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RESUMO

A melhoria continua do desempenho e, em consequéncia, a satisfacdo do conjunto de partes
interessadas € objetivo permanente dos gestores e faz parte da estratégia das organizagoes.
Para isto as organizagdes investem constantemente no aprimoramento tecnoldgico, na
melhoria de seus processos de trabalho e em modelos de gestdo administrativa que asseguram
eficiéncia e eficacia em sua gestdo. O presente estudo tem por objetivo verificar o nivel de
maturidade do sistema de gestdo da Manutencdo de uma empresa do setor de transportes de
passageiros no Brasil, tendo como referéncia a autoavaliacdo proposta pela ABNT NBR ISO
9004:2010. Realizou-se uma pesquisa de campo e uma pesquisa documental utilizando o
Método de Estudo de Caso. Os resultados obtidos revelaram que os gestores de gestdo
estratégica reconhecem que tanto o0 modelo de autoavaliagdo quanto os requisitos propostos
pela NBR 1S0-9004:2010 séo aplicaveis para a avaliacdo de desempenho do sistema de

gestdo e que o sistema implantado ainda ndo esta no seu nivel maior de maturidade.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade; NBR 1SO-9004:2010; Maturidade.
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ABSTRACT

The continuous improvement and therefore the satisfaction of all stakeholders is a permanent
objective of managers and is part of the strategy of organizations. Because of that,
organizations invest in technological improvement, in improvement of their work processes
and in management models that ensure administrative efficiency and effectiveness in its
management. This study aims to verify the level of maturity of a management system in the
maintenance area of a passenger transportation company in Brazil, based on the self-
assessment proposed by ABNT NBR ISO 9004:2010. We conducted a field research and
literature review using the case study method.. The results obtained show that the strategic
management managers recognize that the model for self-assessment and the requirements
proposed by 1SO-9004: 2010 are applicable for performance evaluation of the management

system and that the existing system is not yet in its highest level of maturity.

Key-words: Quality Management System; 1SO-9004:2010; Maturity
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1. INTRODUCAO

Mobilidade urbana tem sido objeto de preocupacdo nas grandes metropoles e, por
conta disso, tem despertado a atencdo de diversos pesquisadores. Varios estudos tém sido
desenvolvidos em torno do tema e modelos estdo sendo propostos com o objetivo de melhorar
o nivel de servigo. Segundo Sampaio et al. (2008), a qualidade e a eficiéncia de sistemas de
transporte publico podem ser aferidas com base em fatores ligados a qualidade de servico
ofertado das empresas encarregadas do servico. Qualidade e eficiéncia em sistemas de
transporte sdo fatores que estdo diretamente ligados a gestdo de operagdes, especialmente a
Manutencdo. Para Souza et al (2012) a Manutengdo é essencial para a estratégia das
organizacOes de servicos. Guimardes (2010), por sua vez, justifica que, em um cenario de
restricbes orcamentarias, a Manutencdo esta, definitivamente, comprometida com a
produtividade e qualidade dos bens e dos servicos oferecidos pelas empresas.

Manutencdo é a forma encontrada pelas organizacGes para cuidar das suas
instalacGes fisicas de forma a fazer a prevencdo e minimizar a ocorréncia das falhas. Essas
acoes evitam as consequéncias relacionadas a parada das instalagdes, maquinas e equipamentos,
trazendo beneficios como melhor seguranga, maior confiabilidade, maior qualidade e custos
mais baixos (SLACK et al., 2009; SOUZA et al., 2012).

A manutencdo estd distribuida em trés tipos: manutencdo corretiva (quando a falha
ocorre), manutencdo preventiva (baseada no tempo) e manutencdo preditiva (baseada na
condicdo) (BRITO, 2008; SOUZA et al., 2012).

Na manutencdo corretiva, a intervencdo sé ocorre apos a ocorréncia da falha. A
manutencdo preventiva objetiva diminuir a probabilidade de o equipamento falhar. Assim, o
equipamento é retirado de operacdo para atividades preventivas com periodicidade
programada. Na manutencdo preditiva a intervencdo ocorre quando as instalacfes necessitam
dela. Essa necessidade ¢ identificada através de monitoramento e a parada do equipamento
pode ser planejada (SLACK et al, 2009).

Atualmente, a Manutencdo leva em conta a visao sistémica do negdcio e sua estratégia
esta diretamente associada aos resultados da organizagdo. A estratégia e um modelo de gestdo
consistente contribuem para que a organizagdo funcione e caminhe no sentido de garantir o
cumprimento dos objetivos estratégicos empresariais (AMORIM et al, 2009). Souza et al.
(2012) enfatizam que a Manutencdo tem como papel assegurar que 0S equipamentos e

instalagBes cumpram o seu papel em toda a sua vida Util, com seguranga e sem prejuizos ao
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meio ambiente; fazendo uso adequado de todos os recursos com busca ao desempenho
sustentado da organizagé&o.

Pelas razdes apresentadas, as organizacdes investem na melhoria de seus processos de
trabalho, inovam em tecnologia e em modelos de gestdo administrativa, buscando melhorar o
seu desempenho e, consequentemente, a satisfagdo de todas as partes interessadas.

Bititci et al. (2006) estudaram a relacdo dindmica entre a medicdo de desempenho,
estilos de gestdo e cultura organizacional, a fim de desenvolver uma melhor compreenséo das
relacbes causais entre estas trés areas. Os pesquisadores observaram que a cultura
organizacional e estilo de gestdo parecem ser interdependentes em todo o ciclo de vida do
sistema de medicao de desempenho. Isto &, estilos de gestdo precisam evoluir como evoluem
a maturidade do sistema de medicdo de desempenho e a cultura organizacional.

Alcancar a maturidade em gestédo significa atingir um determinado nivel de exceléncia
e manter-se nele sob a perspectiva da melhoria continua, objetivando o alinhamento as
exigéncias do mercado. Uma maior maturidade dos processos de negdcio pode ser traduzida
pelas evidéncias demonstradas pelas empresas através dos esfor¢cos em padronizacao,
medicdo, controle e melhoria continua (SIQUEIRA, 2005; SANTOS et al., 2010).

O conceito de maturidade em uma organizacdo pode-se referir a um estado onde a
organizacdo estd em perfeitas condicbes para atingir os seus objetivos (ANDERSEN;
JESSEN, 2003).

Conforme NBR 1S0-9004:2010, o conceito de maturidade pode ser entendido como
sucesso sustentado, que é alcancado quando a organizacdo atende as necessidades e
expectativas de todas as partes interessadas, em longo prazo e de forma equilibrada. O
sucesso sustentado pode ser alcancado pela gestdo eficaz da organizacdo, através da
consciéncia do ambiente organizacional, pelo aprendizado e pela introducdo de melhorias ou
inovacOes, ou ambas. A NBR ISO 9004 fornece diretrizes e recomendaces mais abrangentes do
que os requisitos propostos pela NBR 1SO 9001, mas ndo tem o propdsito de certificacdo. Nas
suas diretrizes e recomendacdes, a NBR ISO 9004 considera a eficacia e a eficiéncia do sistema
de gestdo e, consequentemente, o desempenho da organizagéo.

Nesse contexto, encontra-se inserida a importancia do monitoramento e da avaliagéo,
uma vez que para se obter a melhoria continua é importante que sejam adotados métodos de
controle de processos. E a forma de gerenciar para se atingir um custo mais baixo, uma
qualidade superior ou um melhor prazo de entrega. O gerenciamento sO é possivel a partir do
controle (ISHIKAWA, 1993). Para Amorim et al. (2009), quando se tem um sistema de
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gestdo bem estruturado, a utilizagcdo das ferramentas e metodologias da Qualidade contribui
para uma gestdo eficiente e eficaz da organizagéo.

O presente trabalho objetiva levantar o nivel de maturidade do Sistema de Gestdo da
Manutencdo, segundo a percepcdo da gestdo estratégica, tendo como referéncia a
autoavaliacdo proposta pela ABNT NBR 1SO 9004:2010.

A pesquisa desenvolvida como parte desse trabalho foi realizada em uma empresa
lider no setor de transportes de passageiros que, por conta da quantidade de passageiros

transportados anualmente, situa-se entre as maiores do mundo.

1.1. Problema

Qualquer pesquisa origina-se de problemas. Os problemas encontram-se para serem
solucionados de maneira a criarem uma transposicéo das barreiras relacionadas a sua solucéo,
gerando, assim, oportunidades de melhoria continua perante situacfes novas, tanto no ramo
académico quanto no organizacional.

Nesse sentido, as organizacGes investem constantemente no aprimoramento
tecnoldgico, na melhoria de seus processos de trabalho e em modelos de gestdo administrativa
que asseguram eficiéncia e eficicia em sua gestdo. No entanto, como saber se esses
investimentos estdo conduzindo a empresa ao encontro da melhor pratica? E nesse contexto
que esse trabalho busca dar as suas contribuicGes. A indagacdo basica levantada €:

- Qual é o nivel de maturidade do sistema de gestdo da Manutencao?
1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo Geral

Objetivo desta pesquisa € levantar o nivel de maturidade do sistema de gestdo da
Manutencdo de uma empresa do setor metroviario utilizando a ferramenta de autoavaliagdo
proposta pela NBR 1SO-9004:2010.

1.2.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos consistem em:
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a) Efetuar revisdo bibliogréfica sobre Sistema de Gestdo, Desempenho e Maturidade
em Sistema de Gestéo;

b) Identificar lacunas no Sistema de Gestdo da Manutencéo de uma empresa do setor
metroviario através da avaliacdo do nivel de Maturidade;

c) Analisar a aplicabilidade da autoavaliagdo proposta pela NBR 1SO-9004:2010.

1.3. Justificativa

Os modelos de gestdo utilizados pelas empresas estdo sendo revistos tendo em vista as
mudangas de cenario no mundo dos negdcios. A busca pelo melhor desempenho a partir da
melhoria dos processos e a preocupacdo em satisfazer a necessidade de todas as partes
interessadas nos resultados das empresas, exige dos gestores posturas diferenciadas e
inovadoras. A adocdo de um sistema de gestdo estruturado pode trazer contribuicdes as
organizacgdes no sentido de promover as melhorias exigidas por esse mercado. No entanto, é
importante conhecer o estado do desenvolvimento desse sistema de gestdo a partir do nivel de
maturidade ao qual ele se encontra. Conhecendo o nivel de maturidade, € possivel identificar
lacunas que, uma vez preenchidas, contribuem para que a empresa alcance seus objetivos.

Esse estudo busca reunir conceitos e visdes de diversos autores sobre a importancia da
implantacdo e monitoramento do sistema de gestdo, principalmente quanto aos aspectos que
envolvem a melhoria do desempenho e nivel de maturidade organizacional.

Uma contribuicdo primaria pretendida com este trabalho é estudar o nivel de
maturidade de um sistema de gestdo da Manutencdo e mostrar os efeitos da adogéo das boas
praticas de gestdo para os resultados da empresa. Como contribuicdo secundaria, este trabalho
busca estimular outras reflexdes e estudos sobre o tema, tanto no meio académico, como
corporativo, com vistas a contribuir com a satde das organizacgdes.

Portanto, estudos desenvolvidos em torno do presente tema poderdo vir a somar-se e
despertar, cada vez mais, nas empresas do Brasil e do mundo, o interesse pela implantacdo do

sistema estruturado de gestéo.

1.4. Organizacao da dissertacao

No capitulo 2 serd apresentado o referencial teérico efetuado por meio de Pesquisa

Bibliografica, que buscou identificar na literatura especializada, as principais questdes e
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aspectos referentes ao objeto de estudo. Nele, podem ser encontrados conceitos e visdes de
diversos autores sobre Sistema de Gestdo; Sistema de Gestdo da Qualidade; Modelos de
Qualidade em Sistemas Metroferroviarios; Maturidade em Gestdo e Nivel de Maturidade
Baseado na NBR 1S0-9004:2010. No capitulo 3 é descrito a metodologia utilizada, onde
serdo apresentadas a selecdo do método e a técnica de coleta de dados utilizada para obtencao
dos resultados, passando pela abordagem da pesquisa, 0 seu propoésito, a pesquisa
bibliografica e 0 método propriamente dito. Na secdo 4 é apresentada a empresa objeto do
estudo e sua Manutencdo. Nele poderdo ser observadas as principais caracteristicas do caso
estudado; o meio onde estd inserido; os seus principais resultados e os prémios de
reconhecimento obtidos. A secdo 5 é dedicada aos resultados e discussdo dos dados, ocasido
em que é apresentado o nivel de maturidade obtido através da ferramenta de autoavaliacdo
indicada pela NBR 1SO-9004:2010 e a percepc¢do dos representantes da alta direcdo quanto a
aplicabilidade desse modelo. A secdo 6 é dedicada as consideragdes finais e propostas para
pesquisas e trabalhos futuros. Por fim, a secdo 7 traz todas as referéncias bibliogréaficas

utilizadas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo sera apresentado o referencial teérico efetuado por meio de Pesquisa
Bibliografica, onde foi identificado na literatura especializada, as principais questdes e
aspectos referentes ao objeto de estudo.

A literatura utilizada foi uma composicao de referéncias na area de sistema de gest&o;
sistema de gestdo da qualidade; modelos de qualidade em sistemas metroviarios; maturidade
em gestdo e nivel de maturidade baseada na NBR ISO 9004, obtida a partir de artigos
publicados em revistas e anais de congressos, nacionais e internacionais, além de normas e

livros que trazem referéncia aos estudos voltados ao tema proposto.

2.1. Sistema de Gestéo

Ignécio e Bacic (2004) definem um sistema como uma série de fungdes ou atividades
que trabalham a favor de um mesmo objetivo. Acrescentam que para a organizacao se tornar
eficiente, o seu sistema deve funcionar como um ser vivo.

Segundo Frosini e Carvalho (1995) e Maranhdo (2005), um Sistema de Gestdo é
conceituado como o conjunto de pessoas, recursos e procedimentos, dentro de qualquer nivel
de complexidade, cujos componentes associados interagem de uma maneira organizada para
realizar uma tarefa especifica e atingem ou mantém um dado resultado.

Sistema de Gestdo é o conjunto de normas, de procedimentos e de meios humanos e
automatizados que aplicam métodos capazes de permitir a conducdo da empresa na rota dos
objetivos fixados (FROSINI; CARVALHO, 1995).

Para Moratori et al. (2008), Sistema de Gestdo é um conjunto de préaticas com
abordagens sistémicas utilizadas pela organizacdo, com a finalidade de agregar valor e atender
as necessidades das suas partes interessadas por meio do atendimento de seus requisitos.

A tarefa empresarial tem sido objeto de estudo de muitas escolas e abordagens
organizacionais distintas, permitindo que a observacao, analise e avaliacdo de uma entidade
organizada, variem em fungdo dos pardmetros e varidveis em que se baseiam. Com base
nestas varias abordagens, foram desenvolvidas ferramentas gerais e especificas para realizar,
segundo suas 6ticas, o desenvolvimento organizacional no todo, ou em parte. Os instrumentos
e ferramentas que auxiliam o desenvolvimento organizacional formam o chamado Sistema de

Gestdo. Todos os Sistemas de Gestdo tém um objetivo fundamental, a sobrevivéncia da
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organizacdo como entidade livre e prospera. Este pressuposto deve estar vinculado a sua
estratégia de crescimento e perpetuacdo (MORATORI et al., 2008).

2.2. Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ

A qualidade, como conceito, existe ha milhares de anos. A qualidade do produto
estava sempre associada a arte ou a habilidade manual dos artesdos em realizar a tarefa
(MORATORI et al., 2008). O Cddigo de Hamurabi, documento da antiga Mesopotamia,
elaborado por volta de 1700 a.C., um dos mais antigos conjuntos de leis escritas ja
encontrados, € um exemplo de que, j& naquela época, 0 conceito de qualidade era uma
preocupacdo. Em seu Art. 25 § 227, dispunha que se um construtor construiu uma casa, mas
ndo reforcou seu trabalho, e essa casa caiu, causando a morte do seu dono, esse construtor
serd morto (MORATORI et al., 2008; NASCIMENTO et al., 2011).

Para Barbieri & Cajazeira (2009), o movimento da qualidade teve dois grandes fatores
impulsionadores: de um lado, as exigéncias estabelecidas nos contratos de fornecimento de
matérias-primas e produtos e as legislacdes de defesa do consumidor; de outro, as
contribuicdes da qualidade, entendida, nesse caso, de modo muito mais amplo do que a
conformidade com especificacdes técnicas, para as estratégias empresariais.

A Revolucao Industrial levou ao declinio os pequenos negdcios de artesaos, incapazes
de competir com a producdo em série realizada nas fabricas, que empregavam grande niumero
de pessoas e métodos mecanizados de manufatura. As fabricas exigiam novas formas de
gerenciamento e uma nova estrutura organizacional envolvendo trabalhadores, supervisores,
capatazes e gerentes. J& ndo havia mais espaco para uma s6 pessoa exercer as funcdes de
gerente, vendedor, comprador e trabalhador. Em contrapartida, a producdo em massa, em seus
estagios iniciais, gerou um fluxo de produtos de qualidade inferior, 0 que tornou
indispensavel a sua inspecdo, realizada por um conjunto de trabalhadores que atuava fora das
linhas de producéo (PITANGA, 2003).

A grande demanda por armamentos e muni¢fes durante a Primeira Guerra Mundial
requeria um maior volume de producdo. A oportunidade nem sempre foi bem utilizada e os
resultados de fornecimentos abaixo do padrdo eram claramente visiveis. Com a Segunda
Guerra Mundial a producdo em massa passou a ser um processo normal. Isso dificultava a
separagdo de produtos bons e maus. Contudo, pouco foi feito ou alcangado até 1931, quando o

Dr. W. A. Shewhart do Bell Telephone Laboratories publicou o artigo “Controle Econdomico
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da Qualidade do Produto Manufaturado”. Nele estabeleceu defini¢des precisas de controle de
qualidade de manufatura e conferiu a teoria tayloriana uma base muito mais forte (PITANGA,
2003). Shewhart idealizou o ciclo do PDCA (plan-do-check-act) que, posteriormente foi
utilizado no Japdo apo6s a Il Guerra Mundial, por Deming, quem efetivamente o aplicou
(MORATORI et al., 2008).

O ciclo PDCA de controle, demonstrado na figura 1, traz consigo o enfoque da
melhoria continua a partir do ciclo planejar (Plan = P), fazer (Do = D), checar o resultado
(Check = C e agir (Action = A).

Figura 1 - Ciclo do PDCA

CICLO DE GERENCIAMENTO
(Ciclo para Atingir Metas)

Padronizar e . Localizar problemas
Treinar no ] e estabelecer Metas

Corretivano/._ \ |8 : 2\1 Estabelecer
Insucesso (5\ ol | Planos de Acio

Verificar o
atingimento
da meta

Conduzir a
* Execucdo do Plano

N

Fonte: Maia et al. (2011)

Segundo Moratori et al (2008), o ciclo PDCA tem por principio tornar mais claros e
ageis 0s processos envolvidos na execucdo da gestdo, como por exemplo, na gestdo da
qualidade. O PDCA ¢ aplicado, principalmente, nas normas de sistema de gestdo e deve ser
utilizado em qualquer empresa de forma a garantir o sucesso nos negécios através da melhoria
continua.

Conforme Arcuri Filho et al. (2004), em qualquer modelo de gestdo que busque a
exceléncia é fundamental que se pratique a filosofia de andlise critica, refletida no ciclo do
PDCA, especificamente nos quadrantes relacionados a avaliar os resultados (C = Check) e

tomar as a¢des corretivas necessarias (A = Agir corretivamente).
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No inicio do século 20 surgem os pioneiros da racionalizagdo do trabalho, estes
pensavam basicamente que alguém serd um bom administrador a medida que planejar
cuidadosamente seus passos, que organizar e coordenar racionalmente as atividades de seus
subordinados e que souber comandar e controlar tais atividades. Baseados nestes principios,
Frederick W. Taylor e G.S. Radford, com a publicagdo do livro The Control of Quality in
Manufacturing, tornam oficial a funcdo do inspetor, ou seja, este seria 0 responsavel pela
qualidade dos produtos. A partir de meados da década de 80, as organizacbes passam a
perceber que necessitam conhecer ndo apenas os clientes, mas também seus anseios, de forma
a ter uma visdo mais estratégica do seu negocio em relacdo ao mercado (MORATORI et al.,
2008).

Para Juran (1992), o sucesso da organizacgdo esta baseado em atender as necessidades
do cliente.

Na busca da satisfacdo das exigéncias do cliente, as empresas percebem que tratar a
qualidade do ponto de vista s6 de um processo ja ndo era suficiente. Surge assim a era da
Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) (MORATORI et al., 2008).

Na década de 90 o TQM envolvia a aplicacdo da Qualidade em todos os aspectos do
negdcio, de forma progressiva, e esta é integrada a Gestdo Estratégica empresarial tendo em
vista, o reconhecimento da alta administragcdo do impacto da Qualidade na competitividade da
empresa (BARCANTE, 1998).

Para Campos (1992) ser competitivo é ter a maior produtividade entre todos os
concorrentes e ser competitiva é o que garante a sobrevivéncia das empresas.

Santos (2003) observa que a competitividade passou a ser um novo paradigma e que
associado a ela estd toda mudanca sobre o conceito de lucro, prazo, custos e a gestdo de
recursos humanos. Para o autor, toda essa mudanca visa atender as exigéncias dos
consumidores, ou seja, que siga um padrdo de qualidade.

Crosby (1979), por sua vez, acrescenta que ao investir em qualidade, as empresas reduzem
0S seus custos, permitindo praticar produtos e servicos a pregos mais competitivos.

Para Feigenbaum (1994), isto se explica pelo fato de que as principais fontes geradoras
de custos podem ser diminuidas por meio de um Sistema de Gestdo da Qualidade, reduzindo-
se o chamado “custo de nao conformidade”. Essa diminui¢ao decorre da melhoria continua
oriunda de um Sistema de Gestao da Qualidade.

Segundo Becka (1994 apud Mendes et al., 2006), as organizacOes certificadas por

mais de cinco anos se beneficiam mais da diminui¢do de custos operacionais, da reducdo de
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desperdicio e do aumento da eficiéncia e produtividade do que as organizagfes recém-

certificadas.

Para Schefer (2011) pode ser de trés ordens as vantagens especificas da gestdo pela

qualidade total:

a)

b)

Beneficios qualitativos: utilizacdo adequada dos recursos (equipamentos,
materiais, mdo-de-obra), disciplina a producédo e uniformiza o trabalho, auxilia o
treinamento e melhora o nivel técnico da méo-de-obra, registra o conhecimento
tecnoldgico, facilita a contratacdo ou venda de tecnologia;

Beneficios processuais: participacdo em programas de garantia da qualidade,
controle de produtos e processos, padronizacdo de controle e testes de
laboratérios, seguranca do pessoal e dos equipamentos, racionalizacdo do uso e
tempo;

Beneficios quantitativos: Reducdo do consumo e do desperdicio (gestdo de
materiais), especificacdo de matérias-primas, padronizacdo de componentes e
equipamentos, reducdo de variedade de produtos, procedimentos para célculos e
projetos, aumento da produtividade, melhoria da qualidade de produtos e servicos.

Um sistema de gestdo voltado para a qualidade sdo recursos e regras, orientando cada

parte da organizacdo a executar as tarefas no tempo e de maneira correta, em harmonia com as

outras tarefas. Todas as tarefas devem estar direcionadas ao propdsito da organizacdo, de

forma que a empresa obtenha vantagem competitiva (IGNACIO; BACIC, 2004;
MARANHAO, 2005).
Conforme a ABNT NBR 1S0 9000:2000, os principios de gestdo da qualidade

(representados na figura 2) que podem ser utilizados pela alta dire¢cdo para conduzir a

organizacao a melhoria do seu desempenho s&o:

a)

b)

Foco no cliente: Organizacdes dependem de seus clientes, e, portanto, €
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, 0s seus
requisitos e procurem exceder as suas expectativas.

Lideranca: Lideres estabelecem a unidade de propdsito e o rumo da organizacao.
Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas
possam estar totalmente envolvidas no propésito de atingir os objetivos da

organizacao.
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9)

h)
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Envolvimento de pessoas: Pessoas de todos os niveis é a esséncia de uma
organizacéo, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam
usadas para o beneficio da organizacao.

Abordagem de processo: Um resultado desejado € alcancado mais eficientemente
quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um
processo.

Abordagem sistémica para a gestdo: Identificar, entender e gerenciar 0s processos
inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da
organizacao no sentido de esta atingir os seus objetivos.

Melhoria continua: Convém que a melhoria continua do desempenho global da
organizacao seja seu objetivo permanente.

Abordagem factual para tomada de decisdo: Decisdes eficazes sdo baseadas na
andlise de dados e informacdes.

Beneficios matuos nas relagcbes com os fornecedores: Uma organizacdo e seus
fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de beneficios mdtuos aumenta a

capacidade de ambos de agregar valor.

Figura 2 - Modelo de um Sistema de Gestéo da Qualidade baseada na NBR ISO 9000
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Fonte: Adaptado de Valls (2004)
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Sampaio et al. (2009), que pesquisaram mais de 100 artigos no sentido de conhecer o

estado-da-arte em torno da ISO 9000, concluiram que, se corretamente aplicado, o sistema de

gestdo proposto pela série ISO 9000 pode trazer beneficios significativos para o desempenho
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das empresas, tanto no plano externo, relacionado a comercializacdo e questdes promocionais,

quanto no plano interno, relacionado a melhoria dos processos. Além disso, identificaram que:

a) As empresas buscam os beneficios de se obter a certificagdo 1SO 9001 com base
em motivacdes internas;

b) A falta de envolvimento da gestdo de topo é considerada o principal obstaculo
enfrentado nas empresas durante a implementacdo 1SO 9001 e o processo de
certificacéo;

c) A implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade parece ter impactos
positivos e significativos sobre o desempenho das empresas. No entanto, se a
analise é focada somente sobre o desempenho financeiro do negocio, a pesquisa
demonstrou relatos contraditorios.

d) A maioria dos pesquisadores argumentou que a certificacdo ISO 9001 deve ser
encarada como o primeiro passo posterior a implementacdo do TQM (Total

Quality Management).
A série 9000 da NBR é composta por trés normas (VALLS, 2004):

- NBR ISO 9000: Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e VVocabuléario:
Define os principais conceitos utilizados nas normas da série NBR 1SO 9000;

- NBR ISO 9001: Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos: Define os
requisitos basicos para a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade. Essa
é a norma de certificacdo;

- NBR ISO 9004: Sistemas de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para Melhoria de
Desempenho: Fornece diretrizes para a melhoria do desempenho de um sistema
de gestdo da qualidade e determina a extensdo de cada um de seus elementos.

Juntamente com a NBR SO 9001 forma o par consistente.

Cada uma das normas possui objetivos especificos e sao utilizadas pelas organizagdes
para apoiar a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade ou somente para fornecer a base
conceitual para a implantacdo de melhores préaticas relacionadas a melhoria da qualidade
(VALLS, 2004). Conforme Bonfa (2010), que comparou as normas NBR 1SO 9001 e NBR
ISO 9004, a NBR 1SO 9001 esta focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade para

atender aos requisitos dos clientes enquanto a NBR ISO 9004 fornece uma orientacdo mais
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ampla voltada para melhoria continua do desempenho global de uma organizacgdo, buscando
eficiéncia e eficécia.

Com a revisdo de 2000, a NBR 1SO 9001 se tornou o padrdo para certificacdo de
sistemas de gestdo da qualidade. Uma organizacéo certificada com base na NBR ISO 9001
mantém sob controle seus principais processos, gerencia melhor seus recursos e oportuniza a
satisfacdo de seus clientes, haja vista que esta voltada para esses propositos. A padronizagao
dos processos baseada na NBR 1SO 9001 possibilita a previsibilidade, minimizando os riscos
e custos de operacdo, fatores decisivos para os resultados de uma organizacdo (VALLS,
2004).

Conforme Barbieri e Cajazeira (2009) a evolucdo na &rea da qualidade passou de uma
abordagem inspecionista, do tipo passa/ndo-passa, para outra baseada na construcdo coletiva
da qualidade, centrada nos processos administrativos e operacionais e, dai, para o conceito
atual de exceléncia empresarial. Para eles, as normas de gestdo da qualidade, como as da série
ISO 9000, e os prémios da qualidade, como o Malcon Baldrige, nos Estados Unidos, o Prémio
Europeu da Qualidade e o Prémio Nacional da Qualidade, no Brasil, estabeleceram como
patamar minimo a necessidade de atender as normas legais e os contratos, bem como outros

requisitos com que se comprometeram voluntariamente.

2.2.1. Qualidade em sistemas metroferroviarios

Mobilidade urbana tem sido objeto de preocupacdo nas grandes metropoles e, por
conta disso, tem despertado a atencdo de diversos pesquisadores. Varios estudos tém sido
desenvolvidos em torno do tema e modelos estdo sendo propostos com o objetivo de melhorar
o0 nivel de servico, buscando melhorar o desempenho das operadoras e, consequentemente, a
satisfacdo dos passageiros (BARNAUM; GLEASON, 2008; HAN; HAYASHI, 2008; HU et
al., 2005; HARRIS; ANDERSON, 2007).

Os trabalhos desenvolvidos nesse sentido apresentam a determinacdo do headway
otimo (periodo entre a saida de dois trens consecutivos), 0s custos operacionais, a qualidade
de servigo, o tempo de viagem e as filas, como principais fatores de analise.

Para Higgings et al. (1996), a satisfagdo do cliente & uma varidvel composta de varios
atributos que incluem o tempo total da viagem, a pontualidade e confiabilidade na chegada
dos trens. A confiabilidade e uma funcéo que considera varios fatores: o grau de liberdade

relacionado a programacgdo, o numero e a posicao dos trens, as prioridades de cada trem,
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tempos de permanéncia nas estacbes e velocidade dos trens. Nesse contexto, esses
pesquisadores, apoiados em técnicas de otimizagdo, propuseram um modelo de
sequenciamento das operagdes procurando minimizar o tempo de viagem dos trens e
maximizar a sua confiabilidade.

Conforme Krishna et al. (2000), a eficiéncia do transporte € um requisito indispensavel
para garantir a mobilidade urbana, tornando-se critico nas principais cidades e metrépoles
urbanas devido a grande concentracdo de populacdo. Um dos maiores desafios da planificacdo
do transporte publico consiste em assegurar um bom sistema operacional e economicamente
eficiente, adequadamente integrado ao entorno.

Segundo Sampaio et al. (2008), a qualidade e a eficiéncia de sistemas de transporte
publico podem ser aferidas com base em fatores ligados a qualidade de servigo ofertado das
empresas encarregadas do servico.

Para Santos (2012) os principais fatores caracteristicos da qualidade de um sistema de
transporte publico urbano estdo ligados a acessibilidade ao sistema; tempo de viagem;
confiabilidade; frequéncia de atendimento; lotacdo; caracteristicas dos veiculos; facilidade de
utilizacdo e mobilidade.

Sampaio et al. (2008) afirmam que ao lado dessas caracteristicas, estdo os indicadores
de desempenho da empresa, ligados a sua eficiéncia que, em geral, procuram minimizar 0s
recursos utilizados, como custo operacional por passageiro transportado, tamanho da frota,
mas sem lotacdo nem tempo de viagens excessivos, 0 nimero de funcionarios; ou indicativos
de eficacia, como o nimero de passageiros transportados em relacdo a populacédo, a extensao
de linhas em relagdo a &rea servida, o nivel de satisfacdo dos usuarios, determinando tarifa
compativel com a qualidade de servico.

As normas 1SO (International Organization for Standardization) da série 9000 sé&o
normas de gestdo da qualidade, que tratam do gerenciamento da qualidade e ndo contemplam
completamente a questdo da qualidade em servigos de transporte (ANDRADE; NETO, 2012).

No Brasil, a ANTP - Associacdo Nacional de Transportes Publicos instituiu, a partir
de 1995, uma premiacdo bianual para empresas de transporte urbano que se destacassem na
melhoria da eficiéncia da gestdo do transporte e transito urbano. O modelo utilizado para a
avaliacdo do Prémio ANTP de Qualidade considera os resultados obtidos, o sistema de gestéo
que conduz a esses resultados e a atuacdo das liderancas na promocao desse sistema de gestdo
e dos bons resultados. A premiacdo tem cardter institucional e é de reconhecimento publico,

outorgando a cada vencedora troféu e certificados relativos ao Prémio, direito a divulgacao de
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suas experiéncias nas publicacdes oficiais da ANTP e direito de usar um sinal representativo
da premiacdo. Os Critérios do Prémio ANTP de Qualidade possibilita as empresas ligadas ao
setor a analise critica e a melhoria de seus sistemas de gestdo e estdo fundamentados em
valores e conceitos gerenciais praticados por organizac6es de alto desempenho, orientado para
a obtencdo de resultados cada vez melhores. Esses critérios estdo baseados no Prémio
Nacional da Qualidade e no Prémio Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos, e buscam refletir
0 estado da arte das organizacGes (ANTP, 2012).

Com a crescente participacdo privada nos transportes publicos e num esforco para
padronizacdo na Unido Europeia, o consorcio QUATTRO - Quality Approach in Tendering
Urban Public Transport Operations desenvolveu, de 1996 a 1998, o projeto “Instrumentos
para implantar a qualidade em transporte publico urbano e seu impacto em licitacdes e
contratos”. Esse projeto serviu de base para o CEN (Comité Europeu de Normalizacdo), que,
em 2002, criou, para todos os paises da Unido Europeia, a norma EN 13816 -
“Transportation. Logistics and services. Public passenger transport. Service quality
definition, targeting and measurement”. Essa norma complementa, portanto, as normas ISO,
contribuindo para assegurar a qualidade em servicos de transporte publico. Nos termos dessa
norma, os tipos de qualidade formam a chamada “cadeia de qualidade” (quality loop), uma
das ferramentas disponiveis para facilitar o entendimento do conceito de qualidade e o
processo continuo de aperfeicoamento. Em Portugal, no ano de 2008, foi editada uma norma
especifica para sistemas metroviarios, a NP 4475 — “Transporte publico de passageiros. Rede
de metr6. Caracteristicas e fornecimento do servigo”. No Brasil ndo ha ainda nenhuma norma
especifica para a area de transporte publico (GEERLINGS et al., 2006; ANDRADE; NETO,
2012).

Andrade e Neto (2012) pesquisaram, escolheram e propuseram um modelo de
qualidade e um sistema de avaliacdo de desempenho conjugados e sua utilizacao serviu como
base para a proposicdo de um conjunto basico de indicadores operacionais para sistemas
metroferroviarios de passageiros que consiga refletir a qualidade dos servicos prestados aos
usudrios. Esse modelo consiste na conjugacdo do Balanced Scorecard (modelo de avaliacédo
de desempenho) e do quality loop (modelo de qualidade da norma europeia de qualidade EN
13816) e serviu como estrutura para a proposi¢cdo de um conjunto basico de indicadores
operacionais, sob a perspectiva “Clientes”, para sistemas metroferroviarios de passageiros. A
principal caracteristica desse conjunto é prover medi¢bes de facil entendimento pelos

usuarios, e que considerem o grau de atendimento a totalidade dos passageiros afetados em
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relacdo a critérios de qualidade estabelecidos, podendo eventualmente ser compromissadas
junto aos usuarios. Para esses pesquisadores, embora os indicadores operacionais devam
refletir os anseios dos usuarios, na pratica isso ndo ocorre e o relacionamento dos indicadores
operacionais com os indicadores de qualidade nédo é abordado adequadamente. A avaliacdo de
desempenho em sistemas metroferrovidrios ndo costuma levar em conta os requisitos dos
usuarios, porque se limita a indicadores internos os quais, por nao terem ligacao direta com 0s
atributos percebidos pelos usuarios, podem mascarar uma situacdo real desfavoravel, ou seja,
pode-se ter um indicador com um valor considerado bom e, apesar disso, 0 usuario nao estar
sendo adequadamente atendido. Complementam que o conjunto proposto pode ser alterado
e/ou complementado para atender as particularidades de cada sistema metroferroviario. Para
eles a qualidade do atendimento ao usuario € um dos elementos-chave a serem avaliados e €
de interesse de todos 0s agentes.

Alouche e Labate (2010) apresentaram uma compara¢do entre alguns indices de
eficiéncia dos diferentes metros, extraidos de um estudo de “benchmarking. Para esses
pesquisadores, embora necessarios, uma vez que ha falta de competitividade no mercado onde
atuam, comparar as operadoras do setor metroviario ndo € uma tarefa facil. Cada metrd tem
caracteristicas prdprias, basicamente por conta do contexto onde esta inserido. Para eles,
Benchmarking é um processo que busca comparar as organizagdes que sdo reconhecidas
como representantes das melhores praticas. E um processo continuo e, por ser assim, ¢ um
processo de renovacao permanente e um aprendizado constante, que se utiliza de uma técnica
disciplinada de investigacao das melhores praticas.

O Benchmarking de metrds nasceu na UITP - Unido Internacional dos Transportes
Publicos em 1994, quando os metrds de Berlim, Hong Kong, Londres, Nova lorque e Paris
formaram um grupo, conhecido como o "Grupo dos Cinco", motivados pela necessidade de
trocar informacdes sobre o desempenho e investigar as melhores praticas adotadas por outros
metr0s pesados semelhantes (ALOUCHE; LABATE, 2010; SANTOS et al., 2011). A partir
do sucesso desse projeto e do interesse de outros metrds foi constituido o COMET, que agrega
0s principais metrés do mundo, baseado nos critérios: Metrds pesados urbanos; no minimo
500 milhdes de passageiros por ano; no minimo trés linhas em operacdo; aceitacdo do
compromisso de confidencialidade; em condicdes de trabalhar em inglés (idioma do projeto);
em condic¢Oes de fornecer dados comparativos e informacgdes de acordo com as especificacoes
e procedimentos ja desenvolvidos; aceitagdo de todas as alteracdes destas especificacles e

procedimentos que sejam consideradas razoaveis; aprovacdo de todos 0s membros
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participantes. Essa Comunidade de Metros elabora um estudo comparativo do desempenho
entre os metrds, coordenado pela RTSC - Railway Technology Strategy Center, identificando
paradigmas de exceléncia nos seus procedimentos e nas suas praticas (ALOUCHE; LABATE,
2010; GEERLINGS et al., 2006).

As atividades de todo o grupo sdo determinadas pelos representantes dos membros.
Um representante de um dos membros € eleito anualmente como presidente e um programa de
trabalho é desenvolvido para realizar os objetivos do grupo. O Centro de Estratégia de
Tecnologia Ferroviario, no Colégio Imperial Londres, atua como o administrador, facilitando
0 processo e fornecendo os recursos de pesquisa. Todas as atividades de Grupo de Teste de
desempenho da CoMET sdo executadas dentro de um critério confidencialidade, ou seja,
nenhuma informacdo confidencial é lancada a terceiros sem a permissdo expressa dos
membros. Todas as organizacbes membro devem aderir ao acordo de confidencialidade.
Orientado pelo sucesso da COMET , os metrés de menor capacidade também se organizaram e
deram origem ao grupo denominado NOVA, instituido em 1998 (MORATORI et al., 2008;
RANDALL et al., 2007). Atualmente, os grupos CoOMET e NOVA sdo compostos de 30
metros, distribuidos pela América do Norte e América do Sul, Europa e Asia. O grupo
CoMET é composto pelos metrds das cidades de Pequim, Berlim, Guangzhou, Hong Kong,
Londres, Cidade do México, Madri, Moscou, Nova York, Paris, Santiago do Chile, Xangai,
Sao Paulo e Taipei. O grupo NOVA, composto por metrés de pequeno e médio porte,
compreende os metr6s de Buenos Aires, Barcelona, Bangcoc, Bruxelas, Istambul, Lisboa,
Lisboa, Mildo, Montreal, Napoles, Newcastle, Rio de Janeiro, Singapura, Sydney e Toronto
(COMET, 2013; GRAHAM; ANDERSON, 2009).

A primeira tarefa da COMET é identificar os fatores de sucesso que 0s membros tém
em comum, e escolher os indicadores que expressem claramente como a organizacdo trata
estes fatores. No programa CoMET decidiu-se estabelecer Indicadores Chave de Desempenho
(KPI - Key Performance Indicator) que pudessem contribuir para melhorias quando
comparados. Esses indicadores foram estruturados com base nas quatro perspectivas do
Balanced Scorecard — BSC, acrescidos pelos indicadores de Seguranca Publica e Operacional
e Meio Ambiente COMET (ALOUCHE; LABATE, 2010).

Moratori et al. (2008) pesquisaram os metrds que compdem o0 COMET e o NOVA para
conhecer o estagio em que se encontra a implantacdo dos sistemas de gestdo (Qualidade,

Saude e Seguranca e Meio Ambiente), conforme demonstrado na tabela 1.
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Tabela 1 - Sistemas de Gestao no setor Metroferroviario

Membro 1SO OHSAS IS0 sic
CoMET/NOVA 9001 18001 14000
Montreal Nao Néo Nio Nao
Delhi Sim (2009) Néo Néo N&o
Londres Sim Sim Sim Sim (OHSAS 18001 e ISO 14001)
Singapura Sim Néo Néo Nao
Bangkok Sim (2005) | Sim (2006) | Sim (2007) Néo
Madri Sim Sim Sim Em desenvolvimento
Mildo Sim Sim Sim Sim (IS0 9001 € ISO 14001)
Rio de Janeiro Né&o Néo Néo Nao
Hong Kong Sim Sim Sim Sim (2000)
Sao Paulo Sim (2000) | Sim (2007) | Sim (2008) Em desenvolvimento

Fonte: Moratori et al. (2008)

A partir dos resultados obtidos e pelos comentarios encaminhados, esses
pesquisadores observaram que ha uma tendéncia mundial dos Metrés em buscarem a
aplicacdo dos sistemas de gestdo para melhor gerenciarem 0s seus processos. Outro fato
importante observado na pesquisa foi que a maior parte dos metrés implementou o Sistema de

Gestdo da Qualidade como primeiro processo de certificacao.

2.3. Maturidade em gestao

De acordo com Siqueira (2005), o conceito basico sob o termo maturidade é de que as
organizacbes maduras fazem as coisas de modo sistematico e as atividades sdo todas
documentadas. Essas empresas atingem seus objetivos de qualidade, prazos e custos de forma
consistente e eficiente. Acrescenta que os dados sdo sistematicamente coletados e usados
para analisar, controlar, prever e planejar seu desempenho. Segundo Andersen e Jessen
(2003), ao se aplicar o conceito de maturidade em uma organizacdo pode-se referir a um
estado onde a organizacao esta em perfeitas condi¢Ges para atingir 0s seus objetivos.

Para Santos et al. (2010), alcancar a maturidade significa atingir um determinado nivel
de exceléncia e manter-se nele sob a perspectiva da melhoria continua, objetivando o
alinhamento as exigéncias do mercado. Para esses pesquisadores, uma maior maturidade dos
processos de negdcio pode ser traduzida pelas evidéncias demonstradas pelas empresas
através dos esforcos em padronizacao, medicéo, controle e melhoria continua.

O primeiro modelo de maturidade foi proposto por Philip Crosby (NASCIMENTO et
al., 2011; FREDERICO, 2012), que em seu livio “Quality is free”, apresentou uma

ferramenta simples para mostrar onde a empresa se encontra no espectro de gestdo da



32

qualidade, denominada Grade de Maturidade de Gestdo da Qualidade (Quality Management
Maturity Grid). A grade é uma matriz, onde sdo apresentados cinco diferentes estagios de
maturidade da gestdo de qualidade da empresa contra seis categorias diferentes de gestdo da
qualidade (Compreenséo e atitude da geréncia; Status de qualidade da empresa; Sistematica
para a resolucdo de problemas; Custo da qualidade como percentual das vendas; Medidas da
melhoria da qualidade; e Sumario de possibilidades da companhia no setor da qualidade). O
menor estagio de maturidade é chamado de “incerteza”, onde a organizacdo € inexperiente e a
gestdio da qualidade tem prioridade baixa. A medida que a gestdo da qualidade amadurece,
passa pelas fases de "Despertar”, "Esclarecimento”, "Sabedoria" e, por Gltimo, o nivel mais
alto, denominado "Certeza" (GASKELL, 2012; ALASTICO E TOLEDO, 2010;
FREDERICO, 2012). De forma resumida, os estagios da grade podem ser observados atraves
da tabela 2.

Tabela 2 - Estagios de maturidade de Gestdo da Qualidade

Estagios definidos no Grid de Maturidade de Gestdao da Qualidade — Crosby |
1 - Incerteza Falta de compreenséo e interesse pela resolucdo de problemas de qualidade

do produto e do processo

2 — Despertar Reconhecimento do problema e o valor do processo para o negécio

3 — Esclarecimento Inicio dos estudos de melhorias e capacitagdo em metodos para
aprimoramento dos processos
4 - Sabedoria Participagdo pessoal nos processos e nas melhorias

Valorizacao do processo de melhoria continua

5 - Certeza Geréncia do processo passa a ser considerada como parte essencial do

sistema organizacional

Fonte: Nascimento et al. (2011)

Para Moreira e Gutierrez (2010), os niveis de maturidade de uma organizacao
fornecem um caminho para conhecer o desempenho da organizacdo frente aos processos que
ela executa e fornece.

A avaliacdo de desempenho deve considerar cada componente do sistema gquanto a sua
contribuicdo ao proposito da organizacdo (DEMING, 1990).

Ha diversas modalidades de avaliacdo aplicaveis a Organizacdo, com o objetivo de
promover melhorias no desempenho. Alguns desses instrumentos, considerados eficazes
nesse proposito, sdo: indicadores, auditoria, Balanced SocoreCard (BSC), Prémio Nacional

da Qualidade (PNQ) e 1ISO 9004. A avaliacdo é uma ferramenta que posiciona a Organizagédo
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em relagdo ao mercado, em relagdo ao seu caminho para a exceléncia e, especialmente, traz
ensinamentos sobre si mesma (LIMA et al., 2010).

Para Slack et al. (2009), varias organizacGes tém tentado estimular a adogédo da gestéo
da qualidade total, conferindo prémios e certificados. Os mais conhecidos sdo o Prémio
Deming, o Prémio Nacional (Norte-Americano) da Qualidade Malcom Balbrige e 0 Prémio
Europeu da Qualidade. Para o Prémio Deming as principais categorias avaliadas sao politica e
objetivos, organizacdo e sua operacao, educacao e sua extensdo, organizacao e disseminacéo
da informacéo, analise, padronizacao, controle, garantia da qualidade, efeitos e planos futuros.
No Prémio Nacional da Qualidade Malcom Balbrige, as principais categorias analisadas séo
lideranca, informacdo e analise, planejamento estratégico da qualidade, utilizacdo dos
recursos humanos, garantia da qualidade dos produtos e servicos, resultado da qualidade e
satisfacdo do consumidor. O Modelo de Exceléncia da Fundacdo Europeia para a
Administragdo da Qualidade, conhecido como Modelo de Exceléncia da EFQM (European
Foundation for Quality Management), é baseado em lideranca, pessoas, politica e estratégia,
parceria e recursos, processos, resultados dos funcionarios, resultados chaves de desempenho,
resultados dos consumidores e Resultados da Sociedade.

Para Conti (2004), os trés prémios de qualidade (Deming, Malcolm Balbrige e
Europeu) tem por objetivo o reconhecimento pela exceléncia, levando em conta o resultado da
alta qualidade da organizacdo e a busca pela melhoria continua.

Conforme Moreira e Gutierrez (2010), os prémios da qualidade tém por objetivo
estimular o potencial, a valorizacdo, a melhoria da qualidade da gestdo e a competitividade
das organizacgdes; fornecer um modelo para auxiliar as organizacdes a realizarem uma
autoavaliacdo, com vistas ao aperfeicoamento continuo; divulgar praticas de gestdo bem-
sucedidas; e reconhecer, publicamente, organizacGes que se destacam pela exceléncia em seu
desempenho.

O trabalho desenvolvido por Arcuri Filho et al. (2004) apresentou dois modelos para
autoavaliacdo do desempenho da Organizacdo Manutencdo, desenvolvidos com base nos
Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade e nos requisitos da norma NBR I1SO
9004:2000. Para esses pesquisadores, ambos 0s modelos cumprem o papel de se constituirem
em bons instrumentos de avaliacdo, indicando eventuais alteragcbes de rumo requeridas.
Acrescentam que a autoavaliacdo praticada periodicamente, independente do modelo adotado,
mas com a adocdo das agdes de melhoria originadas dessa avaliagdo, serve para incrementar o

nivel de maturidade do desempenho empresarial.
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As empresas maduras tém suas competéncias fortalecidas a medida que a organizacéao
evolui na escala de maturidade. Suas habilidades e metas de desempenho sdo modificadas a
partir do uso de técnicas de gestdo e melhoria da qualidade disponivel, como 1SO 9000, PNQ,
Kaizen, Six Sigma, Lean Manufacturing, Balanced Scorecard e ferramentas estatisticas
avancadas. Com isso, empresas maduras incorporam técnicas gerenciais avancadas e
enfrentam desafios cada vez mais complexos (SIQUEIRA, 2005).

A medicdo de maturidade ajuda a organizacdo a identificar lacunas em seus processos
a partir de parametros internos. Com isso, é possivel mitigar suas limitaces e comparar seu
desempenho com outras organiza¢tes (NASCIMENTO et al., 2011).

Para Wendler (2012), os modelos de maturidade, de maneira simples, porém
eficientes, oferecem as organizacdes a possibilidade de medir a qualidade de seus processos.
Emergiram a partir da engenharia de software e os campos de aplicacdo tém ampliado e, nesse
sentido, a pesquisa de modelo de maturidade tem se tornado bastante importante. Por essa
razdo, as duas ultimas décadas tém apresentado aumento de publicacbes em torno do tema,
com crescimento acentuado a partir de 2003. Diante dessa constatacdo, Wendler (2012)
buscou estruturar e analisar a literatura disponivel no campo das pesquisas de modelo de
maturidade para, com isso, identificar o estado da arte e eventuais lacunas de investigagdo. O
mapeamento de 241 artigos mostrou que os modelos de pesquisa de maturidade séo aplicaveis
a mais de 20 campos, fortemente marcado pelo desenvolvimento de software e engenharia de

software. Os principais modelos sdo apresentados no grafico 1.

Gréfico 1 - Modelos de maturidade por campo de aplicacdo

| | | | omm

73
IS0 9000

M SPACE (software)

M SPACE (construgo)

B EPMM (OMG)

B COBIT-CMM

146
M Grid de maturidade

de Crosby

0 20 40 60 80 100 120 140 160 MW Propriofoutros

Fonte: Adaptado de Wendler (2012)
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Os modelos de maturidade utilizados foram separados por campo de aplicacdo. A
grande maioria dos modelos, representada por 146 artigos, estd associada a categoria
“proprio/outros” (own/other), ou seja, relacionados a modelos desenvolvidos pelos proprios
pesquisadores. No caso de modelos de maturidade mais conhecidos, 0 destaque estd por conta
do CMM, representado por 73 artigos (WENDLER, 2012)

Apesar do seu pioneirismo e da sua importancia, a Grade de Maturidade de Gestéo da
Qualidade proposta por Crosby parece nao ser de conhecimento de muitos pesquisadores, uma
vez que apenas uma publicacdo se utilizou da grade de Crosby. Dos artigos pesquisados, a
maior parte se concentrava em publicacdes relacionadas ao modelo proposto pelo Capability
Maturity Model (CMM), que o referenciavam como sendo o primeiro modelo de maturidade
proposto (WENDLER, 2012).

O CMM foi desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI), a partir de uma
pesquisa financiada pelo governo norte-americano, gerenciado pelo Instituto de Engenharia de
Software, da Carnegie Mellon University, gerando o CMM: Diretrizes para Melhoria do
Processo de Software (Carnegie Mellon University / Software Engineering Institute),
publicado em 1995, pela Addison-Wesley. Basicamente, tem por objetivo orientar uma
organizacdo para a busca da melhoria em processos de software e, além disso, ajudar a
identificar as organizacdes qualificadas a executar trabalhos de software (WIEGERS, 2012).
Apresenta cinco niveis de maturidade (Inicial, Repetivel, Definido, Gerenciado e Otimizacao)
que representam a escala evolutiva para a melhor pratica (HWANG, 2011; WIEGERS, 2012).

Conforme Quintella et al. (2005), que estudaram o nivel de maturidade das
organizagfes em seus processos de desenvolvimento de produtos, tendo como base os
critérios de avaliacdo do CMM, o CMM fornece uma estrutura para organizar etapas
evolutivas em cinco niveis de maturidade, que colocam fundamentos sucessivos para a
continua melhoria do processo, organizando as areas de processos. Estas, por sua vez, contém
metas gerais e especificas, bem como praticas também genéricas e especificas. Cada nivel esta
definido por vérias areas-chave de processo, denominadas KPAs (Key Process Area), que
estdo relacionadas as praticas que devem ser adotadas pelas empresas para atingir esse nivel
(WIEGERS, 2012).

Paulk (1999) resumiu as licoes aprendidas com as empresas de desenvolvimento de
software com nivel de maturidade elevado, segundo a escala de maturidade do CMM

(Capability Maturity Model). As observagdes feitas por Paulk (1999) cobriram uma variedade
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de préticas de engenharia e gerenciamento, incluindo questdes fora do &mbito do CMM para
Software. Para ele, as organizagdes ttm maturidade elevada quando:

- Entendem o qué estdo fazendo e por que estdo fazendo;

- Sabem "o qué fazer" quando forem encontrados problemas. Ndo exageram nas
causas especiais e se concentram nas causas comuns;

- Adotam prova de erros em seus processos para permitir a falibilidade humana;

- Convertem "culpa" em "oportunidade™. Nunca usam o medo como um elemento
motivador;

- Medem e fazem previsdo do quanto tem que avancar para atingir 0s seus

objetivos.

Os principais desafios de qualquer organizacdo € lidar com a reestruturacao
organizacional; com as fusfes; com as aquisicbes, com as reorganizacbes e com O
crescimento rapido. Cada fusdo ou reorganizacdo pode mudar radicalmente a cultura da
organizacdo "original™ e o processo de maturidade pode ajudar a organizacdo a passar por
essas mudancas (PAULK, 1999).

Para Wiegers (2012), o CMM apresenta um longo caminho para que uma organizagéo
melhore a sua capacidade e seja bem sucedida. O CMM deve ser utilizado como um guia para
ajudar a organizacdo a focar suas energias no processo de melhoria. Em contrapartida, para
Berg et al (2002), modelos de maturidade, como o modelo da maturidade da capacidade
(CMM), descrevem processos ou atividades. Eles ndo contém nenhuma observagdo de
recursos, definicdo de novos produtos ou questfes relacionadas com questBes estratégicas da
organizacao.

O aumento de produtividade e a diminui¢do dos efeitos desagradaveis do processo,
ndo ocorrem imediatamente ap6s a adocdo do CMM. E preciso tempo para incorporar
melhores praticas nos processos atuais e obter resultados oriundos dessa mudanga. Um
compromisso sustentado para a melhoria do processo, usando o CMM ou qualquer modelo de
maturidade, ird melhorar gradualmente a qualidade, a produtividade e o moral da equipe
(WIEGERS, 2012).

Um problema encontrado quando se avalia maturidade através do CMM ¢é o termo que
se utiliza para as organizag0es que est&o na escala inferior, uma vez que, por defini¢do, essas
organizagdes sdo “imaturas”. Esse fato faz com que se estabeleca um juizo de valor ao invés

de se avaliar, objetivamente, a capacidade do processo. Ainda que algumas organizacoes
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sejam bem sucedidas através de suas medidas de desempenho, a maioria das organizacdes de
software esta operando no nivel inicial do CMM. Estar nesse estagio significa que os projetos
da organizacdo sdo susceptiveis a ter menos previsibilidade, mais retrabalhos, mais defeitos, e
mais atrasos no cronograma do que em uma organizacdo de nivel maior de maturidade
(WIEGERS, 2012).

Outro equivoco identificado por Wiegers (2012) tem a ver com as atividades e praticas
definidas nos niveis de maturidade. A organizacdo ndo precisa realizar todas as atividades e
praticas definidas em algum nivel de maturidade, a fim de atingir esse nivel. No entanto, a
organizacgdo precisa demonstrar que esta satisfazendo todas as metas que estdo definidas em
cada nivel. Isso significa que a organizacdo pode ter praticas alternativas para cumprir as
metas de uma area-chave de processo que ndo sao mencionados no CMM. As areas-chave de
processo indicadas sdo apenas diretrizes para determinar se as metas estao satisfeitas.

Rozman et al. (1997) comparam o0 CMM e o0 modelo da ISO 9000 no sentido de
definir os problemas comuns e as especificidades de cada modelo e apresentar um modelo
integrado com base nesses resultados. Conforme esses pesquisadores, a importancia basica do
modelo ISO esta no fato de que ela oferece as organizacGes orientacdo sobre que atividades
incluir no seu sistema de qualidade ou o qué devem implementar dentro do processo para
alcancgar a conformidade com as exigéncias da 1SO 9001. No entanto, o modelo néo diz nada
sobre que métodos as organizacOes devem utilizar para atender esses requisitos. O CMM, por
sua vez, ajuda as organizacOes a definir que processo incluir. Fornece a seqiiéncia de niveis de
maturidade e areas de transicao entre os niveis de maturidade, além de boa assisténcia relativa
aos precessos de melhoria. O modelo integrado apresentado pelos pesquisadores, denominado
“Projeto Processus”, ja foi utilizado com sucesso por algumas organizacfes que, por conta
disso, obtiveram a certificacdo 1SO 9000 e um nivel de maturidade préximo nivel 3 do CMM.
O Projeto PROCESSUS (The Assessment and Improvement of Quality of Software
Processes), “a Avaliacdo e Melhoria da Qualidade de Processos de Software” € um projeto
iniciado em 1994 e financiado pelo Ministério de Ciéncia e Tecnologia da Republica da
Eslovénia e 13 empresas eslovenas. A estrutura do modelo integrado, adotado da CMM, tem a
forma definida pelas KPA’s (key process areas), areas-chave de processos (objetivos, o
compromisso de realizar, a capacidade de executar, as atividades realizadas, a medicéo e a
analise, a aplicagdo e a verificagdo) somados a novas KPAs oriundas do Sistema de Gestéo da

Qualidade proposto pela ISO 9000 e Estrutura Organizacional. As empresas que aderiram ao
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Projeto Processus alcangcaram a maturidade necessaria para a certificacdo da norma 1SO 9001,
em cerca de dois anos.

Saiedian e Mcclanahan (1996) também comparam os modelos propostos pelo CMM e
ISO 9000, especificamente quanto ao papel da gestdo e a aplicacdo das medicdes. Para eles,
escolher o0 modelo de processo correto depende de muitos fatores, que incluem itens como o
tamanho da organizagdo, o financiamento disponivel, o tipo de negdcio e os clientes da
empresa. As normas ISO 9000 sdo de &mbito internacional e muitas empresas as tem aplicado
com sucesso, com muitas licbes aprendidas para partilhar. O CMM é um modelo mais restrito
ao mercado americano. Qualquer empresa que lida com contratos com o governo dos EUA
deve considerar o modelo SEI CMM, uma vez que o governo dos EUA tem grande
investimento no desenvolvimento deste modelo. Dessa forma, qualquer empresa que trabalha
com desenvolvimento de software nos EUA deve apresentar nivel de maturidade de médio a
superior, segundo a escala de maturidade do CMM, garantindo padrfes de qualidade
aceitaveis. Os dois modelos sdo baseados nos mesmos principios basicos de qualidade e de
medicdo. A chave € descobrir qual se encaixa melhor em uma organizacdo. Tanto o CMM
como a ISO 9000 focam produtos de qualidade. No entanto, para Saiedian & Mcclanahan
(1996), as pesquisas ndo deixam claro se o0s custos para manter um determinado nivel de
CMM serdo recuperados através de custos reduzidos por praticas mais eficientes de producéao
e engenharia de software.

Nascimento et al. (2011) apresentaram um breve relato sobre maturidade na gestdo da
qualidade, abordando modelos de maturidade influenciados pela grade de Crosby, como o
Capability Matutity Model (CMM); o Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3) e o Supply Chain Process Management Maturity Model (SCPM3), além dos modelos
propostos pela NBR 1S0O-9004:2010 e JIS Q 2005 e dos prémios de qualidade Deming
(Japdo); Malcom Balbridge National Quality Award (Estados Unidos), o prémio Europeu de
Qualidade e o prémio Nacional da Qualidade (Brasil). Para esses pesquisadores, 0 processo de
avaliacdo das organizagdes, com foco na qualidade, evoluiu a partir da década de 90, e estéo
distribuidos em modelos de maturidade; prémios nacionais da qualidade e normas para a
execeléncia. Para esses pesquisadores, os modelos estudados ndo evidenciam os impactos no
desempenho para as organizagdes que os utilizam. Nesse sentido, ressaltam as criticas de
outros pesquisadores quanto ao uso de modelos de forma indiscriminada, sem conhecer a sua

eficacia. Acrescentam que a literatura tem caréncia de trabalhos e constatacfes empiricas que
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descrevam a relacdo entre a utilizagdo dos modelos de maturidade e a melhoria do
desempenho organizacional.

Embora a maior parte da literatura faca referéncia aos modelos de maturidade
propostos pelo CMM, outros modelos estdo disponiveis na literatura. Santos et al. (2010)
analisaram e compararam as caracteristicas dos modelos de maturidade propostos pelo
Capability Maturity Model e Capability Maturity Model Integration, Business Process
Orientation Maturity Model e Supply Chain Management Maturity Model que, segundo esses
pesquisadores, eram 0s principais e mais recentes modelos de maturidade de processos
desenvolvidos até 0 momento da pesquisa. Para eles, os modelos de maturidade de processos
estudados buscam contribuir para a melhoria continua dos processos de negocio das empresas,
permitindo as mesmas identificarem o seu nivel dentro de uma estrutura de maturidade. Dessa
analise, evidenciaram que, além de possibilitarem o acesso a um completo sistema de métricas
Uteis a analise de desempenho dos processos em empresas e cadeias de suprimento, oS
modelos tém, em comum, sistemas eficazes de mensuracdo do desempenho de processos;
reducdo de custos; desenvolvimento de parcerias estratégicas; compartilhamento de ganhos e
de informacdes ao longo da cadeia; busca da satisfacdo dos clientes por meio do valor
agregado em melhores produtos e melhores servicos.

Para Jia et al. (2011), modelos de maturidade tornaram-se ferramentas essenciais de
avaliacdo das empresas e seus resultados podem ajuda-las a implementar mudancas em busca
de melhores resultados, de maneira estruturada. Para eles, nas duas Ultimas décadas surgiram
varios modelos de avaliacdo da maturidade. No entanto, os modelos de maturidade existentes
sdo deficientes a medida que s6 podem ajudar as organizacdes a ter melhor desempenho no
futuro, a partir das implementacdes identificadas. Além disso, sdo muito genéricos e
aplicaveis a todas as organizacGes ou muito especificos que s6 podem ser utilizados em certas
empresas ou processos. Para esses pesquisadores, 0s modelos existentes ndo podem lidar com
0s problemas dos Programas de Mega Construcbes da China, do inglés MCPs (Mega
Constructions Programm). Dessa forma, apresentaram o Programa de Gestdo de Modelo de
Maturidade de Organizacdo Integrada por MCPs (PMOMIM-MCP) na China. Esse modelo
pode avaliar a maturidade da gestdo da estrutura, da cultura organizacional, da reserva de
tecnologia e dos recursos humanos, integrando ao processo de gestdo dos MCP’s, podendo
melhorar o nivel de maturidade do programa de gestdo em diferentes aspectos, como as areas
de conhecimento, os grupos de processo e outros. Conforme esses pesquisadores, esse

programa carece de aperfeicoamento e avaliacdo, a fim de ser aplicado em outros paises.
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Orti et al. (2008) estudaram o PMMM (Project Management Maturity Model) e o
OPM3 criado pelo PMI (Project Management Institute), dois modelos de avaliacdo de
maturidade na area de Gestdo de Projetos. Para esses pesquisadores, as organizacfes tém
empreendido esforcos para criar parametros de avaliacdo e a definicdo de modelos de
maturidade, que sdo utilizados para descrever uma ampla quantidade de processos
organizacionais e seus niveis de evolugdo.

Andersen e Jessen (2003) desenvolveram uma pesquisa sobre maturidade de projeto
nas organizacdes com o objetivo de compreender como investigar o nivel de maturidade de
projeto nas organizacdes, a partir da hipotese de que existe uma escada de maturidade onde 0s
degraus dessa escada se referem a gestdo de projetos, gestdo de programas, e gestdo de
portfélio. Para esses pesquisadores, maturidade € medida a partir de trés dimensdes:
conhecimento, no que se refere a capacidade de realizar diferentes tarefas; atitudes, ou seja, a
vontade de realizé-las e, por ultimo, as acBes, no sentido de fazé-las. Acrescentam que no
mundo real ndo se vai encontrar nenhuma organizacao totalmente amadurecida, que tenha
atingido o seu estagio maximo de amadurecimento. Portanto, faz sentido falar nivel de
maturidade, como faz sentido investir esfor¢os para caracterizar qual é esse nivel.

Moreira e Gutierrez (2010) compararam o modelo Process and Enterprise Maturity
Model (PEMM) de Michael Hammer, que ajuda as empresas a entender, formular e avaliar
iniciativas de transformacéo fundadas em processos, com o Modelo de Exceléncia na Gestéo
(MEG) da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). De acordo com a FNQ (2009), o MEG
baseia-se em um conjunto de Fundamentos da Exceléncia, que expressam conceitos atuais,
que se traduzem em préticas encontradas em organizacGes de elevado desempenho, lideres de
classe mundial. Moreira e Gutierrez (2010) concluiram que, apesar de diferir em alguns
pontos, 0os modelos de maturidade em gestdo por processos trazem dimensdes presentes nos
modelos de exceléncia na gestdo como, por exemplo, as dimensdes relacionadas a processos
(indicadores e infraestrutura) e capacidades organizacionais (lideranca e cultura).
Observaram, ainda, que embora esses modelos tenham sido concebidos baseados em uma
abordagem sistémica, isso ndo esta claro para as organizagcfes, na medida em que as praticas
de gestdo sdo analisadas individualmente. Acrescentam que as organiza¢fes sO conseguem
identificar e gerenciar essas conexdes com o avango da maturidade.

Valdés et al. (2011), desenvolveram uma modelo de maturidade de eGovernment,
denominado “eGov-MM”, que foi desenvolvido, integrando a avaliacdo tecnoldgica,

organizacional, operacional e de recursos de humanos, sob uma abordagem multidimensional
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holistica e evolutiva. O modelo € apoiado por melhores préticas internacionais e fornece
mecanismos de ajuste para permitir o seu alinhamento com as diretrizes sobre e-Government,
em ambito nacional. O modelo foi aplicado em 30 6rgdos publicos no Chile, gerando as
primeiras medidas formais, avaliacdes e classificacbes quanto a sua disponibilidade para o
governo eletronico.

Na mesma linha, Concha et al. (2012) apresentaram o e-Government Procurement
Maturity Model Observatory (eGPO-MM), que incide sobre disposicdes legais e
institucionais e aspectos técnicos dos portais. O modelo foi usado para avaliar portais e-
Government Procurement (EGP) de 14 paises da América Latina e do Caribe e teve uma boa
recepcao pelas agéncias participantes. O “eGPO-MM” permitiu identificar areas de agdo
conjunta e promoveu intercambio de conhecimentos entre governos, incluindo identificacdo e
divulgacdo das melhores praticas, além de estabelecer uma referéncia que permita a cada
agéncia determinar um roteiro para melhorar o nivel de maturidade de “e-procurement”. Para
esses pesquisadores, a Aquisicdo de Governo Eletronico (EGP - e-Government Procurement)
estd rapidamente se tornando uma peca essencial do programa nacional de governo eletrénico,
uma vez que permite a transparéncia ativa e favorece relacbes com os fornecedores eficientes.
No entanto, pouca atencdo tem sido dada a necessidade de medicdo periddica do desempenho
dos portais EGP. Embora avaliacGes de nivel de maturidade tenham sido propostas para
outros dominios, nenhum modelo de nivel de maturidade da EGP foi amplamente implantado
até o momento.

O método apresentado por Berg et al. (2002) avaliou a qualidade e maturidade de P&
D (Pesquisa e Desenvolvimento) e examinou P & D a partir de seis pontos de vista: Estratégia
de negdcios, estratégia de produto; tecnologia, implementacédo estratégica como uma secao de
negocios, saidas e implementacao de projetos de P & D. O modelo permite avaliar cada um
dos seis pontos segundo o nivel de maturidade de cada um. Uma versdo preliminar do Quality
Maturity Method (QMM) foi testada em cerca de 50 empresas que tinham projetos de
desenvolvimento em programas nacionais de tecnologia. O teste preliminar do QMM
demonstrou gue os pontos de vista utilizados na avaliacdo descreveram de maneira positiva 0s
fatores relacionados com a qualidade de P & D e indicam necessidades de desenvolvimento
de procedimento de definicdes e / ou o desenvolvimento de implementacdo pratica com base
nas atuais definicdes do metodo. Para esses pesquisadores, o verdadeiro desafio para a
melhoria da efetividade de P & D estd ligando ao nivel de projeto de inovacdo e

desenvolvimento e a estratégia de negdcios da empresa. Acrescentam que o retorno das
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informagdes coletadas a partir da aplicacdo do método deve ser considerado no planejamento
estratégico da empresa e 0s objetivos desejados para a inovacao e desenvolvimento devem ser
incluidos nas estratégias.

Segundo Berg et al. (2002), o topo da organizacdo controla bem a gestdo estratégica
das empresas e, a partir de boas ferramentas de gerenciamento de projetos, também consegue
fazer uma boa gestdo e controle dos processos. No entanto, o problema esté na ligacéo entre o
nivel de empresa e o nivel de projeto, uma vez que, efetivamente, eles ndo caminham juntos.
Para eles, P & D é um elemento oculto em procedimentos de qualidade. Procedimentos de
qualidade geralmente contém um requisito para documentar praticas dos processos de P & D,
mas eles ndo apresentam orientacdo ou métodos para fazer isso. Esses procedimentos
discutem as atividades de nivel operacional sem dar muita atencdo as questbes ligadas a
estratégia da empresa.

Schiele (2007) descreveu a relacdo entre a maturidade de compras e o desempenho
financeiro. A maturidade de compras foi medida por auditorias com base em uma abrangente
pesquisa de maturidade. O desempenho financeiro foi medido pelos resultados de uma série
de matérias-primas e reducdo de custos de oficinas, que decorreu em paralelo com as
auditorias. Esse pesquisador concluiu que ha uma relacdo positiva entre a maturidade de
compras e 0 desempenho financeiro da empresa e o resultado desse trabalho ajuda a empresa
a identificar melhorias e incentivar melhores préaticas de compras. Tendo em vista 0 pequeno
tamanho da amostra, os resultados obtidos por Schiele (2007) ddo apenas uma primeira
indicacdo da relacdo entre a maturidade e desempenho, e sua aplicacao esta focada no setor de
fabricacdo de metal. Embora partindo de uma amostra pequena e especifica a um setor,
Schiele (2007) acrescenta que empresas de servicos podem necessitar um conjunto diferente
de critérios de maturidade do que aqueles utilizados pelas inddstrias fabris. Enfatiza que
estudos dessa natureza podem ser gratificantes para entender que elementos de maturidade
s80 0s mais importantes e quais sdo o0s seus efeitos. Para esse pesquisador, compreender o
nivel de maturidade de uma organizacédo e introduzir as melhores praticas € uma importante
tarefa gerencial. Permite que os gestores evitem investimentos em métodos e ferramentas que
a empresa ainda ndo esta preparada para absorver. Observou, ainda, que embora sua avaliagao
tenha sido feita em compras e a sua contribuicdo com a reducdo de custos da empresa, pode
ser interessante vincular a pesquisa de maturidade para outros indicadores de desempenho,

como aqueles voltados a inovagao.
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Para Pfleeger (1995), muitos gerentes de projeto de software desejam implementar um
processo ou programa de melhoria de produto para desenvolvimento de software ou projeto
de manutencdo. Para serem eficazes, as atividades de melhoria devem ser provenientes de
medicdes. Assim, 0s gerentes devem selecionar métricas de um plano de medicao enderecado
as necessidades mais importantes do projeto. Para esse pesquisador, a medida é uma parte
necessaria do processo de melhoria. No entanto, muitas vezes, um plano de medicdo explica o
que medir, mas ndo onde medir, quando medir e por quem serd medido. Acrescenta que e as
medidas sdo Uteis apenas para algumas das partes interessadas. Por conta disso, Pfleeger
(1995) pesquisou sobre um plano de métricas e descreveu uma abordagem que combina
avaliacdo de maturidade de processos e modelagem de processos. Esta combinagdo permite
gue uma organizacdo, a partir de um conjunto de meétricas, analise as necessidades e
caracteristicas de projeto.

O modelo apresentado por Pfleeger (1995) assegura que cada medicdo € Util para
alguém da organizagdo. O processo de estrutura de maturidade é usado para garantir que o
qué precisa ser medido € visivel no processo e o modelo ajuda o gerente de projeto a entender
guando e onde as métricas serdo coletadas e como elas vao ser utilizadas. Paralelamente, estas
técnicas permitem que o gerente de projeto migre de um conjunto inicial e pequeno de
indicadores chaves para programa de medi¢do maior e mais abrangente.

Segundo Kohlegger et al. (2009), os modelos de maturidade s&o instrumentos
populares utilizados para identificar o nivel de maturidade dos elementos avaliados e
selecionar os elementos onde acGes adequadas devem ser implementadas para atingir um
nivel de maturidade mais elevado. Os modelos de maturidade podem ser usados tanto de
forma descritiva, explicando as mudancas observadas na realidade, ou de uma forma
normativa, onde o modelo de maturidade se destina a fazer mudancas nos elementos
avaliados, para que se tornem mais eficazes ou eficientes. Para esses pesquisadores, embora
existam muitos modelos de maturidade relatados na literatura, o desenvolvimento de um
modelo de maturidade é pouco explorado. Acrescentam que muitos modelos de maturidade
sdo tratados de forma vaga, isentos de uma avaliacdo critica quanto a sua adequacéo e, apesar
dos vérios esforgos de instituicbes e pesquisadores, as contribui¢des da literatura ainda néo
foram suficientes para conceber um modelo de maturidade que preenchesse essa lacuna.

Conforme Curtis e Alden (2012), uma critica comum dos modelos de maturidade é
gue eles se concentram em praticas de gestdo e ndo sobre o valor agregado aos processos.

Para esses pesquisadores, em se tratando de modelos de maturidade similares ao CMM, essa
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critica ndo deve ser levada em consideracdo, uma vez que esses modelos recomendam as
melhores praticas em todos os processos da organizacdo. Acrescentam que 0S Processos-
chave do negdcio sdo melhorados a medida que é melhorada a forma como séo geridos e
apoiados. Complementam que uma leitura supeficial desses modelos pode levar a concluséo
de que eles se concentram apenas sobre os processos de gestdo. No entanto, aqueles que
conhecem os modelos com profundidade, reconhecem que eles transformam os processos do
negocio, podendo salvar milhdes de dolares em despesas operacionais e aumentar a entrega de

valor aos seus clientes.
2.3.1. Nivel de Maturidade baseado na NBR 1SO 9004:2010

A NBR ISO 9004:2010, que tem como base a norma internacional 1ISO 9004:2009,
fornece uma visdo mais ampla da gestdo da qualidade do que a NBR ISO 9001, conforme

demonstrado através da figura 3.

Figura 3 - Modelo ampliado baseado no Sistema de Gestéo da Qualidade
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A NBR ISO 9004:2010 trata das necessidades e expectativas de todas as partes
interessadas pertinentes, e fornece orientacdo para a melhoria sistemética e continua do
desempenho global da organizacdo. As principais diferencas em relacdio a NBR ISO
9001:2008 séo mostradas na tabela 3.

Tabela 3 - Correspondéncia entre ABNT NBR 1SO 9004:2010 e ABNT NBR 1SO 9001:2008

ABNT NBR ISO 9004:2010

ABNT NBR ISO 9001:2008

4.1 (Sistema de gestdo da qualidade) Requisitos gerais

4.1 Gestdo para o sucesso sustentado de uma organizacdo — Generalidades

5.1 Declaracéo da gestdo

IN&o ha correspondéncia

4.2 Requisitos da documentacéo

4.2 Sucesso sustentado

N&o ha correspondéncia

4.3 O ambiente da organizacdo

7.2 Processo relacionado a clientes

4.4 Necessidades e expectativas das partes interessadas

5.2 Foco no cliente

5.1 (Estratégia e politica) Generalidades

5,3 Politica da Qualidade

5.2 Estratégia e formulacio de politicas

5,3 Politica da Qualidade

5.3 Estratégia e desdobramento das politicas

5.4 Planejamento

5.4 Comunicacdo da Estratégia e politica

5.5.3 Comunicacdo interna

7.2.3 Comunicacdo com o cliente

I6.1 (Gestdo de recurso) Generalidades

6.1 ProvisGes e recursos

I6.2 Recursos financeiros

N&o ha correspondéncia

I6.3 Pessoas da organizacdo

I6.3‘1 Gestdo de pessoas

6.2 Recursos humanos

I6.3‘2 Competéncia das pessoas

6.3.2 Competéncia, treinamento e habilidades

IG.E-‘E! Envalvimento e motivacdo das pessoas

N&o ha correspondéncia

I6.4 Fornecedores e parceiros

|6.4‘1 Generalidades

7.4.1 Processos de fornecedores

6.4.2 Selecio, avaliacdo e melhoria das capacidades e fornecedores e
parceiros

7.4.1 Processos de fornecedores

6.5 Infraestrutura

6.3 Infraestrutura

I6.6 Ambiente de trabalho

6.4 Ambiente de trabalho

IG.? Conhecimento, informacgdo e tecnologia

N&o ha correspondéncia

IG.B Recursos naturais

N&o ha correspondéncia

7.1 (Gest&o de processo) Generalidades

4.1 (Sistema de gestdo da qualidade) Requisitos gerais

7.2 Planejamento e controle de processos

7.1 Planejamento e realizagdo do produto

7.5 Producéo e provisdo de servico

7.3 Responsabilidade e autoridade pelos processos

5.51 Responsabilidade autoridade

§8.1 (Monitoramento, medicdo, andlise e analise critica pela direcio)
Generalidades

8.1 Generalidades

7.6 Controle de equipamento de monitoramento e medicdo

§8.2 Monitoramento

8.2.3 Monitoramento e medicdo de processos

8.2.4 Monitoramento e medigdo do produto

I8.3‘1 (Medicdo) Generalidades

8.2 Monitoramento e medicdo

8.2.1 Satisfacao do cliente

I8.3‘2 Indicadores chave de desempenho

8.2.3 Monitoramento e medicio de processos

IB.E-‘E! Auditoria interna

8.2.2 Auditoria interna

|8.3‘4 Autoavaliagdo

Ndo hé correspondéncia

I8.3‘5 Benchmarking

N&o ha correspondéncia

9.1 (Melhoria, inovacio e aprendizagem) Generalidades

8.5 Melhoria

9.2 Melhoria

8.5 Melhoria

9.3 Inovacdo

7.3 Projeto e desenvolvimento

9.4 Aprendizagem

Ndo hé correspondéncia

Fonte: Adaptado de NBR 1SO 9004:2010
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Pode-se observar que a NBR 1SO 9004:2010 considera o tratamento voltado a
utilizacdo adequada dos recursos financeiros; o envolvimento e motivagdo das pessoas; as
questdes relacionadas ao conhecimento, informacdo e tecnologia; a preocupacdo com 0s
recursos naturais e, ainda, estimula a autoavaliagdo e o benchmarking, requisitos nao
considerados na NBR SO 9001:2008. Por outro lado, a NBR ISO 9001:2008 considera 0s
requisitos da documentacdo que nao esté presente na NBR 1SO 9004:2010.

A norma internacional 1SO 9004 apresenta um sistema de gestdo da qualidade para
manter 0s objetivos de negocios em longo prazo. A norma fornece um modelo para uma
abordagem mais holistica e para a identificagdo de niveis de maturidade do sistema, que pode
ser usado como uma base para a identificacdo, para analise comparativa e para prover acées
voltadas & melhoria. A série ISO 9004:2009 busca enfatizar a missdo e a visdo da
organizacdo; a capacidade de transformar estratégias em acdes e correlacionar os resultados
com objetivos; a gestdo de riscos; a capacidade de adaptagéo e flexibilidade; a capacidade da
organizacao de mudar como resposta as mudangas em condi¢des de risco e oportunidade; na
gestdo do conhecimento e no alinhamento e ligacdo com outros sistemas de gestdo (NITU et
al, 2011).

Segundo a NBR ISO 9004:2010, o sucesso sustentado de uma organizagdo pode ser
atingido com base no atendimento das necessidades e expetativas de seus clientes e partes

interessadas, de forma balanceada e em longo prazo. Para alcanc¢a-lo, convém que:

- Sua alta dire¢do tenha uma perspectiva de planejamento de longo prazo;

- Constantemente monitore e analise regularmente 0 ambiente da organizacao;

- ldentifique todas as suas partes interessadas,

- Avalie 0s seus impactos potenciais sobre o seu desempenho, bem como para
determinar a forma de satisfazer as suas necessidades e expectativas de uma forma
balanceada;

- Engaje continuamente as partes interessadas, e as mantenha informadas sobre as
atividades e os planos da organizacéo;

- Considere as relagdes mutuamente benéficas com fornecedores, parceiros e outras
partes interessadas;

- Faca uso de uma ampla variedade de abordagens, incluindo a negociagdo e
mediacdo, para balancear as necessidades e expectativas frequentemente

conflitantes das partes interessadas;
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- ldentifique os riscos de curto e longo prazo associados, e implemente uma
estrategia global para a organizacao para atenué-los; antecipe necessidades futuras
dos recursos (incluindo as competéncias exigidas das pessoas da organizacao);
estabeleca processos adequados para a realizacdo da estratégia da organizacéo,
assegurando que eles sdo capazes de responder rapidamente a evolucdo das
circunstancias;

- Avalie periodicamente a conformidade com os planos e procedimentos atuais, e
tome as acOes corretivas e preventivas apropriadas; assegure que as pessoas da
organizacao tenham oportunidades de aprendizagem para seu préprio beneficio,
bem como para manter a vitalidade da organizacéo;

- Por fim, estabeleca e mantenha processos para inovagio ¢ melhoria continua.”

Em seu anexo A, a NBR 1SO 9004:2010 apresenta uma ferramenta de autoavaliacao
para a analise do nivel de maturidade da organizacdo, que considera requisitos como gestdo
para 0 sucesso sustentado; estratégia e politica; gestdo de recursos; gestdo de processos;
monitoramento, medicdo, analise e analise critica e melhoria, inovacdo e aprendizagem. A
ferramenta de autoavaliacdo estd dividida em cinco niveis de maturidade, que vai do nivel
béasico até o nivel de melhor pratica. A ferramenta esta dividida na versao geral, que avalia 0s
elementos-chaves, a ser utilizada pela alta direcdo, e a versao detalhada, a ser utlilizada pelos
gestores dos processos. A ferramenta de autoavaliacdo dos elementos detalhados, se realizada
periodicamente, permitira que a alta direcdo obtenha uma visdo geral do comportamento da
organizacdo e do seu desempenho atual. A autoavaliacdo dos elementos detalhados permitira
obter uma visdo minuciosa do comportamento e desempenho atual da organizacdo. A analise
critica das autoavaliacdo ajudara a organizacao a planejar e priorizar as atividades de melhoria
e/ou inovacao necessarias.

Segundo a NBR 1SO 9004:2010, o uso dessa ferramenta de autoavaliacdo ajuda a
organizagdo a obter uma visdo do seu desempenho e do seu nivel de maturidade e contribui
para a identificacdo de pontos fortes e pontos fracos e para a busca de oportunidades de
melhoria e inovagdo. E importante salientar que a autoavaliagdo ¢ diferente da auditoria, uma
vez que as auditorias sdo utilizadas para verificar o atendimento aos requisitos e avaliar a
eficacia do sistema de gestdo da qualidade.

O trabalho desenvolvido por Nitu (2011) considerou a integracdo do gerenciamento de
riscos como parte de um sistema de gestdo integrado (qualidade, meio ambiente e saude e

seguranga ocupacional), utilizando a autoavaliagdo proposta pela 1SO 9004:2009. A
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ferramenta foi utilizada dentro de uma organizacéo e permitiu identificar os pontos fracos e
desenvolver estratégias de médio prazo. Para esse pesquisador, a autoavaliacdo permite
estabelecer e comparar o nivel de maturidade; identificar forcas e fraquezas e identificar

oportunidades de melhorias e inovacao.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentadas a selecdo do método e a técnica de coleta de dados
utilizada para obtencédo dos resultados, passando pela abordagem da pesquisa, o seu proposito,

a pesquisa bibliogréafica e o método propriamente dito.

3.1. A selecdo do método e técnica de coleta de dados

A pesquisa realizada, de abordagem qualitativa, se utilizou de uma combinagdo de
métodos de pesquisa. Conforme Martins (2010), na engenharia de producdo, a pesquisa de
abordagem qualitativa significa o pesquisador fazer observacdes e coletar evidéncias a partir
do acesso a organizacdo e aos individuos que nela trabalham. Acrescenta que a realidade
subjetiva dos individuos envolvidos é uma caracteristica relevante para a pesquisa. Para
Bryman (1989 apud Martins, 2010), além dessa, a pesquisa qualitativa tem como
caracteristicas: O delineamento do contexto do ambiente da pesquisa; a abordagem ndao muito
estruturada; se vale de multiplas fontes de evidéncias; leva em conta a importancia da
concepgdo da realidade organizacional e, por fim, estd em proximidade com o fenédmeno
estudado.

O acesso as informac6es foi facilitado tendo em vista que o pesquisador é empregado
da empresa, permitindo ao pesquisador o acesso a fontes maultiplas de evidéncias, como
documentos e locais onde as evidéncias podem ser encontradas. A proposito, esse fator foi
motivador para a escolha do caso e da empresa objeto desse estudo. Para Martins (2010), o
pesquisador que é empregado da empresa pesquisada deve cuidar para que a sua experiéncia e
vivéncia ndo direcionem as suas observacdes, uma vez que isso pode limitar a pesquisa e
anular a sua validade interna.

A pesquisa teve por objetivo preliminar aprofundar a compreenséo a respeito do tema
Sistema de Gestdo da Qualidade, modelos de qualidade em sistemas metroferroviarios, e
maturidade em sistema de gestao.

Com o propésito descritivo, a pesquisa se iniciou pelo estabelecimento do referencial
teorico por meio de Pesquisa Bibliogréfica, identificando, na literatura especializada, as
principais questdes e aspectos referentes ao objeto de estudo. Esse levantamento bibliografico
resultou no arcabougo tedrico da pesquisa, obtendo-se uma fundamentacdo tedrica sobre o
tema. Conforme Gil (2002 apud SANTOS et al.,, 2010), a pesquisa bibliografica é
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desenvolvida com base em material ja elaborado, de forma que o pesquisador tenha acesso
aos contetidos de pesquisas e reflexdes tedricas ja produzidas sobre o tema em estudo. A
pesquisa bibliografica permite ao pesquisador a cobertura de uma gama ampla de fenémenos,
permitindo conhecer as diferentes contribuicdes cientificas disponiveis sobre o tema. Desta
forma, a pesquisa bibliografica ndo é repeticdo do que foi dito, mas uma forma de possibilitar
a analise sob um novo enfoque, permitindo outras contribui¢cdes (SANTOS et al., 2010).

A literatura utilizada foi uma composicdo de referéncias na area de Maturidade,
Desempenho e Sistema de Gestdo, obtidas a partir de artigos publicados em revistas e anais de
congressos, nacionais e internacionais, além de normas e livros que trazem referéncia aos
estudos voltados ao tema proposto.

Com a finalidade de verificar a aplicacdo e resultados praticos em torno da utilizacao
da ferramenta de autoavaliacdo proposta pela NBR I1SO 9004:2010, realizou-se uma pesquisa
de campo e uma pesquisa documental, utilizando o Método de Estudo de Caso. Conforme
Cauchick Miguel (2010), a partir da opinido de pesquisadores da area, o estudo de caso é de
carater empirico e tem o objetivo de investigar um determinado fenbmeno que ocorre na
realidade, mas ndo estd claramente definido, possibilitando o desenvolvimento de novas
teorias, com base nas evidéncias observadas. Dessa maneira pretendeu-se possibilitar a
comparagao entre a teoria levantada na bibliografia e sua aplicagdo préatica.

A empresa escolhida para o estudo se destaca como sendo referéncia nacional no
mercado onde atua. Como reconhecimento pelo trabalho efetuado no sentido de garantir aos
seus passageiros um transporte de qualidade, a empresa recebeu em 2011 os prémios de
“Maior operadora de transporte em receita operacional liquida”; “Melhor operadora de
transporte no ranking” pelos resultados positivos alcangados com a expansao e modernizagédo
das linhas e também o “Selo Empresa Cidada”, baseado nas acdes e programas desenvolvidos
nas areas de responsabilidade social e ambiental. Por conta dos seus resultados, se situa entre
as melhores empresas do mundo no setor.

A obtencdo do nivel de maturidade se deu a partir do questionario proposto pela NBR
ISO-9004:2010. A escolha do modelo de maturidade proposto pela NBR ISO 9004:2010
levou em conta o fato de esse modelo ter como base a abordagem do Sistema de Gestdo da
Qualidade proposto pela NBR 1SO 9001:2008, no qual a empresa escolhida esta certificada.

O questionario foi respondido pelos 08 (oito) gestores da Manutencdo do caso
estudado, responsaveis por conduzir a estratégia da Manutencdo, sendo um Gerente, dois

Assistentes e cinco Chefes de Departamento, denominados “respondentes”, para efeito desse
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trabalho. Cada respondente recebeu o material que deveria ser respondido e foi orientado,

individualmente, quanto ao preenchimento do documento. O material entregue foram copias
do Anexo Al, paginas 25 e 26 da NBR 1SO-9004:2010, apresentados pela tabela 4.

Tabela 4 - Elementos-chave de autoavaliacdo e correlacdo entre elementos-chave e niveis de
maturidade

ELEMENTO-CHAVE

Gestao

Qual € o foco da
gestio?

NIVEL DE MATURTDADE
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
O foco estd nas pessoas e O foco estd em balancear as O foco estd em
. . balancear as
0O ft td nos produtos O foco estd nos clientes e em outras partes - das partes necessidades das partes
aco estd nos produtos, sta interessadas identificadas. s paries

acionistas e alguns clientes. com
reagdes ad hoc a nmdangas,
problemas e oportumdades.

requisitos estatnarios e

interessadas emergentes.

1 d com

algumas reagdes.

Processos sfo definidos e
implementados em relagio a
problemas e oportunidades.

Melhoria continua € enfatizada como
uma parte do foco da organizagio.

Desempenho como
mehhor da classe &
definido como objetivo
primério

Qual é a abordagem de
lideranca?

A abordagem ¢ reativa e baseada
em instrugdes de cima para baixo

A abordagem é reativa e
baseada em decisdes

tomadas pelos gerentes em

diferentes niveis.

A abordagem € proativae a
autoridade para formar
decisdes é delegada.

A abordagem é€ proativa, com alto
envelvimento dos membros da
organizacio na sua tomada de decisdo.

A abordagem € proativa
e orientada

Estratégia e politica

Como ¢ decidido o
que ¢ importante?

As decisdes sdo baseadas em
entradas informais do mercado e
outras fontes.

As decisdies siio baseadas

em necessidades e
expectativas dos clientes.

As decisdes sdo baseadas na

estratégia e esto ligadas as

necessidades e expectativas
das partes interessadas.

As decisdes sio baseadas no
desdobramento da estratégia em
necessidades operacionais e processos.

As decisbes sdo
baseadas na necessidade
de flexibilidade,
agilidade e desempenho
sustentado.

Recursos

O que ¢ necessario
para obter resultados?

Os recursos sdo gerenciais de
modo ad hoe.

05 recursos sdo gerenciados

eficazmente.

Os recursos sdo gerenciados
eficientemente.

Os recursos sio gerenciados
eficientemente e de forma que sejam
levadas em conta sua escassez casaa

caso.

A gestio e wtilizacfio dog
recursos sio planejadas.
eficientemente
desdobradas e satisfazemy
a as partes mieressadas.

Processos

Como as atividades
sio organizadas?

Ha uma abordagem nio
sistematica para a organizagio de
atividades, com apenas alzuns
procedimentos ou instrugdes de
trabalho basicos em vso.

As atividades sdo

organizadas per fungio com

um sistema de qualidade
bdsico em uso.

As atrvidades sdo
organizadas em vm sistema
de gestio da qualidade
‘baseado em processos gque
sdo eficazes e eficientes
que permite flexibilidade.

Existe um sistema de gestdo da
qualidade que é eficaz e eficiente. com
boa interagdo entre seus processos e
que apoia a agilidade e melhoria. Os
processos consideram as necessidades
das partes inferessadas identificadas.

Existe um sistema de
zestio da qualidade que
apoia a movagio e
benchmarking e que
considera as
necessidades e
expectativas das partes
interessadas emergentes,
‘bem como das
identificadas.

Monif e

Como os resultados
580 alcangados?

Os resultados sdo alcangados de

forma aleatéria

Alguns resultados previstos

sdo alcangados.

Resultados previstos sdo
alcangados, especialmente.
para partes interessadas
adentificadas.

Existem resultados previstos
consistentes e positivos, com
tendencias sustentiveis

Os resultados obtidos
estdo acima da média do
setor para a organizacio|

e sio mantidos a longo

prazo.

Agdes corretivas sdo ad hoc.

Agdes corretivas e

preventivas sdo realizadas

de formas sistenuitica

Existe uso consistente de
monitoramento, medigdo e
melhoria.

Methoria e inovagdes sfio realizadas de
forma sistemdtica.

Ha implementacio de
melhoria e movagdo em
toda a organizacio.

medigio

Comoe os resultados
sdo monitorados?

Indicadores financeiros,

comerciais e de produtividade

estio emuso.

A satisfagio dos clientes,
principais processos de
realizagio e desempenho
dos fornecedores, sdo

A satisfagio das pessoas e
das partes inferessadas da
organizagio sdo

Principais mdicadores de desempenho
estiio alinhados com a estratégia da
organizagio e sio wtilizados para o

Principais indicadores de
desempenho estio
integrados no
monitoramento em
tempo real de todos os
processos e o

Melhoramento, movagio
e aprendizagem

preventivas.

fornecedores e das pessoas
da organizagio.

monitoradas. monitoramento desempenho é
menitorados. P
eficientemente
comunicado as partes
interessadas pertmentes.
. .. | Prioridades de melhoma sdo - I
Prioridade de melhorias sfio baseada idade Prioridades de melhoria sdo baseadas Priotidades de melh
. - - - seadas nas necess: s e .. X - rioridades de melhonia
Como sio decididas as|  Prioridades de melhoria so baseadas em dados de . em tendéncias e informacdes de outras N
. . . X especulativas das partes . sfo baseadas em
prioridades de baseadas em erros, queixas ou satisfagio do cliente ou partes interessadas, bem como na . N
~ interessadas, bem como dos . informacfes de partes
melhoria? crtérios financeiros. agdes corretivas e analise de mudangas sociais,

ambientais e econdmicas.

interessadas emergente.

Como o aprendizado
ocorre?

Aprendizagem ocorre

aleatoriamente. em um nivel

individual

Existe aprendizagem
sistematica a partir dos
sucessos e fracassos da

organizacio.

Um processo de
aprendizagem sistemdtico e
compartithada é
implementado na
organizagio.

Existe uma culfura de aprendizagem e
compartithamento na erganizacéio. que
esta atrelada & melhoria contina_

Os processos para
aprendizagem da
organizagio sho

compartilhados com as
partes mteressadas
relevantes, e apoiam a
criatividade e a
inovagiio.

Fonte: Adaptado de ABNT NBR 1SO 9004:2010
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Essa tabela traz os elementos-chave de autoavaliacdo e correlagdo entre elementos-
chave e niveis de maturidade. As instru¢fes foram aquelas descritas no Anexo A da NBR
ISO-9004:2010, paginas de 21 a 24, que apresenta a ferramenta de autoavaliacdo de maneira
geral e orienta os respondentes quanto ao preenchimento da autoavaliacdo. Dessa forma, cada
respondente foi orientado a identificar o nivel de maturidade de cada um dos processos
individuais, comparando a situacdo atual da Manutencdo com os exemplos listados nas
tabelas, e marcar aqueles elementos que a Manutencdo ja estd aplicando, segundo a sua
percepcao.

Os respondentes foram orientados a comegar pelos exemplos indicados no nivel 1 de
cada elemento-chave para, em seguida, avancar para 0s proximos niveis. O nivel de
maturidade foi aquele identificado sem nenhuma lacuna.

Nas tabelas, alguns elementos-chaves tém nos seus niveis de maturidade mais de uma
afirmacdo, como é o caso da avaliagdo do elemento-chave Monitoramento e Medicéo,
exemplo destacado pela tabela 5.

Tabela 5 - Exemplo de tratamento dos niveis de maturidade

FLEMENTO.CHAVE NIVEL DE MATURIDADE
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL §

O resultados sio . Resultados prm.lstos; 50 | o tem resultados previstos Os reaultafiala obtidos estdo acima

Alguns resultados previstos | alcangados, especialmente, . ) da média do setor para a

alcangados de forma = alcancados (0.5 : da consistentes e positivos, com ) 0 & sio mantidos

aleatiria (0.5) sio alcangados (0.5) par.apmftesmetess-a 5 | | endoncias sustentiveis (0.5) | CTELZAsd0 € sio '1 5a
Monitoramento e | Como os resultados 2 identificadas (0.5) longo prazo (0,5)
medicio sdo alcancados?
. tivas sio ad Agbes corretivas e Existe uso consistente de Melhoria e inovagdes sio | Hi implementacio de melhoria e
Agdes chorre B“fs soa preventivas sdo realizadas de | monitoramento, medigio e realizadas de forma movagio em toda a organizagio
72 (U forma sistemtica (0.3) melhoria (0,5) sistematica (0.5) 0.5)

Fonte: Adaptado de NBR SO 9004:2010

Para esses casos foi adotado 0,5 para cada uma das afirmacbes quando se tratar de
duas afirmacdes dentro de um determinado nivel. Utilizando o exemplo da tabela 5, o
respondente avaliou que nao ha lacuna até a afirmacao “Resultados previstos sdo alcangados,
especialmente para as partes interessadas identificadas”. Nesse caso, esta implicito que “Nao
existe uso consistente de monitoramento, medigdo e melhoria”. Assim, para esse exemplo,
segundo a percepcdo do respondente, para o elemento-chave Monitoramento e Medicdo, no
que diz respeito a “Como os resultados sao alcangados”, o nivel de maturidade é 2,5 (dois e
meio), ou seja, € a soma dos valores indicados para cada afirmacao.

Com o objetivo de verificar a aplicabilidade da ferramenta de autoavaliagdo e

adequacgdo dos niveis e requisitos propostos, além das tabelas mencionadas, foi elaborada
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pesquisa semelhante & proposta pelo trabalho de Lima et al. (2010) e, diante disso, foram
feitas trés afirmacoes:

a) A autoavaliagdo é elemento essencial para a gestdo da Manutencéo.

b) O Modelo de autoavaliacdo apresentado pela NBR 1SO-9004:2010 é aplicavel,
efetivamente, para avaliagdo do desempenho do sistema de gestdo da Manutencéo.

c) Os niveis e requisitos propostos pelo modelo de autoavaliacdo apresentado pela
NBR 1SO-9004:2010 é aplicavel, efetivamente, para avaliagdo do desempenho do
sistema de gestdo da Manutenc&o.

Os respondentes foram orientados a manifestar sua opinido quanto a essas afirmacdes,
segundo o formato tipico da Escala de Likert (1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo
parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente e 5 — Concordo totalmente).

A cada respondente foi dado um prazo de 05 (cinco) dias Uteis para a devolucao do
questionario.

Para a andlise e discussdo dos dados foram consideradas as observactes feitas ao
longo pesquisa, incluindo todas as evidéncias coletadas, como as normas NBR ISO
9001:2008; NBR 1SO 14000; OSHAS 18001 e NBR ISO 9004:2010; Manuais de Gestdo da
Qualidade, Relatérios da Qualidade; Relatorios Operacionais da Diretoria de Operacoes;
Relatérios de Desempenho da Manutencéo; material obtido em Workshops; as manifestacfes
espontaneas dos respondentes e acesso a atas de reunifes dos sistemas de gestao.

Por altimo, os dados foram apresentados sob a forma de figuras e tabelas, utilizando-
se para tal os aplicativos Excel e Word, verséo 2007, da Microsoft.
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4. ESTUDO DE CASO

A empresa estudada é lider no cenario nacional do setor de transportes de passageiros
e, por conta da quantidade de passageiros transportados anualmente, situa-se entre as maiores
do mundo. Estd no mercado ha mais de 40 anos e nasceu com o objetivo de planejar,
construir, implantar e operar o sistema de transporte publico na metrépole onde atua e tem
como missdo “Prover transporte publico com rapidez, seguranca, confianca e sustentabilidade
ambiental”.

Em 2011, essa empresa foi responsavel por 17,3% do total de viagens realizadas pela
populagédo, por transporte coletivo, na Regido Metropolitana do estado de S&o Paulo.
Considerando as entradas e as transferéncias, foram contabilizados, aproximadamente, 1,1
milhdo de passageiros transportados, 43 milhdes de usuérios a mais do que foi transportado
em 2010, com uma demanda média de mais de 3,6 milhdes de passageiros transportados por
dia. Os horérios de pico, compreendidos no periodo das 6h30 as 8h30 e das 17h00 as 19h00,
sdo responsaveis por 31,3% do total de embarques nos dias Uteis. Nesses horarios todos 0s
trens disponiveis sdo colocados em operacdo, garantindo o maximo conforto possivel aos
USUArios.

Tomando como base os dados obtidos no periodo de 1994 até 2010, o crescimento da

demanda se deu conforme demonstrado no grafico 2:

Gréfico 2 - Passageiros transportados
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Fonte: Relatério de Desempenho da Manutencédo (2010)
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Pode ser observado que, ao se comparar a demanda de 2010 com 1994, se obtém um
incremento de demanda da ordem de 67,3%. Para atender essa demanda, a empresa teve que
adotar estratégias operacionais adequadas para ndo levar o sistema ao colapso e manter 0s
mesmos niveis de qualidade de servigo prestados a populacdo. Uma das mais significativas foi

0 aumento no nimero de viagens, conforme demonstrado no grafico 3.

Gréfico 3 - Evolucdo do numero de viagens realizadas
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Fonte: Relatério de Desempenho da Manutencédo (2010)

O aumento do numero de viagens realizadas foi de 65,8%, que implicou em uma

evolucdo na quilometragem rodada pela frota, que pode ser observada através do gréafico 4.

Gréfico 4 - Evolucdo da quilometragem anual da frota
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Para atender a quantidade de viagens necessérias, a frota de trens foi mais solicitada,
resultando em um aumento de 75% da quilometragem rodada.

A demanda crescente de usuarios e a expansdao e modernizacdo da rede se
caracterizam como os maiores desafios da empresa.

Desde e sua fundacdo em 1968 e inauguracdo do primeiro trecho em 1974, a empresa
buscou deixar clara a sua vocagdo social e ambiental. O sistema metroviario gera beneficios
socioambientais, pois além de reduzir a emissdo de poluentes, garante ganhos no tempo de
viagem, melhorando assim a qualidade de vida do cidaddo. Continuando nessa linha,
a empresa, desde 2007, esté certificada no Sistema de Gestdo Ambiental baseado na NBR 1SO
14001:2004. Com a qualidade de vida e salde de seus empregados a preocupacdo nao €
diferente. Por isso, a empresa implantou o Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude
Ocupacional — SGSSO, baseado na OHSAS 18001:1999, cuja certificacdo foi obtida em
2006, tornando-se a primeira empresa de transporte metroferroviario a obter esta certificacdo
no Brasil.

Uma vez desdobradas todas as necessidades identificadas e as demandas atuais e
futuras, a maior parte recebe tratamento pela Diretoria de OperacGes da empresa. Essa
diretoria é composta por trés geréncias, a Geréncia de OperacOes; a Geréncia de Logistica e a
Geréncia de Manutencdo. Juntas, essas geréncias empregam 7183 empregados, o equivalente
a, aproximadamente, 80% do total de empregados da empresa.

O estudo de caso esté restrito a Geréncia de Manutencéo, daqui por diante denominada
Manutencdo, que tem um SGQ - Sistema de Gestdo da Qualidade, implantado em 2000 e,
atualmente, estd baseado na NBR 1SO 9001:2008.

A Manutencdo é a area responsavel pela disponibilidade de centenas de tipos de
equipamentos. Sao equipamentos com uma enorme diversidade, desde os mais simples, como
cameras e telefones, aos mais complexos, como o0s sofisticados trens e sistemas automaticos
de controle para a movimentacdo segura desses trens. Considerando que a qualidade e
seguranca dos servicos prestados pela empresa aos seus usudrios estdo diretamente
relacionadas ao correto funcionamento e disponibilidade desses equipamentos, a Manutencéao
investe, continuamente, nas melhorias dos seus processos e no aprimoramento de seus
recursos materiais e humanos.

Além das acOes de carater corretivo para o pronto restabelecimento das fungdes em
caso de falhas nos equipamentos, diversas intervengdes de carater preventivo e preditivo sdo

incorporadas aos processos, buscando identificar possiveis falhas nos equipamentos, antes que
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elas efetivamente ocorram. Além disso, a partir de estudos técnicos, sdo implementadas
modificagOes para melhorar a confiabilidade dos equipamentos e sistemas. Conforme dados
do Relatério Operacional da Diretoria de Operacfes (2011), somente no ano de 2011 foram
desenvolvidas mais de 85 mil atividades de manutengdo preventiva, além de outros 49 mil
tipos de servigos relacionados.

Para realizar as atividades sob sua responsabilidade, a Manutencdo conta com mais de
2.300 empregados, com as mais diversas competéncias e capacitacdes profissionais, todos
devidamente instruidos e comprometidos com suas responsabilidades atraves de um amplo e
continuo programa de treinamento. A Manutencdo possui cinco departamentos, sendo:
- Departamento de Oficinas de Manutencdo; o Departamento de Manutencdo de Material
Rodante; o Departamento de Manutencdo de Sistemas; o Departamento Técnico de
Manutencdo e Informacdo e o Departamento de Manutencdo de Via Permanente e
conservagao Civil.

As diversas equipes de manutencgdo, compostas por profissionais com especialidades
em sistemas/equipamentos, com formacdo nas modalidades elétrica, eletrbnica, mecéanica e
civil, estdo distribuidas por 37 locais estratégicos, distribuidos pelas linhas operacionais e
patios de manutencao.

Por meio de revisdes gerais ou reparos nos equipamentos de giro e auxiliares, as
oficinas eletrnica, mecanica, auxiliares e de manutencdo de trens distribuidas pelos 4 patios
de manutencéo existentes.

A Manutencdo realiza ainda, por meio de sua area de engenharia, estudos e planos de
manutencdo dos sistemas, equipamentos e instalagdes operacionais para que apresentem o
desempenho desejado. Fornece também todo o suporte técnico as areas de manutencdo de
campo e oficina e a Geréncia de Logistica, para que desenvolvam suas atividades dentro da
conformidade requerida. No ano de 2011 foram analisados 918 processos de Analise Técnica
e Estudos, dos quais 614 buscavam melhorias operacionais.

A missao da Manutengdo ¢: “Assegurar a disponibilidade operacional dos
equipamentos e instalacdes do sistema metroviario de acordo com os padrées requeridos para
atendimento do transporte do cidaddo e executar, quando demandadas, complementagdes ou

modificagdes para a sua readequagdo”.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados e a discussdo que serdo apresentados nesse capitulo consideram todo o
material coletado no decorrer da pesquisa, incluindo o autoavalia¢do proposta pela NBR ISO
9004:2010; NBR 1SO 9001:2008; NBR ISO 14000; OSHAS 18001 e NBR ISO 9004:2010;
Manuais de Gestdo da Qualidade, Relatérios da Qualidade; Relatérios Operacionais da
Diretoria de Operacdes; Relatorios de Desempenho da Manutengdo; material obtido em
Workshops; as manifestacdes espontaneas dos respondentes e acesso a atas de reunides dos
sistemas de gestdo; as observacOes feitas e as anotacOes de reunides que 0 pesquisador
participou.

O capitulo apresenta os resultados e discussdo separados pela avaliacdo do nivel de
maturidade baseado na autoavaliacdo proposta pela NBR ISO 9004:2010 e pela avaliacdo de

aplicabilidade da mesma.

5.1. Nivel de maturidade do caso em estudo

Em consonancia com a NBR I1SO 9004:2010, a autoavaliagdo pode fornecer uma viséo
global do desempenho de uma organizacdo e o grau de maturidade do sistema de gestdo, além
de ajudar a identificar areas de melhoria e/ou inovacdo, bem como para determinar
prioridades para acdes subsequentes, objetivando o0 sucesso sustentado. Nesse contexto,
encontra-se inserida a proposta dessa secdo, onde é apresentada a autoavaliacdo respondida
pelos oito gestores da Manutencdo, responsaveis por conduzir a estratégia da Manutencao,
sendo um Gerente, dois Assistentes e cinco Chefes de Departamento. Além disso, 0s

respondentes manifestaram opinido quanto a aplicabilidade dessa pesquisa.

5.1.1. Autoavaliagdo dos elementos-chave - NBR 1SO-9004:2010

Conforme a NBR 1S0-9004:2010, a autoavaliacdo dos elementos-chave tem por
objetivo obter uma viséo geral do comportamento da organizagao e do seu desempenho atual
e e conveniente que ela seja realizada periodicamente pela alta direcéo.

A autoavaliacéo foi respondida pelos 08 (oito) gestores da Manutencdo e a partir das
respostas foi obtido o nivel de maturidade por elemento-chave de cada respondente e,

posteriormente, os valores médios e a moda, conforme tabela 6.
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Tabela 6 - Resultado da pesquisa de maturidade

Elementao-chave Questio R1| R2|R3|R4| R5| R6 | R7 | R8] Mediana | Média Moda
Qualéofocodagestdn?| 4 | 4|4 (41 3| 4]|4]|4 4 3,75 4
Gestdo
Qualeaabordagemda alals|lalalalala A 3,63 2
lideranca?
Estratégia e Como é decidido o que é
. ) s{s]|3|[3|ala]la]a a5 4,00 4
politica importante?
0 que & ne .
Recursos aueenecessariopara L ¢l 413 |a|a|s|3|a] a5 | a00 4

obter resultados?

Como as atividades s8o )
Processos . 4141441315133 3,5 3,75 4
organizadas?

Como os resultados sao

alcancados? 414141515554 4 4,44 4
Monitoramento e s .
medicdo Como os resultados sdo
i 41414141 4|4]5]|4 4 4,06 4
monitorados?
Comeo sao decididas as )
.. . 31412134 |4]3]|4 3,5 3,38 4
Melhoria, inovacdo prioridades de melhoria?
e aprendizagem -
Como o aprendizado ]
alalalalalz]als 3,5 3,75 4

ocorre?

Os respondentes foram orientados a identificar o nivel de maturidade de cada um dos
processos individuais da organizacdo através de comparacdo entre a situacdo atual da
organizacdo com os exemplos listados nas tabelas, assinalando os elementos que a
organizacdo ja estd aplicando, comecando pelo nivel 1, avancando para 0s niveis de
maturidade superior, limitado ao nivel 5 da escala de maturidade. Para obtencdo do nivel de
maturidade foram levantados os dados referentes a mediana, a media e a moda. A mediana é o
valor central do conjunto de dados de cada afirmacdo. A média foi obtida somando-se 0s
niveis identificados e dividindo o resultado pelo nimero de respondentes. Nesse caso, 0
equivalente a oito. A Moda é o valor observado com mais frequéncia.

A Mediana, a Moda e a Média, sdo medidas de tendéncia central de um conjunto de
dados e servem para resumir as caracteristicas dos dados. Dependendo da situacdo, € mais
conveniente usar a mediana, a media ou a moda. A mediana leva em conta o valor central,
enguanto a média considera todos os valores, inclusive os extremos. A moda, por sua vez,
consiste no valor observado com mais frequéncia. Quando se trabalha com varidveis

qualitativas nominais, a moda € a unica medida que se pode obter. Além disso, quando
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queremos evidenciar o valor que mais se repete em um conjunto de dados, também se deve
usar a Moda (SALSA, 2005).

Como pode ser observado pelos dados apresentados na figura 6, os valores obtidos
para a mediana, para a média e para a moda guardam proximidade entre si, que denotam
consisténcia nos resultados obtidos. Para efeito desse trabalho, no sentido de trabalhar com as
respostas que mais se repetem e em conformidade com a literatura pesquisada, serdo

utilizados os valores correspondentes a moda.

5.1.1.1. Elemento chave — Gestao

A avaliacdo do elemento-chave “Gestdo” buscou identificar a percepcdo dos gestores

com relacdo ao foco da gestdo e sua relacdo com a lideranca, conforme tabela 7.

Tabela 7 - Elemento-chave - Gestéo

NIVEL DE MATURIDADE

ELEMENTO-CHAVE

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL §
O foco esta nas pessoas e O foco esta em balancear as Obi:i:mﬂ e

em outras partes necessidades das partes i . ear as

. . L necessidades das partes
O foco esti nos produtos, O foco estd nos clientes e interessadas identificadas. _

i . N . interessadas emergentes.

Qual é o foco da acionistas e alguns clientes, com requisitos estatudrios e _

gestdo? reagdes ad hoc a mmdangas, regulamentadores com
. N - Desempenho como
problemas e oportunidades algumas reagoes. Processos sao definidos e

R ST Methoria contimua é enfatizada como methor da classe é

problemas e oportunidades.

Gestio uma parte do foco da organizacio. | definido como objetivo

Prmario.

A abordagem € reativa e

Qual ¢ a abordagem de| A abordagem é reativa e baseada baseada em decisdes
lideranca? em instrugdes de cima para baixo. | tomadas pelos gerentes em

diferentes niveis.

A abordagem é proativae a | A abordagem é proativa, com alto
autoridade para formar envolvimento dos membros da
decisdes € delegada. organizacio na sua tomada de decisdo.

A abordagem é proativa
e orientada

A partir da andlise das duas normas, NBR 1SO 9004:2010 e NBR 1SO 9001:2008, foi
possivel perceber que as afirmacdes presentes na avaliacdo do elemento-chave “Gestdo”
buscam aderéncia com os principios de gestdo da qualidade, com énfase nos principios foco
no cliente e lideranca.

A manutencdo considera na gestdo todas as partes interessadas identificadas, 0 qué nao
ocorre com as partes interessadas emergentes. Para esses casos, a abordagem se da de forma
reativa. Como exemplo, pode-se citar a crescente demanda vinda das midias sociais. A
comunicacdo do usuario com a empresa tornou-se bastante proxima e as respostas a essas
demandas redundam, em boa parte das vezes, em ac¢Oes da manutencdo. Atualmente, pode-se
dizer que os usuarios se transformaram em inspetores de manutencédo itinerantes, visto que
sdo bastante frequentes questdes relacionadas ao estado de equipamentos e instalagdes. Para

atender essa demanda, a Manutencdo buscou alternativas para tornar ageis suas atuacgdes, de
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forma a corrigir os desvios ou atender as solicitagdes dos usuarios de maneira rapida. Equipes
alocadas em pontos estratégicos das linhas estdo de prontiddo para atender esse e outros tipos
de ocorréncia.

A Manutencdo considera o seu desempenho como um aspecto importante. Isso foi
observado a partir dos relatorios da qualidade que sdo emitidos mensalmente e das reunifes
instituidas para esse fim. Uma vez por més, os requisitos e indicadores do cliente e 0s
indicadores de processo sdo analisados com 0s gestores operacionais, sempre observando 0s
resultados obtidos em relacdo as suas metas. Dessa andlise, sdo desdobradas as melhorias
necessarias aos processos de manutengdo. Conforme dados obtidos através do Relatorio da
Diretoria de Operagdes de 2011, somente no ano de 2011 foram analisados pelo
Departamento Técnico de Manutencdo 614 processos que buscavam melhorias operacionais.
A cada dois meses, todos os indicadores sdo apresentados e discutidos com o Gerente de

Manutencdo, onde sdo apresentadas as a¢@es voltadas as metas nao atendidas.
5.1.1.2. Elemento chave — Estratégia e politica

Na analise do elemento chave “estratégia e politica”, foi observado que o estado atual
da Manutencdo é o de atender as necessidades operacionais e processos, conforme

demonstrado pela tabela 8.

Tabela 8 - Elemento-chave - Estratégia e politica

NIVEL DE MATURIDADE

ELEMENTO-CHAVE

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5

As decisdes sio | As decisdes sdo baseadas .. As decisdes sdo
L ) - As decisdes sio baseadas no X
As decisdes sdo baseadas em baseadas em na estratégia e estio .. | baseadas na necessidade
desdobramento da estratégia e
de flexabilidade.

em necessidades operacionais e
= agilidade e desempenho

TOCESSOS
L sustentado.

. . Como ¢ decidido o . . .
Estratégia e politica entradas informais do mercado|  necessidades e ligadas as necessidades e

ue € importante? )
T e outras fontes. expectativas dos expectativas das partes
clientes. interessadas.

O atendimento a essas necessidades esta alinhado com o planejamento da empresa e
com as metas do Governo do Estado. Isso se observou a partir do orcamento plurianual que
foi apresentado em reunido dedicada para esse fim, onde estava contemplado o or¢gamento
previsto até 2016, ja contemplando todos 0s recursos necessarios a manutencdo dos sistemas,
equipamentos e instalacdes que serdo mantidos apds a entrega de cada empreendimento e dos
recursos necessarios as modificacbes dos sistemas, equipamentos e instalagBes existentes e
melhoria nos processos de manutengdo, incluindo todos os recursos materiais e de

infraestrutura.
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Outro fator avaliado nesse elemento-chave tem a ver com o ambiente da organizagéo.
Nesse caso, 0 qué esta se levando em conta &, principalmente, o ambiente externo, ou seja, 0
mercado. Essas constatacdo foi feita a partir de um Workshop elaborado pela Geréncia de
Manutencdo realizado em 2012, foi apresentado o mapa estratégico da Manutencdo, conforme

figura 4.

Figura 4 - Mapa estratégico da Manutencéo

Melhorar a eficiéncia Financeira M?Ra
Eﬂma]mm estrateglcowda
Manutengao

! | Melhoria no atendimento Impla:taéq Gestao Implementar a Gestdo do
GG dos clientes internos & Crise Relacionamento
Prover agées para o

o) L0
Prover a
Al 1 1 aumento da Implementagio de
|“nuacaul}nmnﬂmwula[le Produtividade na GMT Novas Tecnelogias

Implantar a Prover seguranga para os Manter os niveis de seguranga dos
e gura“ea Gestio empregados e terceiros equipamentos e instalagdes previstos em
~

de Risco projeto

Implentar melhorias
no processo de
Contratagio

Desenvolver e
implentar processo de
Gestdo Orgamentaria

Engenharia da
Confiabilidade

processos prioritarios da GMT
com foco no desempenho e

Implementar melhorias nos ‘ Implementar a
custeio

Prover agdes Negociar agoes estratégicas L Viabilizar a implementagdo de
voltadas a de melhoria relativo a Consolidagao dos Sistema Informatizado de apoio
Sustentabilidade suprimento e logistica Sistemas de Gestao s atividades de Manutengio

Desenvelver Promover o
Competéncias, Aprendizado e a Melhorar a Motivagdo
Liderangas e Gestio do e a Qualidade do Ambiente de
Sucessio Conhecimento Trabalho

Fonte: Workshop da Geréncia de Manutencédo (2012)

Esse mapa é desdobramento do trabalho efetuado pela geréncia que levou em conta a
missdo, a visao e a analise de ambiente externo e interno, onde foram identificadas as forcas,
as fraquezas, as oportunidades e as ameacas. Nesse Workshop foi evidenciado que o0s
trabalhos ainda ndo estavam concluidos, ou seja, 0s projetos mostrados no mapa estratégico
ainda seriam desdobrados em indicadores, metas e acOes. As perspectivas financeiras; partes
interessadas; inovacdo e competitividade; seguranga; processos internos e aprendizado e
conhecimento estdo linhadas com o planejamento estratégico da empresa e em consonancia
com os indicadores chave de desempenho utilizados pelos grupos COMET e NOVA, que
também se utilizam das mesmas perspectivas desse mapa.

Esse trabalho ndo tem por objetivo avaliar se, para a construcdo desse mapa, a

metodologia utilizada é a mais apropriada ou se estd alinhada com as praticas e teoria dos
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pesquisadores da area de estratégia. O qué se quer demonstrar é a aderéncia das acdes da
Manutencdo sob a abordagem proposta pela NBR ISO 9004:2010 em torno do elemento-

chave avaliado.

5.1.1.3. Elemento-chave — Recursos

Através da norma NBR 1SO 9004:2010 se pode concluir que a avaliacdo do elemento-
chave “recursos” busca identificar como sao tratados e gerenciados os recursos financeiros; 0s
empregados da Manutencdo; os fornecedores e parceiros; a infraestrutura; o ambiente da
Manuteng&o; o conhecimento, a inovagdo e a tecnologia e 0s recursos naturais. O resultado

dessa avaliacdo pode ser observado pela tabela 9.

Tabela 9 - Elemento-chave - Recursos

NIVEL DE MATURIDADE
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5

ELEMENTO-CHAVE

A gestio e utilizagio dos
recursos sdo planejadas,
eficientemente

Os recursos sio gerenciados
eficientemente e de forma que sejam

levadas em conta sua escassez caso .
eficazmente. eficientemente. desdobradas e satisfazem|

a caso.
as partes inferessadas.

Os recursos sdo Os recursos sdo

O que é necessirio | Os recursos sdo gerenciados de X .
gerenciados gerenciados

Recursos
para obter resultados? modo ad fioc .

A Manutencdo estd inserida em uma empresa que, apesar de economia mista, €
majoritariamente do Governo do Estado e, por ser assim, se caracteriza como uma empresa
publica. Desta forma, o tratamento dos recursos financeiros estd basicamente ligado ao
gerenciamento adequado das despesas de custeio e 0 gerenciamento adequado do or¢amento.
O gerenciamento do orcamento é controlado e verificado mensalmente. Nessas ocasifes, se
busca identificar a relacdo entre o qué foi orcado e 0 que esta sendo realizado. Dessa analise,
sdo desdobradas acdes de correcbes e eventuais ajustes. Na estrutura da Manutencdo existe
uma area que, além de outras atividades, tem a responsabilidade de controlar o orgamento.

Com relagdo as despesas de custeio, o tratamento ndo é diferente. Analisando o
periodo de 1994 e 2010 através do Relatério de Desempenho da Manutencdo (2010), foi
possivel levantar dados que denotam redugdo de 42% nos valores gastos por Quilometragem
rodada pelo trem; reducdo de 28% nos valores gastos por km de via mantido reducgédo de 39%
nos valores gastos por passageiros transportados. Essa reducdo esta diretamente associada aos
indicadores de produtividade apresentados a seguir, também obtidos a partir do Relatoério de

Desempenho da Manutencdo (2011); dos dados coletados pelo SIGMA — Sistema de
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Informacdo Gerencial da Manutencdo e de informagGes oriundas da area de Informacdo do
Departamento Técnico de Manutengao.

O grafico 5 apresenta a evolucdo do numero de empregados da Manutencdo no
periodo de 1994 a 2010.

Gréfico 5 - Evolucdo do quadro efetivo de empregados da Manutencgéo
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Fonte: Relatério de Desempenho da Manutencédo (2010)

Verifica-se que, praticamente, ndo houve, no periodo de 16 anos, aumento no quadro
de funcionarios. No entanto, no grafico 6 € possivel identificar que ocorreu, ho mesmo
periodo, evolucdo na ordem de 34% do universo de Ativos, distribuidos com o aumento

48,8% do numero de Estagdes, 53% do nimero de Trens e 41,7% de quilémetros de via.

Gréfico 6 - Evolucdo do Universo de Ativos Mantido pela Manuten¢édo
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Fonte: Relatério de Desempenho da Manutencéao (2010)

Os dados mostrados denotam que, se por um lado houve aumentos significativos na

guantidade de ativos mantidos (grafico 5); na demanda de passageiros transportados (grafico
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2); nas viagens realizadas (grafico 3) e aumento da quilometragem percorrida pelos trens
(gréfico 4); por outro lado esses mesmos ativos tiveram que ser submetidos a niveis de
solicitacdo proximos ao das suas capacidades nominais.

O plano de manutencdo dos trens esta diretamente ligado a sua quilometragem, ou
seja, as manutengdes sdo realizadas em quilometragens especificas. A mesma filosofia de
manutencdo é aplicada aos demais equipamentos e sistemas. Isso significa que, na medida em
0s trens e sistemas passaram a ser mais solicitados, tendo em vista as estratégias adotadas para
absorver o incremento de demanda, a Manutencéo teve que adotar estratégias para garantir a
operacionalidade dos trens e sistemas, sem prejuizo na qualidade dos servigos prestados,
alinhadas com a melhoria continua dos processos, o que pode ser identificado a partir dos
préximos resultados relacionados a produtividade, conforme gréafico 7.

Embora o plano de manutencdo tenha sido frequentemente modificado para atender as
solicitacfes dos trens e demais sistemas, 0 quadro de empregados, praticamente, ndo se
alterou, durante o periodo de 1994 até 2007. O periodo de 2008 até 2010 apresenta um
resultado ainda melhor, no qual ocorreu aumento significativo do nimero de passageiros
transportados, enquanto que o numero de funcionarios ndo cresceu na mesma proporgao,

elevando a relacdo em 58% se comparado com 0 ano de 1994.

Gréfico 7 - Evolucdo do numero de passageiros transportados/empregado da Manutencao
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Fonte: Relatério de Desempenho da Manutencédo (2010)

O mesmo desempenho pode ser observado através do grafico 8, onde a produtividade
¢ demonstrada pela relacdo entre a Evolugdo do carro km percorrido por empregado da

Manutengdo. O “carro km” ¢ um indicador comum no setor metroferroviario e considera a
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frota de carros multiplicada pela quilometragem percorrida. No caso da empresa em estudo,

cada trem ¢ composto por 6 carros, popularmente conhecidos como “vagdes”.

Gréfico 8 - Evolucgédo do Carro Km percorrido/Empregado da Manutencéo
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Fonte: Relatério de Desempenho da Manutencéo (2010)

Desde 1994 observa-se uma tendéncia de melhoria nesse indicador, que se torna
acentuada nos anos entre 2008 e 2010, onde ocorreu o0 grande incremento de demanda,
obrigando a implantacdo de estratégias operacionais para aumentar a oferta de trens, o que,
consequentemente, elevou o0 aumento da quilometragem percorrida pela frota. Embora tenha
sido necesséria a adocao de estratégias especiais pela Manutencdo, o numero de funcionarios
se manteve, praticamente ndo cresceu. Quando comparada com o ano de 1994, onde a relagéo
era 31mil carro x km percorridos para cada empregado da Manuten¢do, a medida em 2010 foi
68% melhor, onde a relacdo foi de 52 mil carro x km percorridos para cada empregado da
manutencao.

Esses resultados confirmam as redugfes de despesas apresentadas anteriormente, uma
vez que o nimero de empregados ndo aumentou enquanto que todas as saidas aumentaram. A
despesa com pagamento de salarios e demais encargos € a principal fonte de despesa da
Manuteng&o, representando, aproximadamente, 70% de todos os custos de manutengdo. Para
Feigenbaum (1994), a reducéo de custo pode ser explicada pelo fato de que as principais
fontes geradoras de custos podem ser diminuidas por meio de um Sistema de Gestdo da
Qualidade, reduzindo-se o chamado “custo de ndo conformidade”. Essa diminui¢do decorre
da melhoria continua oriunda de um Sistema de Gestao da Qualidade. Conforme Becka (1994
apud Mendes et al., 2006), organizacgdes certificadas por mais de cinco anos se beneficiam
mais da diminui¢cdo de custos operacionais, da reducdo de desperdicio e do aumento da

eficiéncia e produtividade.
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Quanto ao tratamento e gerenciamento adequado dos recursos humanos da
Manutencdo, a evidéncia mais proxima coletada esté ligada ao treinamento e capacitagdo dos
empregados.

Um dos pontos que propicia a diferenciacdo no mercado é a adocao de estratégias que
possibilitam a melhor prestagdo do servigo, tornando-se um grande diferencial, a preocupacéao
com a qualificacdo do empregado. Conforme entendimento dos gestores, para a Manutengéo
ser bem sucedida é necessario contar com pessoas capacitadas. Dentro desse contexto, eles
tém consciéncia da importancia da necessidade para realizacdo de treinamentos. Para
evidenciar esse fato, foi possivel constatar através do Relatério da Qualidade (2012) um
investimento de, aproximadamente, 2,8 milhGes de reais com despesas de treinamento. Em
média, cada empregado recebeu 75 horas de treinamento em 2012, o equivalente a 14 vezes o
qué se efetivou no ano de 2003. Foram mais de 11000 treinamentos distribuidos, o
equivalente a 4 treinamentos por empregado no ano, em média. A partir dos relatérios da
Geréncia de Recursos Humanos da empresa, foi possivel observar que entre os anos de 1990 a
1992, o investimento no grupo de apoio e gestores da Manuten¢do como preparacdo para a
implantacdo do TQC - Total Quality Control, seguido dos treinamentos dos demais
empregados em 1993 e 1994. Nos anos de 1995 e 1996 ocorreu 0 investimento em gestéo de
processos para o grupo de gestores. A partir de 1997, até o ano 2000, tal fato se repetiu para a
implantagdo do sistema de Gestdo da Qualidade e certificagdo na 1ISO 9001:1994 no fim de
2000. Um novo ciclo se observou a partir de 2001 para as proximas implantacdes,
respectivamente OHSAS (Occupational Health and Safety Assesment Series) 18001, em
2006, e I1ISO 14001 em 2008.

Com a qualidade de vida e satde de seus empregados a preocupacao nao é diferente.
Por isso, a empresa implantou o Sistema de Gestdo da Seguranca e Salde Ocupacional —
SGSSO, baseado na OHSAS 18001:1999, cuja certificacdo foi obtida em 2006, tornando-se a
primeira empresa de transporte metroferroviario a obter essa certificagdo. Dentre 0s objetivos
desse sistema de gestdo estdo a reducdo do numero de acidentes do trabalho, cuja meta anual é
a reducdo de 8% da taxa de frequéncia; preservar a salde dos empregados buscando garantir a
execucdo de 100% dos exames médicos ocupacionais; reduzir os riscos de substancial ou
moderado para aceitavel ou trivial, na faixa de 15% ao ano; ampliar o envolvimento de
empregados e partes interessadas tendo, como meta, a realizagdo de 100% dos treinamentos

legais ou obrigatorios.
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Em relacdo aos recursos naturais, a empresa segue a mesma linha e, desde 2007, esta
certificada no Sistema de Gestdo Ambiental baseado na NBR I1SO 14001:2004. Dentre os
objetivos do sistema de gestdo pode-se observar a preocupacdo com a utilizacdo racional de
agua e energia elétrica, dentre outras. A reducdo desses recursos é controlada e desdobrada
para a Manutencéo. Conforme dados da COMET (Comunity of Metros), através do relatorio de
2011, a empresa, objeto desse estudo, estd entre os 10 empresas do setor no mundo com 0
menor consumo de energia elétrica. A Manutencao, dentro dos estudos feitos por seu
Departamento Técnico, leva em conta essa preocupacao. Exemplo disso é a modernizacéo dos
trens que considera a substituicdo da atual tragdo por corrente continua pela tragdo por
correntes alternada. Segundo os especialistas da area, esse novo sistema permitird uma
reducdo de, aproximadamente, 25% da energia elétrica gasta pela tracdo dos trens, além da
reducao dos custos de manutencdo. O maior consumo de energia elétrica da empresa se da por
conta do sistema pela tracao elétrica dos trens.

A infraestrutura esta considerada no objetivo da qualidade “Identificar ¢ prover
condi¢des de infraestrutura e de ambiente de trabalho”. O indicador de acompanhamento esta
associado as Analises Técnicas e Estudos, denominadas ATE’s. Conforme Relatorio da
Qualidade, em janeiro de 2013 foram abertos quatro estudos; concluidas trés atividades e um
total acumulado de 358 estudos. Dentre esses estudos, encontram-se estudos originados pelos
empregados através do Sistema de Melhorias disponivel no site da Manutencéo; demandas
das CIPAS — Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes e dos sistemas de gestdo ambiental

e sistema de salde e seguranca ocupacional.

5.1.1.4. Elemento chave — Processos

Conforme demonstrado na tabela 10, o elemento chave “processos” busca identificar
se a Manutencdo organiza 0s seus processos segundo um sistema de gestdo com a abordagem
voltada para a qualidade.

Tabela 10 - Elemento-chave - Processos

NIVEL DE MATURIDADE
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5

ELEMENTO-CHAVE

Existe um sistema de
Existe um sistema de gestdo da| gestio da qualidade que
Hi uma abordagem nio : As atrvidades sio ualidade que € eficaz e apoia a movagio e
. . & . As attvidades sdo T q P ¢

sistematica para a Organizagio . _
) organizadas por fungio
de atrvidades. com apenas
) diment com um sistema de
alguns procedimmentos ou
. ~ P . qualidade basico em
instrugdes de trabalho basicos o
€1 uso. ) que permite flexibilidade. necessidades das partes interessadas emergentes.
mteressadas identificadas. bem como das
wdentificadas.

organizadas em vm sistema| eficiente. com boa interagio benchmarking e que

Como as N .
de gestdo da qualidade enfre SeUs Processos e que constdera as

Processos atvidades sio

baseado em processos que | apoia a agilidade e melhona necessidades e
organizadas?

sio eficazes e eficientes e | Os processos consideramas | expectativas das partes
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A necessidade de se trabalhar com controles, registros, melhoria continua e reducéo da
variabilidade de seus processos, além da necessidade de obter reconhecimento mundial, fez
com que a Manutencdo buscasse garantir a perpetuacdo dos padrbes de qualidade de
atendimento. Para isto, diversas acdes foram tomadas a partir de 1990, tais como investimento
no grupo de apoio e gestores da geréncia como preparacdo para a implantacdo do TQC —
Total Quality Control, seguido dos treinamentos dos demais empregados em 1993 e 1994;
desenvolvimento do sistema de Avaliacdo e Qualificacdo de Fornecedores, desenvolvimento
do SIP - Sistema Integrado de Programacéo (adaptacdo do Sistema Kanban), implantacdo do
Programa ECO - Ecologia na Manutengdo (adaptacdo do programa 5S ou HouseKeeping),
implementacdo de varios conceitos e ferramentas do TQC - Total Quality Control e a
consolidacdo de um Sistema de Garantia da Qualidade, culminando em novembro de 2000
com a certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ, conforme NBR ISO
9002:1994. Em Janeiro de 2004, em fung&o de alteragdo no escopo, ocorreu a migragao para a
norma vigente na época, NBR 1SO 9001:2000. Atualmente, a Manutencdo esta certificada
pela NBR SO 9001:2008.

Os processos da Manutencdo contemplados no escopo do Sistema de Gestdo da
Qualidade estdo definidos segundo o ciclo do PDCA (Plan — Do — Check e Action), conforme
figura 5.

Figura 5 - Fluxo dos processos da Manutengéo

Fase Descrigédo

l Definicdo da Politica de Manutencéao e de Estoque l

v

Estabelece e Implanta o
Sistema de Gestdo da Qualidade

Identifica os Requisitos do Cliente l

v

l Elabora os Planos de Manutencéao l

v

l Disponibiliza e Gerencia os Recursos l

Execucdo da Manutengao e

D Administracdo de Materiais
Material Via Equipamentos |Administracéo Estruturas e
Rodante |Permanente Fixos de Materiais |Instalacdes Civis

l Monitoramento dos Processos l

v

A l Acdes para Melhoria Continua l

Fonte: Manual de gestdo da qualidade (2010)

Através do ciclo PDCA obtém-se uma visdo geral dos macros processos contemplados

no escopo do Sistema de Gestéo da Qualidade da Manutengéo.
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Pode-se dizer que, ap6s 10 anos de implantacdo, o Sistema de Gestdo da Qualidade é
eficaz e eficiente, com boa interacdo entre seus processos e que apoia a agilidade e melhoria.
Além disso, 0s processos consideram as necessidades das partes interessadas identificadas.
Também é possivel afirmar que a Manutencdo apoia a inovagdo. Como exemplo, pode-se citar
a modernizacdo dos trens que, basicamente, se consolidou por conta da inovacao tecnolégica.
Os trens modernizados contemplam, dentre outras melhorias, a instalagéo de circuito fechado
de TV; rede de dados; sistema de ar condicionado; sistema de tracdo em corrente alternada;
sistema de freio antideslizamento e sistema de deteccdo de incéndio. Outro exemplo tem a ver
com a instalacdo do novo sistema de sinalizacdo da via, denominado CBTC, que permitird
intervalos menores entre os trens nas estagdes.

N&o se pode afirmar que existe um sistema de gestdo da qualidade que apoia o
Benchmarking, apesar de a Manutencdo analisar 0s seus resultados em comparacdo aos
resultados dos metrés que compde os grupos COMET e NOVA. Tal fato foi observado em um
encontro com 0s gestores dos processos, onde o Gerente de Manutencdo e seu Assistente
apresentaram os Indicadores Chave de Desempenho (KPI’s) desses metrds, especificamente
aqueles que a Manutencdo tem relacdo direta. No entanto, um melhor entendimento das
diferengas desses indicadores s6 é possivel identificando aqueles cujas caracteristicas sao
semelhantes ou muito proximas. Como exemplo, foi citado um metré com caracteristicas
semelhantes a empresa objeto desse estudo, que apresentava custos de manutencao abaixo dos
praticados pela Manutencdo. Ao buscar um melhor entendimento das boas préaticas desse
metrd, foram constatadas situacfes bastante diferentes da realidade a que esta submetida a
Manutencdo, a comecar pela facilidade de aquisicdo de materiais e servigos, passando pelas
leis trabalhistas locais. A aquisicdo de materiais e servicos efetuada pela Manutencdo esta
submetida a Lei das licitacBes. As leis trabalhistas brasileiras e os acordos sindicais elevam 0s
custos de mao-de-obra, que se caracteriza como a maior despesa de custeio da Manutencéo,

A manutencdo considera no seu sistema de gestdo da qualidade todas as partes
interessadas identificadas, 0 qué ndo ocorre com as partes interessadas emergentes. Para esses

casos, a abordagem se da de forma reativa, conforme abordado no elemento-chave “gestao”.

5.1.1.5. Elemento-chave — Monitoramento e medicao

Conforme abordado no elemento-chave “gestao”, demonstrado na tabela 11, a

Manutencdo considera o seu desempenho como um aspecto importante.



Tabela 11 - Elemento-chave - Monitoramento e medic¢édo
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ELEMENTO-CHAVE : : IVEL DE MATURIDADE : :
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
Resultados previstos sio Os resultados obtidos
Os resultados sdo Alguns resultados alcanpados : Existem resultados previstos | estiio acima da média do
alcancados de forma previstos sio . g . consistentes e positivos. com | setor para a organizagio
. especialmente, para partes . N .
aleaténa. alcangados. tendencias sustentiveis. e sio mantidos a longo

hoc . realizadas de formas 3 realizadas de forma sistematica -
. melhona toda a organizagio.
sistematica.
Monttoramento e
medigio Principais indicadores de
desempenho estio
A satisfagdo dos integrados no
Indicadores financeiros.| clientes, principais | A satisfacio das pessoas e Principais indicadores de monitoramento em temp

Como os resultados
530 alcangados?

interessadas 1dentificadas.

prazo.

Agbes correfivas sio ad

Agbes corretivas e
preventivas sio

Existe uso consistente de
monitoramento. medigio e

Melhonia e movagdes sio

Ha implementagio de
melhoria e movagio em

Como os resultados
sdo momtorados?

comercais e de

processos de realizagio

das partes mteressadas da

desempenho estio almhados com

real de todos os

produtividade estio em
uso.

e desempenho dos
fornecedores sdo

organizagdo sio
monitoradas.

a estratégia da organizacio e sdo
utilizados para o monitoramento

Processos e 0
desempenho é
eficientemente

comunicado as partes
mteressadas pertinentes

monitorados

Isso foi observado a partir dos relatérios da qualidade e das reunides instituidas para
esse fim. Uma vez por més, os indicadores contratados com o cliente e os indicadores de
processo sdo analisados com o0s gestores operacionais, sempre observando os resultados
obtidos em relacdo as suas metas. Dessa analise, sdo desdobradas as melhorias necessarias aos
processos de manutencdo. Conforme dados obtidos através do Relatério da Diretoria de
OperacBes de 2011, somente no ano de 2011 foram analisados pelo Departamento Técnico de
Manutengédo 614 processos que buscavam melhorias operacionais. A cada dois meses, todos
os indicadores sdo apresentados e discutidos com o Gerente de Manutencdo, onde sao
apresentadas as acdes voltadas as metas nao atendidas.

Além do tratamento dados nas reunifes mensais com 0s gestores e bimestral com o
Gerente de Manutenc¢do, 0s requisitos e 0s niveis de servico contratados pelo cliente sdo
discutidos nas Reunifes de Acordo de Nivel de Servico, em acordo com os requisitos da NBR
ISO 9001:2008. Sao reunides realizadas duas vezes ao ano com os clientes da Manutengdo em
que sdo apresentados e discutidos os resultados alcangados, em cada semestre, pelos gestores
da Manutengdo, com foco nos requisitos do cliente. Nessas reunides também participam as
geréncias que influenciam nos resultados apresentados.

Como exemplo do tratamento desses indicadores, pode-se citar o indicador
relacionado a disponibilidade trens para atendimento aos picos, cujos resultados do periodo de
2007 & 2011 podem ser observados pela tabela 12.
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Tabela 12- Disponibilidade de trens nos horéarios de pico
%

Linha 2007 2008 2009 2010 2011
Linha 1 - Azul 100,0 99,9 99,8 98,9 98,8
Linha 2 - Verde 955 913 96,0 971 998
Linha 3 - Vermelha 99,6 99,6 99,5 96,4 99,6
Linha 5 - Lilds 99,1 994 992 96,5 98,0

Fonte: Relatério Operacional da Diretoria de Operacdes (2011)

O célculo desse indicador considera o valor acumulado no final do ano, a partir das
médias dos valores mensais. A meta contratada pelo cliente é de 98%. Como pode ser
observado pela tabela 12, esse indicador ndo foi atendido no ano de 2010. Nas atas das
reunides de acordo de nivel de servico constata-se que o ndo atendimento foi originado pela
indisponibilidade de trens provocada pelas diversos processos voltados para a melhoria no
desempenho dos trens como, por exemplo, a modernizacdo dos trens. Como acBes para
mitigar esses desvios foram desenvolvidas varias alteracGes nos processos de trabalho, como
transferéncia de atividades para o periodo noturno; melhoria no processo de teste de chegada
e preparagéo dos trens e postos avangados das equipes de manutengéo corretiva dos trens.

O nivel 5 de maturidade proposto pela avaliacdo desse elemento-chave considera o
monitoramento em tempo real, que ainda ndo é praticado pela Manutencdo. Ao menos, ndo

foram obtidas evidéncias para esse fim.

5.1.1.6. Elemento-chave — Melhoramento, inovacéo e aprendizagem

Conforme tabela 13, pode-se observar que a avaliacdo proposta pelo elemento-chave
“Melhoria, Inovacdo e Aprendizagem” busca avaliar como sdo decididas as prioridades de
melhoria e como o aprendizado ocorre.

As atividades de melhoria evidenciadas sdo desdobramentos das avaliacbes de
desempenho e necessidades identificadas pelo cliente. Dessa anéalise, conforme abordado
anteriormente, sdo desdobradas as melhorias necessarias aos processos de manutencao, que se
transformam em ATE’s — Atividade Técnicas e Estudos, analisadas pelo Departamento

Técnico de Manutencao.
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Tabela 13 - Elemento-chave - Melhoramento, inovacgéo e aprendizagem

ELEMENTO-CHAVE

NIVEL DE MATURIDADE

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

NIVEL 5

Como sdo
decididas as
prioridades de

Prioridades de melhoria
sdo baseadas em erros.
queixas ou critérios

Prioridade de melhorias
sdo baseadas em dados
de satisfagio do cliente

Prioridades de melhoria
sdo baseadas nas
necessidades e
expectativas das partes
interessadas, bem como

Prioridades de melhoria sio
baseadas em tendéncias e
informacdes de outras partes
interessadas, bem como na

Prioridades de melhoria
sdo baseadas em
informagdes de partes
mteressadas

ou agdes corretivas e . .
< analise de mudancas sociais,

ambientais e econdmicas.

melhoria? financeiros.

dos fornecedores e das
pessoas da orgamzagio

preveuri\-“a 5. emergentes.

Melhoramento,

movagio e
aprendizagem Os processos para
aprendizagem da
orgamizagio sio

compartilhados com as

Um processo de
aprendizagem
sistematico e

compartilhado é

mmplementado na
organizagio.

s i Existe uma cultura de

. xiste aprendizagem .

Como o Aprendizagem ocorre . - e £ aprendizageme
sistematica a partir dos

compartilhamento na
organizagiio. que estd atrelada
4 melhoria continua.

aleatoriamente, em um
nivel individual

aprendizado

partes interessadas
ocorre?

relevantes. e apolam a
criatividade e a

sucessos e fracassos da
organizagio.

novagio.

Toda a inovagéo, ainda que seja para 0s processos ou tecnologia a ser aplicada aos
equipamentos e sistemas, passa, necessariamente, por estudo pelo Departamento Técnico de
Manutencdo. Ha na manutencdo uma cultura de que “o qué esta escrito deve ser feito” e
“somente deve ser feito 0 qué esta escrito”. A Manutengdo nasceu com 0 conceito de trabalhar
com padrdes e procedimentos e, com isso, garantir os resultados projetados. Esse conceito foi
acentuado com o Sistema de Gestdo da Qualidade. Nas auditorias de processo e de
manutencdo do sistema de gestdo, 0 que se busca sao evidéncias de que o processo esta sendo
feito conforme o qué esta documentado.

Apesar disso, vérias evidéncias foram coletadas que evidenciaram inovagdes em
processos e equipamentos. Nos processos, pode-se destacar o constante desenvolvimento,
expansdo e modernizacdo dos sistemas de informacdo. Eles sdo responsaveis por suportar a
execucao das rotinas de manutencdo, e por processar e disponibilizar, em tempo habil e com a
confiabilidade requerida, as informacBes necessarias a gestdo de tais rotinas, e a tomada de
decisbes. Além disso, a Manutencdo emprega com sucesso técnicas preditivas, tais como,
termovisdo e analise de vibracdo, integradas a outras tecnologias aplicadas como a
Manutencdo Centrada em Confiabilidade (MCC) e a Engenharia da Confiabilidade, que trata
da tomada de decisdo baseada em custo, risco e ciclo de vida dos ativos. Tais tecnicas
de

equipamentos/componentes aos menores custos e minimizando os efeitos dos modos de falha.

permitem  estruturar a manutencdo com base nas funcbes criticas

Para o caso de trens, equipamentos e instalacGes, pode-se citar a modernizagdo dos
trens que, basicamente, se consolidou por conta da inovagdo tecnologica que essa

modernizagdo contempla. Os trens modernizados contemplam, dentre outras melhorias, a
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instalagdo de circuito fechado de TV; rede de dados; sistema de ar condicionado; sistema de
tracdo em corrente alternada; sistema de freio antideslizamento e sistema de deteccdo de
incéndio. Outro exemplo tem a ver com a instalacdo do novo sistema de sinalizacdo da via,

denominado CBTC, que permitira intervalos menores entre 0s trens nas estagoes.

5.1.1.7. Nivel de maturidade — Geral

A tabela 14 traz o quadro geral da avaliagdo feita pelos gestores da Manutengéo.
Segundo a percepcdo dos gestores, todos os elementos-chaves tiveram nivel de maturidade

igual a quatro. Na coluna “Nivel 5” estdo destacadas as lacunas identificadas na

autoavaliacao.

Tabela 14 - Autoavaliacdo segundo a NBR 1SO-9004:2010

NIVEL DE MATURIDADE

ELEMENTO-CHAVE

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

NIVEL §

Gestéo

Qual é o foco da
gestio?

O foco esté nos produtos,
acionistas e alguns clientes, com
reagBes ad hoc a mmdangas,
problemas e oportunidades.

O foco estd nos clientes e
requisitos estatwrios

O foco estd nas pessoas e
em ontras partes
interessadas.

O foco esta em balancear as

necessidades das partes inferessadas

identificadas.

O foco esta em.
balancear as
aecessidades das partes

com
algumas reagdes.

Processos séo definidos e
implementados em relagio a
problenas e opormaidades.

Melhoria continna é enfatizada como
uma parte do £co da organizagio

Desemperho como
melhor da classe é
definido como objetivo
primirio

Qual é a abordagem de
tideranga?

A abordagem € reativa ¢ baseada
em instrugdes de cima para baixo

A abordagem ¢ reativa
baseada em decisdes
tomadas pelos gerentes em
diferentes niveis.

A sbordagem é proativae a
autoridade para formar
decistes ¢ delegada.

A abordagem é proativa, com alte

envolviments dos membros da

organizagio na sua fomada de decisio.

A abordagem é proativa
e orientada

Estratégia e politica

Como é decidido o
que é importante?

[As decisdes sio baseadas em.
entradas mformais do mercado e
outras fontes.

As decisdes sio baseadas
em necessidades e
expectativas dos clientes

As decisdes sio baseadas na
estratégia e estdo ligadas ds
necessidades e expectativas

As decisdes sdo baseadas no

As decisdes sio
baseadas na necessidade

das partes interessadas.

desdobramento da estratégia em de flexibilidade,
P agilidade e d b
sustentado.

Recursos

O que ¢ necessirio
para obter resultados?

Os recursos sio gerenciais de
modo ad hoc

Os recursos sdo gerenciados

0s recursos sio gerenciados

Os recursos sio gerenciados
eficientemente e de forma que seja

levadas em conta sua escassez casaa |

caso

A gestio e utilizagio dos
| Tecursos sio planeiadas,
eficientemente

e
a as partes interessadas.

Processos

Como as atividades
sfio organizadas?

Ha uma abordagem nio
sistemitica para a organizagdo de
atividades. com apenas alguns
procedimentos on instrugdes de
trabalho bisicos em uso.

As atividades sio
organizadas por funglo com
um sistema de qualidade
bisico emuso.

As atividades sio
organizadas em um sistema
de gestio da qualidade
‘baseado em processos que
sdo eficazes ¢ eficientes &

Existe um sistema de gestio da
qualidade que ¢ eficaz e eficiente, c

boa inferagio entre seus processos &
e melhoria. Os
a

que apoia a agilidade

Exste um sistema de
gestio da qualidade que
apoia a inovagho e
benchmarking e que
comsidera as
necessidades e

om

que permite

processos d tp das partes
das partes -
bem como das
identificadas

Como os resultados
sdo aleangados?

Os resultados sdo alcangados de
forma aleatéria.

Alguns resultados previstos
sdo alcansados.

Resultados previstos sio
alcangados, especialmente,
para partes interessadas
identificadas.

Existem resultados previstos
consistentes e positivos, com
tendencias sstentiveis.

05 resultados obtidos

estio acima da média do

setor para a organizagio

& 530 maatidos a boago
prazo

Agbes corretivas sio ad hoe .

AgBes comretivas e
sdo realizadas

Existe uso consistente de

de formas sistemitica

medicio e
melhoria

Melhoria e inovages sio realizadas de|

forma sistematica.

Hi inplementagio de
melhoria e novagio em
toda a organizagio.

medigio

Como os resultados
sio menitorados?

Indicadores financeiros,
comerciais e de

A satisfagio dos clientes,
principais processos de
realizagio e

estdo emuso.

dos fornecedores, sfio

A satisfagio das pessoas e
das partes inferessadas da
organizagio sio

Principais ind

Principais indicadores del
desempenho estio
integrados no

de d

estio alinhados com a estratégia da

organizagio e o utilizados para

em
tempo real de todos os

o processos e 0

Melhoramento, inovagio
< aprendizagem

monitorados monitoradas. monitoramento. d.es?mpeuho é
eficientemente
comunicado is partes
interessadas pertinentes.
Prioridade de melhorias sfo | Tioridades de melhosia 8o | b isnie 5o melhoria sio baseadas
Como sio decididas as|  Prioridades de melhoria sio e e e | T et ety | [ rriciades e melliocia

prioridades de
melhoria?

baseadas em erros, queixas ou
critérios financeiros

satisfago do cliente on
agdes corretivas ¢
preventivas

especulativas das partes

interessadas. bem como dos

fornecedores e das pessoas
da organizagio,

partes interessadas, bem como na

andlise de mmdangas sociais.
ambientais e econdmicas

sdo baseadas em
informagdes de partes
interessadas emergente

Como o aprendizade
ocorre?

Aprendizagem ocorre
aleatoriamente, em um nivel
individual

Existe aprendizagem

sistemtica a partir dos

sucessos e fracassos da
organizagio.

Um processo de
aprendizagem sistemitico e
é

Existe uma cultura de aprendizagem e

implementado na
organizagio

na
esta atrelada 3 melhoria continua

que

0s processos para
aprendizagem da
organizagio sio
compartilhados com as
partes interessadas
relevantes, e apoiam a
criatividade e a
inovagio.
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Como exemplo, pode-se citar que para atingir o nivel 5 da escala de maturidade do
elemento-chave “Gestao” e se tornar a melhor pratica, essa organizacdo precisa que “o foco
da gestdo esteja em balancear as necessidades das partes interessadas emergentes” e “o
desempenho como melhor da classe seja definido como um objetivo primario”. A mesma
abordagem vale para os demais elementos-chaves.

Os resultados demonstraram que esse sistema ainda ndo esta no seu nivel maior de
maturidade, aquele que pode ser considerado como sendo a melhor pratica. Wiegers (2012) e
Berg et al. (2002), pesquisadores de modelos de maturidade, desconhecem organizagdes
totalmente amadurecidas. Para eles, faz sentido investir esforgos para caracterizar qual é esse
nivel.

Uma importante contribuicdo do modelo de maturidade proposto pela NBR ISO
9004:2010 € que ele ndo se limita a identificar o estado onde a organizacdo se encontra, mas,
sobretudo, indica as lacunas que devem ser preenchidas para que se obtenha a melhor prética.
O modelo ndo ensina 0 qué deve ser feito, mas ajuda a organizacdo a planejar as suas
iniciativas de melhoria. Para Nitu (2011) a autoavaliacdo permite estabelecer e comparar o
nivel de maturidade e identificar forcas e fraquezas da organizacao.

Conforme NBR 1S0-9004:2010, cabe a alta direcdo da organizacdo, efetuar uma
andlise critica das lacunas, de forma a planejar as melhorias necessarias para conduzir cada
elemento ao seu nivel superior.

A autoavaliacdo identificou, basicamente, que o atendimento a melhor préatica depende
de a empresa incluir em seus processos 0 tratamento as partes interessadas emergentes ou
identificadas, principais diferencas entre os niveis 4 e 5 da escala proposta pela avaliagéo.

Conforme orientagdo da NBR 1SO-9004:2010, convém que o término de uma
autoavaliacdo resulte em um plano de acdo para a melhoria, com base nos elementos da NBR
ISO 9004:2010. Berg et al. (2002) propdem que as acles para a melhoria sejam consideradas
no Planejamento Estratégico da organizacdo e os objetivos desejados devem ser incluidos nas
estratégias da organizacéao.

O resultado da autoavaliacdo pode, ainda, estimular comparacGes e compartilhar
aprendizado em toda a organizacdo; fazer benchmarking com outras organizacOes e, se
aplicado periodicamente, monitorar o progresso da organizacdo ao longo do tempo. Nesse
sentido, a autoavaliagcdo pode preencher uma lacuna no processo de benchmarking do setor
metroferroviario. Conforme Alouche e Labate (2010), o benchmarking no setor

metroferroviario ndo é tarefa facil, haja vista que ndo ha competitividade no setor onde as
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operadoras atuam. Para eles, isso também ¢ tarefa dificil entre operadoras de setores
diferentes, onde o benchmarking é feito comparando indicadores chave de desempenho
(KPI's). Ocorre que cada operadora tem caracteristicas proprias e inseridas em um contexto

diferente.

5.1.2. Aplicabilidade da autoavaliacio pela NBR 1SO-9004:2010

A fim de entender a aplicabilidade da norma, segundo a percep¢éo dos representantes
da alta direcéo do caso estudado, depois de recebidos todos 0s questionarios, foi encaminhada
uma pesquisa semelhante a proposta pelo trabalho de Lima et al. (2010) através de mensagem

de correio eletrdnico a todos os respondentes, fazendo quatro afirmacdes, a saber:

- Aautoavaliacdo é elemento essencial para a gestdo da Manutencé&o.

- O Modelo de autoavaliacdo apresentado pela NBR 1SO-9004:2010 é aplicavel,
efetivamente, para avaliacdo do desempenho do sistema de gestdo da Manutencéo.

- Os niveis e requisitos propostos pelo modelo de autoavaliagdo apresentado pela
NBR 1SO-9004:2010 é aplicavel, efetivamente, para avaliacdo do desempenho do

sistema de gestdo da Manutencao.

Os respondentes, classificados de R1 a R8, foram orientados a manifestar sua opinido
guanto a essas afirmacdes, segundo o formato tipico da Escala de Likert (1 — Discordo
totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente e 5 —

Concordo totalmente). Os resultados podem ser observados através da Tabela 15.

Tabela 15 - Aplicabilidade da autoavaliagdo - NBR ISO 9004:2010

Afirmacoes R1 R2 R3 R4 RS|R6 | R7| RS

A auto-avaliagcao € elemento essencial para

= - 4 5 4 4 5 2 5 5
a gestao da Manutengao

O Modelo de auto-avaliacao apresentado
pela NBR ISO-9004:2010 € aplicavel,
efetivamente para avaliagiao do
desempenho do sistema de gestao da
Nanutencao.

&
I
A
I
IS
h
I
I

Os niveis e requisitos proposto pelo
modelo de auto-avaliagao apresentado pela
NBR ISO-9004:2010 é aplicavel.
efetivamente para avaliagao do
desempenho do sistema de gestao da
NManutencao.
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O fato de os gestores estarem divididos quanto & importancia da autoavaliacdo pode

estar ligada as diversas avaliaces a que séo submetidos 0s processos por conta dos requisitos

necessarios ao Sistema de Gestdo da Qualidade, ao Sistema de Gestdo Ambiental e ao Sistema

de seguranca e Saudo Ocupacional. Esse fato evidenciado durante as questdes apresentadas

para a pesquisa do nivel de maturidade; pela manifestacdo espontanea dos respondentes feitas

de maneira verbal ou escrita nas folhas da pesquisa e pelas vérias fontes de informacéo citadas

na andlise dos elementos-chave. Esses sistemas de gestdo sdo frequentemente avaliados a

partir das seguintes ferramentas:

a)

b)

d)

f)

Controle de processos — atividade realizada rotineiramente pelos gestores dos
processos e gestores das areas de manutencdo e logistica. Utilizam as ferramentas
disponiveis de planejamento, programacdo, apontamentos de resultados, registros
de ndo-conformidades, acdo corretiva, acdo preventiva e controle por indicadores;
Auditoria de processos — atividade que visa constatar a conformidade da
realizacdo das atividades de rotina da manutencdo abordando, também, as
atividades de administracdo e controle dessas rotinas definidas no SGQ — Sistema
de Gestéo da Qualidade e em outros sistemas de gestdo (SGA — Sistema de Gestéo
Ambiental e SGSSO Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude ocupacional);
ReuniBes de Desempenho — sdo reunibes periodicas para avaliar os indicadores de
desempenho dos sistemas metrovidrios mantidos entre os gestores envolvidos na
manutencdo desses sistemas e o setor de engenharia pertinente, além da alta
direcdo;

ReuniBes de Acordo de Nivel de Servico — sdo reunides realizadas duas vezes ao
ano com o cliente da Geréncia de Manutencdo em que sao discutidos os resultados
alcancados, em cada semestre, pelos processos da Geréncia de Manutengdo, com
foco nos requisitos do cliente. Nessas reunides sdo convidadas outras geréncias
que influenciam nos resultados apresentados;

Reunides de Andlise Critica — sdo reunifes da Alta Direcédo realizadas pelo menos
uma vez ao ano para avaliacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade. Nesta mesma
reunido também sdo avaliados os demais sistemas de gestdo (SGA e SGSSO);
Reunides do SINACAP (Sistema de N&do Conformidades - Ac¢bes Preventivas e
Acoes Corretivas) — sdo reunides da Alta Direcdo realizadas bimestralmente para
avaliacdo das ndo-conformidades, acdes-corretivas e acdes preventivas registrados

no sistema informatizado;
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g) Auditorias Internas do Sistema de Gestdo da Qualidade — atividade realizada
anualmente pelos auditores da Companhia e tem como objetivo evidenciar a
conformidade do SGQ — Sistema de Gestdo da Qualidade, frente a norma ABNT
NBR 1SO 9001:2008;

h) Auditoria Externa do Sistema de Gestdo da Qualidade — atividade realizada
anualmente por Organismo Certificador Credenciado que visa, também,
evidenciar a conformidade do SGQ frente a norma de referéncia e objetiva definir

a manutencdo, ou ndo, da Certificacdo do Sistema.

Quanto a aplicabilidade, niveis e requisitos propostos, é bastante provavel que o fato
de a alta direcdo concordar parcialmente, também se deve ao fato de a Manutencdo ser
avaliada, frequentemente, conforme descrito anteriormente, pelas diversas ferramentas
utilizadas para manter os sistemas de gestdo que a Manutencéo esté certificada.

Outro fato que pode ter contribuido por essa avaliacdo foi a dificuldade no
entendimento das afirmacBes constantes em cada elemento-chave. Para se posicionar em
relacdo ao estdgio em que a Manutencdo se encontra é preciso entender o qué estd sendo
avaliado. No entanto, as afirmacdes sdo bastante abrangentes. Isso foi identificado a partir das
diversas questbes que foram feitas para o pesquisador apés a entrega do formulario, que foi
acompanhado das orientacGes de preenchimento constantes no Anexo A da NBR ISO
9004:2010. Na folha de resposta da avaliacdo da aplicabilidade também havia registros dessa
dificuldade. Nas ocasides em que foi questionado, o pesquisador se utilizou de textos da
prépria NBR ISO 9004:2010 para elucidar as davidas.

Pelo posicionamento dos gestores da gestdo estratégica da Manutencdo pode-se
concluir que a autoavaliagdo é essencial para a gestdo da Manutencdo e que o modelo de
autoavaliacdo proposto pela NBR ISO 9004:2010, incluindo os seus niveis e requisitos sao
aplicaveis para avaliacao do sistema de desempenho da Manutencao.

A pesquisa buscou relacionar a percepc¢do dos gestores quanto ao nivel de maturidade
que se encontra o sistema de gestdo da Manutengédo, usando como referéncia a utilizacdo da
ferramenta de autoavaliacdo proposta NBR ISO 9004:2010, com as diversas fontes de
evidéncias coletadas pelo pesquisador. Isso permitiu uma avaliagdo critica que, de certa
forma, se caracterizou com uma espécie de auditoria desse sistema. Conforme Kohlegger et
al. (2009), os modelos de maturidade podem ser usados de forma descritiva, explicando as
mudancas observadas na realidade. Acrescentam que muitos modelos de maturidade s&o

tratados de forma vaga, isentos de uma avaliagdo critica quanto a sua adequacdo. Para esses
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pesquisadores, apesar dos varios esforcos de instituicdes e pesquisadores, as contribuicdes da
literatura ainda ndo foram suficientes para conceber um modelo de maturidade que

preenchesse essa lacuna.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho apresentou o nivel de maturidade de um sistema de gestdo da
Manutencdo tendo como referéncia a autoavaliacdo proposta pela ABNT NBR ISO
9004:2010.

Os resultados demonstraram que o sistema de gestdo ainda ndo esta no seu nivel maior
de maturidade, aquele que pode ser considerado como sendo a melhor pratica.

Uma importante contribuicdo do modelo de maturidade proposto pela NBR ISO
9004:2010 é que ele ndo se limita a identificar o estado onde a organizagdo se encontra mas,
sobretudo, indica as lacunas que devem ser preenchidas para que se obtenha a melhor prética.
O modelo ndo ensina o qué deve ser feito, mas ajuda a organizacdo a planejar as suas
iniciativas de melhoria.

A autoavaliacdo identificou, basicamente, que o atendimento a melhor préatica depende
de a empresa incluir em seus processos o tratamento as partes interessadas emergentes.

Conforme orientacdo da NBR 1S0-9004:2010, convém que o término de uma
autoavaliacdo resulte em um plano de acdo para a melhoria, com base nos elementos da
Norma, além de estimular comparacGes e compartilhar aprendizado em toda a organizacao;
fazer benchmarking com outras organizacOes e, se aplicado periodicamente, monitorar o
progresso da organizagéo ao longo do tempo.

A pesquisa também demonstrou que os gestores da gestdo estratégica da Manutencdo
da organizacdo estudada concordam que tanto o0 modelo de autoavaliagdo quanto os requisitos
propostos pela NBR 1S0O-9004:2010 sdo aplicaveis para a avaliagdo de desempenho do
sistema de gestéo.

A principal contribuicdo desse trabalho estd em estimular as empresas do setor
metroviario a utilizar uma ferramenta de autoavaliacdo para identificar as lacunas presentes
no sistema, caso essa empresa tenha por objetivo a busca pela melhor pratica. Como
apresentado nesse trabalho, as empresas do setor metrovidrio que mais se destacam sdo
aquelas participantes dos grupos COMET e NOVA e entre essas empresas 0 benchmarking €
feito comparando-se os indicadores chave de desempenho (KPIs). Esse processo de
benchmarking, no entanto, ndo considera a realidade dessas empresas tendo em vista a
cultura, as legislacdes, caracteristicas proprias, dentre outros aspectos. Assim, a ferramenta de

autoavaliacdo pode se tornar uma alternativa complementar ao processo existente.
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A avaliacdo forneceu uma visdo geral do comportamento da Manutencdo da
organizacao estudada, segundo a percepcao dos gestores da gestdo estratégica e, por isso, para
trabalhos futuros, sugere-se uma avaliacdo detalhada pela gestdo operacional, composta por
coordenadores e supervisores da Manutengdo, conforme preconizado pelo Anexo A, tabelas
A.2aA.7,da NBR I1SO-9004:2010.



82

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABNT - ASSOCIAC}AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR IS0 9000 -
Sistemas de gestdo da qualidade: fundamentos e vocabulario. Rio de Janeiro, 2000.

ABNT - ASSOCIAC}AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR IS0 9001 -
Sistemas de gestdo da qualidade: requisitos. Rio de Janeiro, 2008.

ABNT - ASSOCIAC}AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR IS0 9004 -
Sistemas de gestdo da qualidade: diretrizes para melhoria de desempenho. Rio de Janeiro,
2010.

ALASTICO, G. P.; TOLEDO, J. C.; Niveis de maturidade em sistemas de gestdo: Estudos de
casos. In XXX ENEGEP - Maturidade e desafios da Engenharia de Producdo:
competitividade das empresas, condi¢cdes de trabalho, meio ambiente, 2010, Séo Carlos.

ALOUCHE, P. L.; LABATE, E. D.; A importancia dos Metrds nas Grandes Metropoles do
Mundo; Revista Ferrovia, ano 75, edicdo 164, p. 46-60, 2010

AMORIM, A. C.; CARVALHO, N. C.; LIMA, G. B. A.; Avaliacdo de desempenho baseada
na 1ISO 9004:2000, Anexo A: estudo de caso em uma empresa de manutencdo. In: V
Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo - Gestdo do Conhecimento para a
Sustentabilidade, 2009, Niteroi.

ANDERSEN, E. S.; JESSEN, S. A. Project maturity in organisations. International Journal
of Project Management. v. 21, p. 457-461, 2003

ANDRADE, C. E. S.; NETO, H. X. R.; Proposta de um conjunto basico de indicadores
operacionais para sistemas metroferroviarios sob a 6ética da qualidade dos servicos prestados
aos USUArios. Disponivel em
http://www.revistaferroviaria.com.br/nt2009/trabalhos/alstom/11.pdf.>. Acesso em: 07 abr.
2012.

ANTP - Associacdo Nacional dos Transportes Publicos. Sdo Paulo: Disponivel em: <
http://www.antp.org.br>. Acesso em: 19 fev. 2013.

ARCURI FILHO, R. A.;; CARVALHO, N. C.; LIMA, G. B. A. (Auto) Avaliacdo do
Desempenho Empresarial da Manutengdo: O Diferencial Competitivo na Busca da
Sustentabilidade. In: XI SIMPEP; 2004, Bauru.


http://www.revistaferroviaria.com.br/nt2009/trabalhos/alstom/11.pdf.%3e.%20Acesso%20em:%2007%20abr.%202012.
http://www.revistaferroviaria.com.br/nt2009/trabalhos/alstom/11.pdf.%3e.%20Acesso%20em:%2007%20abr.%202012.
http://www.antp.org.br/

83

BARBIERI, J. C.; CAJAZEIRA, J. E. R. Responsabilidade Social Empresarial e Empresa
Sustentavel. S&o Paulo: Saraiva, 2009.

BARCANTE, L. C. Qualidade Total: uma visdo brasileira: o impacto estratégico na
Universidade e na Empresa. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

BARNAUM, D.; GLEASON, J. M.; Estimating Data Envelopment Analysis Frontiers for
Nonsubstitutable Inputs and Outputs: The Case of Urban Mass Transit; Great Cities Institute
Publication Number: GCP-08-03 A Great Cities Institute Working Paper, 2008.

BERG, P.; LEINONEM, M.; LEIVO, V.; PIHLAJAMAA.; J. Assessment of quality and
maturity level of R&D. Int. J. Production Economics, v. 78, p. 29-35, 2002.

BITITCI, U. S.; MENDIBIL, K.; NUDURUPATI S.; GARENGO, P.; TURNER, T.
Dynamics of performance measurement and organizational Culture. International Journal of
Operations & Production Management, v. 26, n.12, 2006.

BONFA, S. Modelo de exceléncia da gestdo da FNQ e normas NBR ISO 9004/ NBR ISO
9001: Modelos complementares ou concorrente. In: VI Congresso Nacional de Exceléncia em
Gestdo - Energia, Inovacdo, Tecnologia e Complexidade para a Gestdo Sustentavel, 2010,
Niteroi.

BRITO, J. N.; O tempo da Inteligéncia Artificial. Revista Engenharia, Edi¢do 124, 2008

CAMPOS, V. F.; TQC: Controle da Qualidade Total (no estilo japonés). Rio de Janeiro:
Editora Bloch, 1992.

CAUCHICK MIGUEL. P. A. Adocdo do estudo de caso na engenharia de producdo. In:
CAUCHICK MIGUEL. P. A (Org.). Metodologia de pesquisa em engenharia de producao.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2010. p. 129-143

COMET - Comunity of Metros. Disponivel em: < http://www.comet-metros.org>. Acesso
em: 23 fev 2013.

CONCHA, G.; ASTUDILLO, H.; PORRUA, M.; PIMENTA, C.; E-Government procurement
observatory, maturity model and early measurements; Government Information Quarterly.
V. 29, p. 43-50, 2012.

CONTI, T. How to conceptually harmonize ISO 9000 certification, levels of excellence
recognition and real improvement. Total Quality Management. Vol. 15, No. 5-6, p. 665-
677, 2004.


http://www.comet-metros.org/

84

CROSBY, P. B. Quality is free. New York: McGraw-Hill, 1979.

CURTIS, B.; ALDEN, J. A Popular Misconception about Maturity Models. BPTrends, 2007.
Disponivel em: <http://www.bptrends.com/deliver_file.cfm>. Acesso em: 18 nov. 2012.

DEMING, W. E. Qualidade: A revolucdo da Administracdo. Rio de Janeiro: Editora
Marques Saraiva, 1990.

FEIGENBAUM, A. V. Controle da Qualidade Total. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

FREDERICO, G. F.; Proposta de um modelo para adquacdo de sistemas de medicdo de
desempenho aos niveis de maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos. 2012. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) Programa de pds-graduacdo em engenharia de
producdo, UFSCAR, Séo Carlos.

FROSINI, L.H., CARVALHO, A.B.M., Seguranca e Saude na Qualidade e no Meio
Ambiente. Sdo Paulo: CQ Qualidade, 1995.

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (FNQ). Cadernos de Exceléncia: introducio
ao modelo de exceléncia da gestdo, 20009.

GASKELL, T.; Crosby’s Quality Management Maturity Grid. Disponivel em: <
www.qualityandproducts.com>. Acesso em: 19 nov. 2012.

GEERLINGS, H.; KLEMENTSCHITZ, R.; MULLEY, C. Development of a methodology for
benchmarking public transportation organisations: a practical tool based on an industry sound
methodology. Journal of Cleaner Production. vol. 14, p. 113-123, 2006

GRAHAN, D. J.; CROTTE, A.; ANDERSON. A dynamic panel analysis of urban metro
demand. J. Anderson Transportation Research, vol. E 45, p. 787-794, 2009

GUIMARAES, P. A. M. R.; A Manutencdo numa empresa estruturada. Revista Engenharia,
Edicdo 132, 2010

HAN, J; HAYASHI, Y.; A Data Envelopment Analysis for Evaluating the Performance of
China’s Urban Public Transport System, International Journal of Urban Ciencias. v. 12, p.
173-183, 2008.

HARRIS N. G.; ANDERSON, R. J. An international comparison of urban rail boarding and
alighting rates. J. Rail and Rapid Transit. vol. 221, Part F, 2007.


http://www.bptrends.com/deliver_file.cfm
http://www.qualityandproducts.com/

85

HIGGINGS, A.; FERREIRA, L.; KOZAN, E. Optimization of train schedules to achieve
minimum transit times and maximum reliability. Proceedings of the 13th International
Symposium on Transportation and Traffic Theory, p. 589 — 614, 1996.

HU, J.; SHI, X.; SONG, J.; XU, Y. Optimal Design for Urban Mass Transit Network Based
on Evolutionary Algorithms. Computer Science, v. 3611, p.1089-1100, 2005.

HWANG, S. M. Process Quality Levels of ISO/IEC 15504, CMMI and K-model.
International Journal of Software Engineering and Its Applications. vol. 3, No. 1, 2009.

IGNACIO, P. S. A.; BACICI, M. J. Planejamento do sistema de gestdo da qualidade em uma
organizacdo de servicos: estudo de caso em uma empresa de transporte coletivo urbano. In: XI
SIMPEP, 2004, Bauru.

ISHIKAWA, K. Controle da Qualidade Total: A maneira Japonesa. Rio de Janeiro:
Campus, 1993.

JIA, G.; CHEN, Y.; XUE, X.; CHEN, J.; CAO, J.; TANG, K; Program management
organization maturity integrated model for megaconstruction programs in China.
International Journal of Project Management. v. 29, p. 834-845, 2011.

JURAN, J. M. A qualidade desde o projeto: novos passos para o planejamento da
qualidade em produtos e servicos. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.

KOHLEGGER, M.; MAIER, R.; THAMANN, S. Understanding Maturity Models Results of
a Structured Content Analysis. Proceedings of I-KNOW ’09 and I-SEMANTICS ’09. 2-4,
Austria, 2011.

KRISHNA, V.; MURALIDHAR, S.; DHINGRA, S. Public transport routing and scheduling
using Genetic Algorithms. 8th International Conference on Computer Aided Scheduling of
Public Transport, Berlin, Alemanha, 2000.

LIMA, G. B.; CARVALHO, N. C.; HERKENHOFF, D. Avaliacdo de desempenho baseada
na ISO 9004:2000: Estudo de caso em uma empresa de manuten¢do. INGEPRO - Inovacéo,
Gestéo e Produgéo; v. 02, n. 08, 2010.

MAIA, J. L. STEINHAGEN, M.; ARAUJO, K. P. Best practices for implementing
management laboratories using strategic indicators. In: VI Congresso Brasileiro de
Metrologia, 2011, Manaus.


http://www.springerlink.com/content/?Author=Xi+Shi
http://www.springerlink.com/computer-science/

86

MARANHAO, M.. ISO série 9000 (versdo 2000) — Manual de Implementacdo. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2005.

MARTINS, R. A. Abordagens quantitativa e qualitativa. In. CAUCHICK MIGUEL, P. A.
(Org.). Metodologia de pesquisa em engenharia de producdo. Rio de Janeiro: Elsevier,
2010. p. 45-61

MENDES, A. V. T.; PICCHI, F. A.; GRANJA, A. D.. Custos x Beneficios - A Implantacdo
de um Sistema de Gestdo da Qualidade € rentavel para Construtoras? In: XI Encontro
Nacional de Tecnologia no Ambiente Construido, 2006, Florianopolis.

MORATORI, A. F.; MORA, J. C.; RODRIGUES, R. T.; DUARTE S. L. Sistema Integrado
de Gestéo da Geréncia de Manutencdo da Cia. Do Metropolitano de Sdo Paulo — Metré. 2008.
Monografia (MBA em Exceléncia Gerencial) Fundacdo Instituto de Administracdo — FIA,
Séo Paulo.

MOREIRA, M. J. B. M.; GUTIERREZ, R. H. Contribuicdes aos Modelos de Maturidade em
Gestdo por Processos e de Exceléncia na Gestdo utilizando o PEMM e o MEG. In: VI
Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo, 2010.

NASCIMENTO, A. P.; FILHO, H. Z.; OLIVEIRA, M. P. V.; Um Breve Relato Sobre a
Evolucdo e Maturidade da Gestdo da Qualidade: ContribuicGes e Criticas. Thesis, Sdo Paulo,
ano VII, n. 15, p. 18-40, 2011

NITU, L.; NITU, L. D.; SOLOMON, ISO 9004 and risl management in practice. G.U.P.B.
Sci. Bull.. Série D, vol. 73, Cap.. 4, 2011

ORTI, P. S.; ALBINO, J. P.; MANFRINATO, J. W. S. Métricas de Gestdo em Educacéo
Corporativa: Modelos de Maturidade. In: XXVIII Encontro Nacional de Engenharia de
Producdo, 2008, Rio de Janeiro.

PAULK, M. C.; Practices of High Maturity Organizations; SEPG Conference, Atlanta,
Georgia, 1999.

PFLEEGER, S. L.; Maturity, Models, and Goals: How to Build a Metrics Plan. J. Systems
Software. v. 31, p. 143-155, 1995

PITANGA, C. R. O Sistema de Gestdo da Qualidade em Obras Publicas (QUALIOP) do
Governo do Estado da Bahia e a sua aplicacdo no Setor de Construcdo Civil. 2003.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo), Universidade Federal da Bahia. Salvador.



87

QUINTELLA, H. L. M. M.; ROCHA, H. M.; MOTTA, W. Avaliacdo do Nivel de Maturidade
dos Processos de Desenvolvimento de Produtos na Industria Automotiva do Sul Fluminense
com Base nos Critérios do CMMI. 1l Simposio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia —
SEGeT, 2005.

RANDALL, E. R.; CONDRY, B. J.; TROMPET, M. International bus system benchmarking:
Performance measurement development, challenges, and lessons learned. Transportation
Research Board. In: 86th Annual Meeting, 2007.

ROZMAN, I.; HORVAT, R. V.; GYORKQOS, J.; HERICKO, M.; PROCESSUS — Integration
of SEI CMM and ISO quality models. Software Quality Journal. v. 6, p. 37-63, 1997.

SAIEDIAN, H.; MCCLANAHAN, L. M.; Frameworks for quality software process: SEI
Capability Maturity Model versus ISO 9000. Software Quality Journal, p. 1-23, 1996.

SALSA, I. S. Matemética e realidade: interdisciplinar. Natal: Editora da UFRN, 2005.

SAMPAIO, B. R.; NETO, O. L.; SAMPAIO Y.; Efficiency analysis of public transport
systems: Lessons for institutional planning; Transportation Research. Part A 42, p. 445—
454, 2008.

SAMPAIO, P.; SARAIVA, P. RODRIGUES. A. G.; ISO 9001 certification research:
questions, answers and approaches. International Journal of Quality & Reliability
Management. v. 26, n. 1, p. 38-58, 2009.

SANTOS, B. J. A qualidade no servico de transporte publico urbano. Disponivel em:
<http://www2.ucg.br/nupenge/pdf/Benjamim_Jorge R.pdf>. Acesso em: 07 out. 2012.

SANTOS, J.; SIMOES, P.; COSTA, A.; MARQUES, R. C. Efficiency of the Portuguese
Metros. Is it Different from other European Metros? MPRA. Paper No. 34904, 2011

SANTOS, L. A. Diretrizes para Elaboracdo do Plano de Qualidade em empreendimentos da
Construcéo Civil. 2003. Dissertacdo (Mestre em Engenharia) apresentada a Escola Politécnica
da Universidade de Sao Paulo para obtencao do titulo de Mestre em Engenharia, EPUSP, S&o
Paulo.

SANTOS, N. M.; SANTOS, F. M. T; LADEIRA, M. B.; OLIVEIRA, M. P. V.; Modelos de
Maturidade em Processos: Um Estudo Exploratério. In: XXX Encontro Nacional de
Engenharia de Producéo - Maturidade e desafios da Engenharia de Produ¢do: competitividade
das empresas, condigOes de trabalho, meio ambiente, 2010, S&o Carlos.


http://www2.ucg.br/nupenge/pdf/Benjamim_Jorge_R.pdf

88

SCHEFER, F.; Vantagens da Implantacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade. <Disponivel
em http//www.ibmex.com.br/artigos/vantagens...pdf>. Acesso em: 11 set. 2011.

SCHIELE, H.; Supply-management maturity, cost savings and purchasing absorptive
capacity: Testing the procurement—performance link; Journal of Purchasing & Supply
Management. v. 13, p. 274-293, 2007.

SIQUEIRA, J. O. Modelo de Maturidade de Processos: como maximizar o retorno dos
investimentos em melhoria da qualidade e produtividade. In: 60° ABM CONGRESS, 2005,
Belo Horizonte.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; HARLAND, C.; HARRISON, A. 7 JOHNSTON, R.
Administracdo da Produgéo. Atlas. S&o Paulo: Atlas, 20009.

SOUZA, R.; VOSS, C.A.; Quality management: Universal or context dependent? An
empirical investigation across the manufacturing strategy spectrum. Production and
Operations Management. v. 10, p. 383-404, 2001.

SOUZA, J. B.; SACOMANGO, J. B.; PAPALARDO, F.; KYRILLOS, S. L.; MILREU, F. J.
S.; O desempenho das tarefas da funcdo Manutencdo em aciarias brasileiras: uma abordagem
sobre o paradigma. In: XIX Simp6sio de Engenharia de Producdo - Sustentabilidade na
Cadeia de Suprimentos, 2012, Bauru

SOUZA, J. B.; SACOMANQO, J. B.; KYRILLOS, S. L.; MILREU, F. J. S. Indicadores de
desempenho da funcdo manutencdo: um enfoque em aciarias brasileiras. GEPROS. Gestao
da Producéo, Operacoes e Sistemas, Ano 7, n° 3, jul-set/2012, p. 75-89.

VALDES, G; SOLAR, M.; ASTUDILLO, H. I; IRIBARREN, M.; CONCHA, G.;
VISCONTI, M. Conception, development and implementation of an e-Government maturity
modelin public agencies. Government Information Quarterly. V. 28, p. 176-187, 2011.

VALLS, V. M. O enfoque por processos da NBR ISO 9001 e sua aplicagdo nos servigos de
informacdo. Cia. Inf., Brasilia, v. 33, n. 2, p. 172-178, 2004.

WENDLER, R. The maturity of maturity model research: A systematic mapping study.
Information and Software Technology, v. 54, p. 1317-1339. 2012.

WIEGERS, K. E. Misconceptions of the Capability Maturity Model. Disponivel em:
<http://processimpact.com/articles/miscon.html>. Acesso em: 17 nov. 2012.



http://processimpact.com/articles/miscon.html%3e.%20Acesso%20em:%2017%20nov.%202012.

