e P ’
9 planejamento. *  trabalhada. " treinamentos. treinamentos. ' Pja_ls espacos
isicos.
. Alto
; Padronizagéo é : ;
. Conceitos Desenvolver ; ; dinamismo
Egs'enteismo _ |claros e Bom rigor na mais as ) Deve haver Aumentar o papel glataé;a'r’gggheo g;srteenr{]eassdaénda desse Diretrizes
horas consistentes.  fiscalizagdo e no  habilidades e Desafiadora |maior do lider do turno |57 ée% melhorias indicador centralizadas. Nota 08/10 Nota 10/10
ausentes e Verificagéo acompanhamento o uso dos e viavel. agressividade no no controle e o egracionais = Comunicacdo ¢ ©Xigeguea Agbes
motivos com dos casos. dados cumprimento. acompanhar. ‘r)ande volume eficiente ¢ decisdo seja  descentralizadas.
frequéncia. existentes. ge atestado : tomada perto
: do problema.
Ambiente
: i ; : fisico
. Conceitos Posicéo : Cumprimento Sistemas
ﬁgfa extra— |clarose Boa fiscalizacdo. desfavoravel. eD(\elis;Jgaldora vem melhorando ) Iglrt?r?wghr?é% recebendo aD?r?;qr:Jw?sdrgb S::éﬂ(l%sl\/%?dem
: diretrizes Facilitar obtengdo Habilidades f - com o tempo. Bom Engajamento. | o melhorias e = |Nota 08/10 Nota 10/10
quantidade e 4 Exige maior o) justificam horas bem melhor a relagéo
causas recem de dados. bem coordenacao. |EStratégia extras processos em administrado, com hora extra
formuladas. coordenadas. €30 | correta. ’ desenvolvimento. [ ayi ; '
ge hora
extra.
RH: - o =
Dificuldade na Habilidades 3 Melhorar a Idade né&o ;
gegé;al gec“)es implantagdo e  Deve haver mais néo eD(\elis;Jgaldora Olljtﬁ]rgg\],t; disciplina no interfere. Sistema Qg;b'ﬁg&% Gigﬁ?&e:;;oé)éam o
egm dia ¢ seguimento do disciplina no coordenadas. pE.iceioior [ Diversos fatores  controle, Tamanho adequado. Usoqacelei'ado gnalistas c%brém Nota 06/10 Minimo 9/10
atrasadas e plano de cumprimento. Recursos coogrdena 30. |influenciam acompanhamento |impacta Incentivar o uso. de actes o andamento
concluidas agdes. bons. ¢ao. : € execugao. negativamente. coes. )
Continua
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Tabela 3

Matriz de Avaliagao de Estratégias

(continuacao)

= . = . . . Avaliagao Padrao
Formulagéo da Estratégia Implantagéo Fatores Situacionais Final Deseiad
Categoria e ina esejaco
Indicador =
e Al S P Dedicagéo dos Idade e : P . Nota/ Nota/
Consisténcia Concordancia Vantagem Viabilidade Resisténcia colaboradores Tamanho Sistema Técnico  Ambiente Poder Comentario | Comentario
Variagbes por  p, 5 ;

i . = : oder néo Sistema bom. | Melhor
Prodytuigade: | inconsistencias R sy, | g0 olovada _|Tamanho  logaldadese iuenca  |Engajamento |eniendimento
tempo sendo Expurgar tempos Execucioa Desafiadora, na de‘f)ini %0 dos Bom engajamento. crescimento Bom. Muitas inamisnpw' diretamente. médio. da

o pramado na | corrigidas. desnecessarios. desen\(’/:olver viavel e tempos. Estudo Melhoraro Variaveis melhorias sendo 1\ 44 Controle Melhorar importancia.
program Maioria Padronizar. H ", coordenada. pos. comprometimento. aplicadas. descentralizado |entendimento |ldentificar e
execugédo de e Habilidades a das nédo mudam por dependendo
tarefas satisfatoria. desenvolver, conformidades localidade do local e e demandas sobrea tratar a causa

: : : gestor criadas na base. |importancia. |raiz.
Alta
P Forte ;

i R Melhorar a Melhorar padronizacao, ; : Hiv e Planejamento
Elrggg_té\:]lqd:ndtg. %f'?grl]‘{gdéeong Planejamento fora eR)?é::I;sr?tZs dPgsuaCfci)adora priorizagéo de programagéo e porém as agbes Recursos aDg&r;ﬁreno 4o pescentralizado/ |fr;{l(t).lreer;ua de rapido,

ara cJ> dia de sepuime%to do dascapacidades lapiijadesa Bastante  |atvidades reforcar nao 4o tecnoldgicos atrapalha o sem cobranca situacionais. | Sficiente e
g’abalho Iagno dirio de execucgédo. desenvolver.  viavel importantes/ importancia do coordenadas pouco utilizados. Ian%'amento superior. Melhorar a . faciimente

p : : : longas. cumprimento. (integradas, p ) : concordancia aplicavel.
simultaneas). :
Produtividade: Andlises
Diagnostico D = ; Identificagéo pouco Diagnéstico

d escolamento Recursos Atuagdo elevada Melhorar Padronizado, - ¥ : d ) :

reciso - entre tarefas ~ Diagndstico deve excelentes.  Vidvel e ndo |de especialistas engajamento porém com Recursos ainda muito Descentralizado/ |precisas. mais preciso
tarefas identificadas e ser mais preciso. Habilidades a coordenada. |na definigéo do reciso para bom | dificuldades de  [6Cnologicos variavel de sem cobranca lanejamento | baseado em
identificadas executadas p " desenvolver " \dia nc')sti%o gia nésﬁco implementacio. Pouco utilizados. local para superior. efetuado em | histérico e
versus g : : 9 : 9 : P ¢ao. local. poucos estatistica.
executadas casos.

Falhas na
Produtividade: . Sistema utilizado Gestores e concordancia |Planejamento

o Melhorar Variagéo entre 1 - :

Tempo de Tempo de Materiais e Recursos : i : de forma . planejadores e mais preciso
imobilizagdo  |parada alto programagé&o desfavoraveis. ggﬁgg?ﬁg&gi ?eergog?gzo dos Melhorar o Eté\f’grs g frotas. indesejavel no ;/Iaecggzoentre com grande consisténcia. |dos tempos.
do ativo - que impacta na Iimpactam nas Habilidades a no momento arapda com a engajamento. constgnte de apontamento de localidades influéncia no Problemas, Melhor
parada para operagao. paradas. desenvolver. : g eracio coordenacio pausas. Falta de : resultado. Forte |desgaste e adequacéo ao
manutengéo peragdo. §90-  materiais. exigéncia. ts,iste_ma ambiente.

écnico.

il . Ativos e frota Melhorar Melhorar
Confiabilidade: Meta ainda Grande Recursos . Pouco Melhorar antigos, Acompanhamento Estrutura . Centralizado. consisténcia, |aderéncia as
Quilémetros h R desfavoraveis. desafiadora. Anmin A Melhorar h .. em tempo real. pouco flexivel. Ar ot

muito variabilidade na b aderéncia a meta h sujeitos a maior ) Cobranga concordancia |metas e
rodados entre . frot Habilidades Bastante de falh qualidade. ¢ d Levemente Ambiente int iust
falhas permissiva. mesma frota. boas. viavel. e falhas. nimero de automatizado. dinamico. integrada e B ajustar ao

falhas. implantacdo. |ambiente.
. . Bastante

il . Viavel. Ativos e frota ; ; Menos
Confiabilidade: Numero Aumentar a Recursos Melhorar Melhorar antigos, Acompanhamento Estrutura Centralizado. influenciada manutengoes
Numero de qualidade e a desfavoraveis. 5 Aain 3 Melhorar ; ; pouco flexivel. por fatores ;
ocorréncias de |€levado de confiabilidade na Habilidades . ¢oordenacdo. |aderéncia a meta . ~iqade sujeitos a maior em tempo real. Ambiente Cobranga Situacionais - | corretivas.

falhas. = Atengéo aos |de falhas. q : ndmero de Automatizado. P integrada. e Aumentar a
falhas manutencgéo. boas. A dinamico. materiais e il

desafios. falhas. = previsibilidade.
mé&o de obra.
Continua
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Tabela 3

Matriz de Avaliagao de Estratégias

(conclusao)

= . = . . . Avaliagao Padrao
Categoria e Formulagao da Estratégia Implantagao Fatores Situacionais Final Desejado
Indicador =
e Al S P Dedicagéo dos Idade e : P . Nota/ Nota/
Consisténcia Concordancia Vantagem Viabilidade Resisténcia colaboradores Tamanho Sistema Técnico  Ambiente Poder Comentario | Comentario
Metas
- ) Tamanho e o Melhorar Melhorar a
Confiabilidade: |alinhadas. Recursos I Anci Recursos Variacéo entre ; AN A
Auditoria de Planos & Cumprimento das favoraveis. Viavel. Duradoura e Reformular a frequéncia atrapalham a localidades Descentralizado. |consisténcia. |relagédo com
ualidade - execugdo auditorias Habilidades a Melhorar _ -jincentivada pela  abordagem. exigem esforco, confiahilidade dos que pode ser  CoPranca Fatores fatores
IqCP abaixo do ’ desenvolver.  coordenacgdo. |alta geréncia. Cobrar resultados. |coordenagéoe 4740 senc?da integrada. situacionais | situacionais e
desejado. ' formalizag&o. : : fortes. consisténcia.
= o Melhorar Melhorar a
Confiabilidade: | P1anos e Baixa disciplina ~ [Recursos Viavel. Reformulag&o Ressaltar a Grande esforgo Recursos variagéo entre nosantralizado. |resisténcia. | relagio com
o execugdo P favoraveis. ara crescer. ; A : . localidades
Auditoria de abaixo do da execugdo das |3 ilidades a Melhorar aior importancia do para padronizar tecnolégicos ue pode ser  Cobranca Fatores fatores
processos ; auditorias. coordenagéo. : procedimento. e coordenar. pouco utilizados. gue p integrada. situacionais  |situacionais e
desejado desenvolver envolvimento vencida A
jado. ) : ) fortes. a resisténcia.
. A Maior divulgagdo |Extremamente Numero elevado  Dinamismo.
Custos: Custo médio Recursos Melhorar : ;
Aderéncia ao |elevado e Refinar os gastos favoraveis. Viavel. Pouco |aderéncia aos ﬁ/loeﬁr?oarg?% I;%m?gva;: e gtergaslsatﬁ]rgz;s F?eltli?s?t?ilidade Controle Nota 07/10 Minimo 09/10
custo fixo da  |divergente do em manutengdo. Habilidades a desafiadora. |gastos ; el o p = p ; ' descentralizado.
operacio rogramado desenvolver rogramados engajamento para |Previsivel e coordenagdo de  com mais
perag prog ) ) prog : gastos base zero. |coordenada. dados. custos.
Custos: Taxa Erros no Recursos Pouco viavel. g/leaic?ljt?aog réarggz Ressaltar a Falta : E;r;én&igmo. Controle
de apiicacdo e |24 TEAAM® plancjamento e desfavoraveis. G o, [para o importancia da D eoorenagho. padronsado e previsibiidade, SSEENURIEA0 |\ 66,10 | Minimo 09/10
prego médio | pro S alevado. NA entrega de Habilidades a \ioiporar - |fornecimento aplicagdo de todos | gidtema gao. gonfiével com mais gobran 2 da alta
por material ¢ * materiais. desenvolver. -0 ienacio. | COrreto de os materiais. adronizado ’ custos. Falta. erénci%
€20- | materiais. P : de material 9 '

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
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Melhorias propostas

Considerando os resultados obtidos nas etapas anteriores, foram identificadas
oportunidades de melhorias, contemplando, em especial, os aspectos que recebem
pouca atengdo dos gestores e formuladores de estratégias da empresa. De forma
especifica, foi recomendado tratamento diferenciado dos critérios a seguir, apurados
na etapa de diagndstico preliminar e apresentados na Tabela 2.

. Maior cumprimento dos requisitos de responsabilidade social (ID 23).
. Objetivos claros, planos robustos e escopos realistas (ID 10).
. Disciplina interna para explorar os préprios recursos e capacidades (ID 13).

. Divulgacéao da estratégia corporativa para as diferentes areas e setores da empresa
(ID 11).

. Tratativas para diminuir o choque cultural entre novos e antigos membros da
companhia (ID 18).

Para os indicadores levantados durante a etapa de analise das estratégias, as
melhorias sugeridas contemplam as categorias Produtividade, Confiabilidade,
Recursos Humanos e Custos, detalhadas na Tabela 4 em forma de Plano de Ac¢ao.

Tabela 4
Melhorias Propostas — Plano de Agao

Categoria e
Indicador Avaliagao Final Melhoria Sugerida Prazo Responsavel
Avaliados
Produtividade: |Analises ainda pouco Analises no historico e Analisar Analistas de
Diagnéstico de precisas e plano separacao por falhas de emtrés produtividade de
tarefas visto em poucos componentes. Estudo das meses. cada area.
casos. manutengdes anteriores.
Confiabilidade: Resisténcia ao Melhorar a relagdo com fatores  Planejar Analistas de
Auditoria de desgaste pode situacionais e a resisténcia ao emum  confiabilidade e
processos melhorar. Fatores desgaste (métodos mais més. coordenadores.
situacionais fortes. duradouros).
Produtividade: | Influéncia situacional Investir mais tempo no Programar  Analistas de
Tarefas significativa. planejamento do proximo dia. emduas produtividade e
planejadas para Melhorar a Neutralizar a influéncia de semanas. suportes da
o dia concordancia. fatores situacionais. oficina.
RH: Nota 5/10. Melhorar a comunicagéo entre Programar  Analistas de
Treinamentos | Planejamento pouco  areas. Aumentar a qualidade em duas recursos
efetivo e acumulo  dos treinamentos e a cobranga semanas. humanos e
elevado. na rotina. coordenadores.
Custos: Nota 6/10. Maior disciplina na solicitagdo Estudarem  Analistas de
Prego médio por de materiais, nas baixas de um més. custos de cada
material estoque e na cobranga das Executar area.
outras areas suporte. em dois
meses.

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
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Conclusodes

A pesquisa realizada permitiu analisar a formulacéo e a aplicagédo das estratégias
de manutencido pesada em uma operadora de transporte ferroviario, e recomendar
possibilidades de melhorias no seu funcionamento, visando a maior confiabilidade e
disponibilidade dos seus ativos. A pesquisa-agao se mostrou adequada para o fim
proposto e trouxe diversos beneficios para a empresa investigada, além das
recomendagdes apresentadas, pois a participacdo de colaboradores e gestores, em
percentual expressivo, propiciou o compartilhamento de opinides, de experiéncias e
de visdes de futuro entre eles. Além disso, foi possivel constatar a relevancia de um
diagndstico sistematizado, que fez emergir falhas e lacunas estratégicas que seréo
tratadas oportunamente pela empresa, bem como gerou subsidios estruturados e
consistentes para a tomada de decisao.

Ja para os pesquisadores a pesquisa-agao, especialmente em razdo do grau
elevado de mobilizagcdo, demonstrou ser um instrumento poderoso para a
compreensao mais rapida e efetiva da situacédo estudada, bem como importante para
a identificacdo e a implantacdo das oportunidades de melhorias. De outro lado, eles
também constataram que os resultados sdo muito dependentes do comprometimento
dos colaboradores da pesquisa. Caso contrario, ha risco de obtencio de resultados
com pouca aderéncia a realidade e aos interesses da empresa investigada.

Os resultados também indicaram um perfil de gestao orientado para aspectos
mais tradicionais, como seguranga, custos e reputagédo. Assim, foram identificadas
oportunidades emergentes de melhorias, contemplando, por exemplo, o
relacionamento com a comunidade, a estratégia de terceirizagdo e a diminui¢gdo do
choque cultural entre colaboradores novos e antigos da empresa.

O referencial tedrico utilizado, associado as contribuigdes dos colaboradores da
empresa, gerou um ponto de partida para a definicdo de um sistema multicriterial para
a modelagem e avaliagcdo de estratégias na area de manutengéo. Portanto, estudos
futuros podem focar no aprofundamento tedrico para desenvolvimento e validagao
desse sistema em diferentes tipos de empresas. Além disso, tais estudos podem tratar
da avaliagao de estratégias em outros setores organizacionais e em setores similares
ao de manutencao pesada em outras empresas.
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