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RESUMO 

 

O presente trabalho visa apresentar uma forma de reunir e apresentar indicadores 
ligados às ações de manutenção e que podem ser usadas como uma ferramenta de 
indicadores que permitam um melhor desempenho na gestão das pessoas, e assim, 
auxiliar o gestor na reunião de feedback do funcionário. Através de um referencial 
teórico é possível entender conceitos relacionados ao que vem a ser manutenção 
industrial de forma geral, gestão dos processos para poder entender como a 
manutenção vem trabalhando dentro da empresa estudada e quais são as 
estratégias adotadas, buscou-se apresentar conceitos sobre gestão de pessoas que 
ajudaram a entender quais são os métodos que a supervisão utiliza para gerenciar 
seus times e quais seriam as oportunidades de melhorias. Através de um banco de 
dados coletado em um software que os setores de manutenção utilizam na empresa 
para fazer o seu gerenciamento, foram criados gráficos que demonstram para o 
supervisor qual é a carga que o seu colaborador está executando nos diferentes 
tipos de manutenção que o mesmo executa, e também quais são os equipamentos 
que o mesmo está mais dedicado e agregando conhecimento e da mesma forma 
quais são os equipamentos que o técnico menos está interagindo, com esta visão o 
supervisor poderá gerenciar quais são seus pontos fortes e fracos dentro do 
departamento e trabalhar na realocação de pessoas buscando nivelar o 
conhecimento e tornar o time o mais igualitário possível na resolução de problemas. 

 

Palavras-chave: Manutenção. Gestão de Processos e Pessoas. Gestão de 
Desempenho. Indicadores.  
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1 INTRODUÇÃO 

 Atualmente as empresas estão sempre em busca de atingir melhores 

resultados e com isso manter e ampliar a fidelidade com seus clientes em requisitos 

de qualidade e produtividade sejam eles internos ou externos da organização para 

assim poder entregar seus produtos com qualidade, dentro do prazo definido pelo 

processo. Neste sentido alguns departamentos podem ser citados como 

estratégicos, como por exemplo, as engenharias, qualidade, produção, manutenção 

entre outros. Estes departamentos trabalham para otimizar os recursos, garantir o 

produto final, diminuir custos, trabalhar em inovações para o mercado, para garantir 

a sobrevivência da empresa.  

Neste contexto a manutenção tem papel estratégico, como principal objetivo 

manter os recursos da fábrica disponíveis. Já dentro do departamento de 

manutenção para que as atividades aconteçam de forma organizada e produtiva, é 

necessário um bom planejamento e programação das demandas e também que os 

seus técnicos tenham o maior nível de conhecimento possível para agilizar a entrega 

do serviço e disponibilizar a máquina para o operador. 

Segundo Dutra (2002), um bom planejamento de pessoas é de suma 

importância para a empresa, poder ter a clareza das necessidades e facilidades que 

cada um possui, podendo assim direcionar funções e demandas de acordo com 

perfil do funcionário. Com isso a empresa tem uma grande vantagem competitiva em 

relação às demais. 

Para Chiavenato (2004), as pessoas podem ser fontes de sucesso ou fonte 

de problemas para as empresas ou departamentos, são capazes de aumentar ou 

reduzir as forças e fraquezas dependendo da forma que são tratadas. O mesmo cita 

também que, para alcançar os objetivos da gestão das pessoas, é necessário que 

estas sejam tratadas como elementos básicos para a eficácia da organização como 

um todo. 

Para a realização eficaz do controle das atividades entregues pelos técnicos 

de manutenção, o departamento de manutenção da empresa estudada, adotou um 

sistema de planejamento das atividades, onde o papel dos planejadores é priorizar 

as demandas por ordem de criticidade do processo produtivo, e balancear as 
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equipes de manutenção conforme a necessidade, e proporcionar ao gestor uma 

forma de acompanhar o desempenho, qualidade e efetividade que os seus técnicos 

estão entregando. Para se ter este acompanhamento surge a necessidade de 

melhorar a gestão dos técnicos criando um modelo de gestão onde o gestor poderá 

acompanhar de forma coletiva e individual as atividades desenvolvidas pelos seus 

colaboradores, podendo assim gerar feedback mais precisos com relação ao 

funcionário e ter uma melhor gestão destes recursos. 

Para Tavares (2005), os gestores das áreas de manutenção precisam ter uma 

ampla visão e agir de forma sistêmica dentro de suas organizações, de tal forma que 

a diversidade do planejamento e controle da manutenção estejam plenamente 

consolidadas, e que os mesmos sejam úteis à maximização dos equipamentos, 

assim como os lucros da organização. 

1.1 TEMA 

No desenvolvimento deste trabalho, o tema é a gestão de um dos recursos da 

manutenção para atingir um maior desempenho, então, o foco principal foi a gestão 

de pessoas na área da manutenção industrial de uma empresa. 

1.2 DELIMITAÇÃO DO TEMA 

Este trabalho foi realizado dentro do departamento de manutenção de uma 

empresa montadora de máquinas agrícolas. E será limitado nas áreas de Montagem 

e Solda, Primários e Ferramentaria, nas demais áreas de manutenção no momento 

não foi aplicado. 

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA 

O problema encontrado nos setores de manutenção da empresa é a 

dificuldade de gestão das pessoas devido ao supervisor não ter informações 

precisas para poder acompanhar o desempenho dos seus funcionários. Da mesma 

forma, não saber qual é a carga que o técnico está envolvido em manutenções do 

tipo preventiva, corretiva, planejadas, ou até mesmo em projetos, da mesma forma 

saber quais são os equipamentos que o mesmo está mais empenhado ou que 

possui maior conhecimento. Com a implementação do sistema de planejamento de 

atividades que a empresa adotou, começou a acompanhar e dividir as demandas de 

forma mais balanceada entre os técnicos, diminuindo assim a sobrecarga de alguns 
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e também a ociosidade de outros, e assim, desafiar o técnico em uma diversidade 

maior de equipamentos.  

Devido a não ter informações sobre o que cada colaborador do seu time está 

entregando, os supervisores praticamente realizam o feedback de seus funcionários 

através do método 360º que segundo Chiavenato (2014), é a avaliação feita por 

todas as pessoas que possuem algum tipo de interação direta com o avaliado, 

podendo ser o gerente, colegas, subordinados e clientes, que neste caso poderia ser 

pessoas da produção. Também é considerada a própria auto avaliação do 

funcionário. 

Através desta avaliação de desempenho não se tem uma forma visual de 

acompanhamento e dados reais para saber a real situação que o técnico está 

focado. Diante das necessidades de buscar uma melhor gestão das pessoas e 

melhorar o feedback para o supervisor repassar aos seus funcionários, surge a 

seguinte questão: De que maneira o acompanhamento do desenvolvimento do 

técnico pode contribuir para a melhoria dos setores de um departamento de 

manutenção? 

1.4 HIPÓTESES 

Segundo Lakatos e Marconi (2003), hipótese constitui-se com uma suposta 

ou provável resposta para o problema, onde a sua confirmação será verificada 

através dos resultados do trabalho em questão. 

Partindo do pressuposto de que ao implementar os métodos de análise de 

dados gerados que possam informar aos supervisores qual é o desempenho que 

cada técnico possui, é possível um acompanhamento em que possibilite o mesmo a 

tomar ações e alocar este recurso de tal forma a agregar no seu crescimento e 

conhecimento dentro da organização. 

1.5 JUSTIFICATIVA 

O departamento de manutenção vem sendo um pilar estratégico para a 

empresa, cada vez mais se houve falar em aumentar produtividade e eliminar 

desperdícios, e um dos principais desperdícios que as empresas não querem ter é 

de mão de obra parada ou atrasos de produção por indisponibilidade de máquina. 

Neste sentido a maioria das manutenções trabalha com todo o seu foco em 
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máquinas e equipamento e acaba deixando o acompanhamento das pessoas em 

segundo plano. É através deste conceito que a empresa está buscando inovar e 

começar a conciliar gestão de equipamentos com o gerenciamento das pessoas. 

Busca-se através deste estudo reforçar a importância da gestão das pessoas 

de um time de manutenção, para facilitar a tomada de decisão dos gestores e 

acompanhamento do desempenho dos técnicos do seu time de manutenção, além 

disso, atuar de forma imediata no cumprimento dos processos antes que estes 

venham a comprometer os indicadores chaves para o departamento de manutenção, 

podendo agregar em conjunto o crescimento tanto profissional do técnico quanto do 

time inteiro dentro da empresa. 

Com a ausência de um indicador estratégico que venha a definir com clareza 

a situação da produtividade das pessoas da equipe de manutenção, onde essa 

possa ser um parâmetro e que quando analisado pela supervisão, possa ajudar em 

questionamentos de feedback informando e mostrando quais são os pontos a 

melhorar, como está o desenvolvimento e empenho em buscar novos desafios deste 

técnico, quais são as dificuldades encontradas para atingir os objetivos que o gestor 

julgar necessário.  

Para a empresa alvo deste trabalho há uma possibilidade de implementar 

uma forma de medir e acompanhar as demandas repassadas para os técnicos e 

demonstrar como os mesmos estão se saindo no trabalho e sugerir quais as 

mudanças serão necessárias para melhorar ainda mais as habilidades e 

conhecimento, baseado em estratégias com base em fundamentação teórica, 

análise do cenário atual do departamento citado e dados coletados diariamente de 

um sistema que possibilita a exportação dos mesmos para planilhas de Excel, 

facilitando assim a análise e visualização das informações. 

Este trabalho justifica-se também pela possibilidade de servir como base para 

a implementação em outras empresas e outras áreas do departamento de 

manutenção, bem como auxiliar profissionais e acadêmicos que venham a se 

interessar pelo tema abordado.  

Para o autor, desenvolver este projeto é ter a oportunidade de aplicar 

conceitos e conhecimentos adquiridos durante toda a sua jornada acadêmica, e com 
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isso, alinhar as teorias e práticas aprendidas, e assim proporcionar um crescimento 

profissional e principalmente pessoal. 

1.6 OBJETIVOS 

1.6.1 Objetivo Geral 

O objetivo principal deste estudo é implementar um indicador que auxilie o 

gestor  para acompanhar o desenvolvimento de seus funcionários e realocar este 

recurso conforme necessidade tornando sua equipe mais eficaz e igualitária. Da 

mesma forma, nos encontros de feedback com o funcionário poderem avaliarem 

juntos quais são dificuldades que o técnico está enfrentando para atingir certos 

parâmetros que o gestor julgar ser bom, e também quais são os méritos que os 

funcionários vem atingindo com seu desempenho. 

1.6.2 Objetivos Específicos 

 Para atender ao objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos 

específicos: 

a) Criar um banco de dados para coleta de informações necessária; 

b) Gerenciar as informações e realizar ajustes de possíveis erros de     

lançamentos; 

c) Definir qual será o grupo de equipamentos que será trabalhado; 

d) Gerar informação com a carga desempenhada em cada tipo de 

manutenção; 

e) Ter a informação com famílias de máquinas ou equipamentos que o técnico 

está atendendo no período selecionado; 

f) Mostrar qual o técnico mais capacitado em uma determinada família de 

máquina.  
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2 REVISÃO DA LITERATURA 

Para o desenvolvimento do referencial teórico foram abordados vários 

conceitos de autores referência nos assuntos relevantes para o desenvolvimento 

deste trabalho. Inicialmente serão abordados conceitos acerca da manutenção e 

suas estratégias, em sequência a gestão de processos e pessoas e os conceitos 

relacionados à avaliação de desempenho, e conceitos sobre PDCA e 5W2H que são 

ferramentas utilizadas no desenvolvimento. Estes serão os principais assuntos 

revisados no decorrer do trabalho. 

2.1 GESTÃO DA MANUTENÇÃO 

No ano de 1975, a ABNT, Associação Brasileira de Normas Técnicas, pela 

norma TB-116, define manutenção como sendo um conjunto de ações necessárias 

para que um item ou objeto seja consertado ou recolocado em manutenção de tal 

modo que o mesmo possa retornar ou permanecer exercendo suas funções. Já no 

ano de 1994, a Norma brasileira, NBR-5462 reformulou o conceito e trouxe uma 

nova revisão do termo como sendo a combinação de ações técnicas administrativas, 

incluindo as de supervisão, destinada a manter um item ou recolocar o mesmo em 

um estado no qual possa desempenhar uma função para a qual foi fabricado  

Nos últimos anos a manutenção tem passado por várias mudanças, estas 

alterações estão ligadas principalmente ao aumento constante da diversidade de 

itens físicos como instalações fabris, equipamentos modernizados e melhorias nas 

edificações. Outros pontos que agregam para esta mudança é a complexidade que 

os projetos vêm sendo desenvolvidas, novas técnicas de manutenção, novas 

responsabilidades e o mais importante para a manutenção é a função estratégica 

que a mesma vem sendo envolvida para melhorar os resultados do negócio como 

um todo e com isso aumentar a competitividade entre as manutenções (KARDEC e 

NASCIF, 2012). 

Kardec e Nascif (2012) citam que a evolução da manutenção a partir de 1930, 

foi dividida em cinco gerações. A primeira delas abrange o período que se iniciou 

antes da Segunda Guerra Mundial, quando as indústrias não possuíam quase 

nenhuma mecanização, os equipamentos eram totalmente simples e 

superdimensionados. Na época não se tinha uma manutenção sistematizada, a 

manutenção era voltada somente a corretiva não planejada, a visão que se tinha 
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era, “todos os equipamentos se desgastam com o passar dos anos, vindo a sofrer 

falhas ou quebras”. O que se buscava de habilidade e competências era a facilidade 

com que o executante realizasse o reparo (KARDEC e NASCIF, 2012). 

A segunda geração ocorre após a Segunda Guerra Mundial entre os anos de 

50 e 70. As demandas por todo tipo de produtos aumentaram, consequentemente 

também aumentaram as mecanizações e a complexidade das instalações 

industriais, é neste período que se inicia os principais conceitos que se houve falar 

até os dias de hoje, disponibilidade, confiabilidade e produtividade. Com o início 

desta mudança de cultura, chegou-se a ideia de que falhas em equipamentos 

deveriam ser evitadas e criou-se na década de 60 a manutenção preventiva 

(KARDEC e NASCIF, 2012). 

Na terceira geração, o crescimento da automação e da mecanização passou 

a indicar que confiabilidade e disponibilidade passarem a serem pontos chaves em 

alguns setores. Nesta geração se aumenta o conceito e a utilização da manutenção 

preditiva, criam-se softwares para planejamento, controle e acompanhamento das 

atividades de manutenção (KARDEC e NASCIF, 2012). 

Na quarta geração a manutenção vem com o desafio de resolver os 

problemas e minimizar as falhas dos equipamentos. Novos projetos para privilegiar 

os aspectos de disponibilidade, confiabilidade e custo de vida das instalações, 

integrando áreas da engenharia, manutenção e operações como fator de melhorias 

nas metas (KARDEC e NASCIF, 2012). 

A quinta geração é uma continuação na quarta, porém o enfoque está voltado 

nos resultados empresariais, surge neste período o conceito de Gestão de ativos, 

fazendo com que os mesmos produzem na sua capacidade máxima. Aumento da 

manutenção preditiva e monitoramento de condições on-line e off-line, e o principal 

ponto é a participação efetiva da manutenção em novos projetos, aquisições de 

instalações, operações e manutenção dos ativos (KARDEC e NASCIF, 2012). 

2.1.1 Tipos de Manutenção 

Para Pinto e Nascif (2001), é a maneira pela qual é preciso intervir em algum 

equipamento, sistema ou instalações. Existe uma grande variedade de 

denominações que classificam esses tipos de manutenções. Essas variedades 
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provocam certa confusão para alguns, por isso, é preciso uma caracterização mais 

simples e objetiva dos diversos tipos de manutenção para que os mesmos sejam de 

fácil interpretação. 

Para a execução de qualquer tipo de manutenção, é necessária que se tenha 

uma ordem de serviço que segundo Viana (2002), é uma instrução de trabalho 

enviada mediante documento eletrônico ou em papel, que define um trabalho a ser 

executado pela manutenção. Esta ordem de serviço tem um papel fundamental no 

gerenciamento da manutenção, é através dela que se têm dados de manutenções 

em determinados equipamentos, peças utilizadas, tempos de execução de uma 

determinada atividade, também é possível através de um banco de dados fazer 

análises de causas raiz de problema e com isso melhorar planos de manutenção. 

2.1.2 Manutenção Preventiva 

Segundo Tavares (1999), é todo e qualquer serviço de ajuste, inspeção 

sistemática, conservação e eliminação de defeitos, visando sempre à eliminação de 

falhas durante o processo. 

Para Pinto e Nascif (2001), é uma forma de atuação com o propósito de 

reduzir ou evitar falhas ou quebras que venham a impactar no desempenho do item. 

Para isso são estabelecidos planos previamente elaborados com o auxílio do 

fornecedor ou manual do item, baseado em intervalos de horas, produção ou dias de 

trabalho. 

A manutenção preventiva será mais conveniente quando maior for a 

simplicidade na reposição; maior for o custo das falhas: quanto mais as falhas 

intervirem na produção e quanto maior for os riscos à segurança operacional e das 

pessoas (PINTO e NASCIF, 2001). 

Para os mesmos autores Pinto e Nascif (2001), existem alguns pontos 

negativos na manutenção preventiva que seriam a introdução de defeitos não 

existentes devido a: 

● Falhas humanas. 

● Falhas de peças sobressalentes. 

● Contaminações no sistema de óleo. 
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● Danos durante as partidas e paradas. 

● Falhas dos procedimentos de manutenção. 

Para Xenos (2004), a manutenção preventiva deveria ser a atividade principal 

de manutenção em qualquer empresa independente do ramo, o mesmo a define 

como o coração das atividades de manutenção. 

2.1.3 Manutenção Preditiva 

Segundo Tavares (1999), é a determinação de um ponto específico para ser 

verificado durante a manutenção preditiva em algum equipamento, ou seja, o ponto 

a partir do qual se tem uma maior probabilidade do equipamento apresentar uma 

falha indesejada e vir a acarretar em seu desempenho. 

Para Pinto e Nascif (2001), é uma ação tomada mediante as modificações de 

parâmetros de condição ou desempenho cujo acompanhamento acontece de uma 

forma sistêmica. Um dos seus privilégios principais é a disponibilidade, pois para sua 

aplicação não é necessário que o mesmo pare de efetuar sua função, sendo essa 

uma das primeiras quebras de paradigmas da manutenção. 

Para adotar esta manutenção, alguns requisitos básicos devem ser 

observados conforme citado abaixo por Pinto e Nascif (2001); 

● O equipamento ou sistema deve permitir o monitoramento. 

● O equipamento deve ser considerado crítico para o processo, devido aos 

custos envolvidos. 

● As falhas devem ser oriundas de causas que possam ser monitoradas e ter 

sua progressão acompanhada. 

● Ter um programa de acompanhamento, análise e diagnósticos 

sistematizados. 

Este autor ainda enfatizam alguns pontos para uma boa adoção desta 

política; 

● Aspectos que possuem forte ligação com segurança pessoal e operacional. 
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● Redução de custos pelo acompanhamento constante, evitando assim 

paradas desnecessárias. 

● Manter o equipamento trabalhando por mais tempo de modo seguro. 

Existe uma grande diferença substancial entre manutenção preditiva e 

manutenção corretiva conforme destaca ALMEIDA (2000, p.4): 

“(...) Talvez a diferença mais importante entre manutenção reativa e 
preditiva seja a capacidade de se programar o reparo quando ele terá o 
menor impacto sobre a produção. O tempo de produção perdido como 
resultado de manutenção reativa é substancial e raramente pode ser 
recuperado. A maioria das plantas industriais, durante períodos de produção 
de pico, operam 24 horas por dia. Portanto, o tempo perdido de produção 
não pode ser recuperado. ” 

2.1.4 Manutenção Detectiva 

Referenciado a partir da década de 90, o termo manutenção detectiva vem da 

palavra “detectar”. Esta política tem como objetivo aumentar a confiabilidade dos 

equipamentos, sendo caracterizada pela intervenção em sistemas de proteção para 

detectar falhas ocultas e não perceptíveis ao pessoal da operação. (SOUZA, 2008) 

Segundo Pinto e Nascif (2001), a manutenção detectiva é realizada em 

sistemas de proteção, buscando detectar falhas ocultas ou falhas que não são 

perceptíveis aos técnicos de manutenção. 

2.1.5 Manutenção Corretiva 

Para Tavares (1999), manutenção corretiva e todo serviço prestado em 

equipamentos com falha. 

Segundo Pinto e Nascif (2001), manutenção corretiva é atuação para o 

conserto de uma falha ou do desempenho menor que o esperado. O mesmo autor 

cita também que a manutenção corretiva, não é necessariamente, a manutenção de 

emergência. É necessário observar dois pontos específicos para se caracterizar este 

tipo de manutenção que são: 

● Desempenho deficiente apontado pelo acompanhamento das variáveis 

operacionais. 

● Ocorrência de falhas, perda da função do item. 
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A principal ação a ser tomada pelo mantenedor quando se deparar com uma 

corretiva é corrigir ou restaurar as condições de funcionamento do equipamento ou 

sistema de forma mais rápido possível para se ter o menor impacto possível na 

produção. Quando uma empresa tem a maior parte de suas manutenções voltada as 

corretivas de forma não planejadas, seu departamento de manutenção é comandado 

pelos equipamentos e o desempenho empresarial da organização, certamente, não 

está sendo adequada às necessidades de competitividades atuais (PINTO e 

NASCIF, 2001). 

2.1.6 Manutenção Planejada 

Para Pinto e Nascif (2001) é a manutenção que ocorre por perda de 

desempenho ou falha do equipamento, é uma decisão gerencial sobre a realização 

da manutenção, o trabalho planejado é mais seguro, barato e de melhor qualidade. 

Conforme Pinto e Nascif (2001), existem vários fatores que podem advir à 

adoção desta política: 

● Possibilidade de negociar com a produção à manutenção. 

● A falha não pode ter nenhum risco de segurança para as pessoas ou para 

as instalações. 

● Melhor planejamento das atividades. 

● Garantir que vão ter peças sobressalentes, equipamentos e ferramental 

para a execução. 

● Existência de recursos humanos qualificados para execução dos serviços. 

2.1.7 Engenharia de Manutenção 

Conforme Pinto e Nascif (2001), é a segunda quebra de paradigma para a 

manutenção, onde além de realizar a manutenção também é trabalhado nas causas 

dos problemas e procurar eliminar os mesmos. Também, trabalhar nas questões de 

mau desempenho, dar feedback ao projeto, melhorar os padrões de sistemáticas e 

interferir tecnicamente nas compras. 

Para os mesmos autores Pinto e Nascif (2001), a engenharia de manutenção 

significa perseguir benchmarks, aplicar técnicas modernas, para se nivelar ao 
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máximo com manutenções de primeiro mundo. Assim, alguém que pratica 

manutenção corretiva terá um longo caminho para mudar a cultura e praticar a 

Engenharia de Manutenção. A figura 1 mostra a evolução conforme as melhorias 

das técnicas vão sendo aplicadas. 

Figura 1: Tendência de melhora nos resultados. 

 

Fonte: Pino e Nascif, 2001. 

É possível observar no gráfico da evolução dos resultados apresentados por 

cada tipo de manutenção, neste é possível observar o aumento significativo após a 

implementação das práticas de preditiva e engenharia de confiabilidade em 

comparação com as demais (PINTO e NASCIF, 2001). 

2.2 GESTÃO DE PROCESSOS 

Dentro de uma grande empresa as mudanças são frequentes para se manter 

o sistema produtivo cada vez mais competitivo, para isso existem processos que 

precisam ser gerenciados. Para Netto (2006), processos, é a forma como se 

organiza e realiza o trabalho dentro de uma organização, através de uma série de 

atividades executadas para atingir um determinado objetivo. Ortiz (2010), processo é 

uma sequência de atividades predefinidas executadas que tem como finalidade 

alcançar um determinado tipo de saídas. 

Para Paim (2009), a Gestão de processos é divida em três grupos, planejar, 

organizar e controlar os processos e ainda inclui mensurar e medir, com o interesse 

principal de usar essas metas para assegurar que tudo funcione conforme 
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planejado. Os gestores são responsáveis em analisar os trabalhos realizados e 

verificar se estão de acordo com o processo. 

Para Gonçalves (2000), para se entender melhor os processos e suas 

aplicações, as organizações estão sempre preocupadas em agregar valor e com 

isso poder construir um ambiente colaborativo entre as equipes e estimular os 

funcionários a expor ideias e implementar melhorias e inovações. 

Segundo Paim (2009), melhorar processos é uma medida que as 

organizações precisam tomar para responderem às mudanças que ocorrem em seu 

ambiente de atuação. Esta mudança de processos pode estar direcionada a 

pessoas ou processos relacionados à adoção de tecnologias da informação. Ainda 

este mesmo autor destaca que a gestão por processos também tem sido entendida 

como a forma de reduzir o tempo entre a identificação do problema e implementação 

da melhoria para solucionar o problema, para isso todo o processo precisa estar 

bem estruturado permitindo que o diagnóstico seja de fácil entendimento e para se 

tomar a devida providência e eliminar o problema no menor intervalo de tempo 

possível e menor custo. 

2.2.1 Teoria das Restrições – TOC 

Segundo Paim (2009), esta teoria utiliza conceitos de processos associados à 

identificação de algum tipo de restrição, sendo entendidas como atividades ou 

recurso que limitam o desempenho do sistema. A Teoria das restrições parte da 

premissa que em todo sistema existe uma restrição ou gargalo tornando o processo 

mais lento, identificando este problema, seria possível atuar sobre ele e aumentar a 

taxa de saída de produção. Para ter todo esse entendimento da restrição ou gargalo 

e identificar o mesmo, é necessário que tenha uma visão do todo. Essa visão é 

construída a partir de um acompanhamento dos recursos, produtos e tempos. Das 

aplicações originais, derivou-se esse método em cinco passos básicos, que são: 

● Identificar a restrição; 

● Explorar a restrição; 

● Subordinar os outros recursos as decisão acima; 

● Elevar a capacidade da restrição; 
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● Retornar ao primeiro passo; 

Seguindo os cinco passos, é possível identificar o que está ocasionando o 

gargalo, se o problema está na dificuldade da pessoa executar tal tarefa, ou se a 

capacidade de trabalho já está sobrecarregada, com essa visão é possível tomar 

ações sobre o problema e trabalhar em cima de melhorias e aumentar o 

desempenho, seja através de treinamento ou realocando os recursos conforme 

necessidade. Segundo Paim (2009), na lógica TOC, o processo de melhorias deve 

ser contínuo e permanente para se buscar sempre as metas do sistema. 

2.2.2 Kaizen 

Segundo Ortiz (2010), Kaizen é uma palavra japonesa que tem o significado 

de “melhoria contínua e mudança incremental”, essa filosofia trata em enfatizar o 

desenvolvimento de culturas voltadas para o processo para aprimorar a forma com 

que a empresa está trabalhando. Quando eliminados os desperdícios uma empresa 

se torna mais produtiva atendendo da melhor forma possível seus clientes. 

Para Ortiz (2010), mesmo considerada simples, a ferramenta kaizen pode 

atuar em todas as áreas da empresa, através da disciplina e organização, não sendo 

necessários grandes investimentos para implementação, pois trabalha com 

equipamentos que já existem na empresa e busca aperfeiçoa-los até encontrar o 

resultado desejado. 

Segundo Imai (1990) a estratégia do kaizen necessita de melhoramento 

contínuo, ela é um desafio para os processos já existentes, todo processo precisa de 

melhorias para atingir cada vez mais os padrões da organização. Para este mesmo 

autor, existem mais de um tipo de kaizen onde um deles é o kaizen orientado para 

pessoas, que é frequentemente utilizado como sendo um incentivador do moral e 

administração. Com ele os funcionários devem se tornar mais pensantes e buscar 

sempre maneiras de melhor a forma em que está realizando o seu trabalho. 

2.3 GESTÃO DE PESSOAS NA MANUTENÇÃO 

Segundo Dutra (2002), a gestão de pessoas pode se caracterizar como sendo 

um conjunto de políticas e práticas que permitem maiores expectativas entre as 

organizações e as pessoas para que juntas consigam realizá-las ao longo dos 

tempos. Neste mesmo conceito existe uma pressão grande nas organizações na 
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forma de encarar as novas formas de gestão das pessoas. O autor cita algumas 

premissas que são essenciais para essa nova fase: 

● O desenvolvimento da organização está diretamente relacionado a sua 

capacidade de desenvolver as pessoas e ser desenvolvida por pessoas, 

respeitando a individualidade de cada pessoa. 

● A gestão de pessoas deve ser integrada, e as suas formas devem atender 

aos interesses e expectativas da empresa e das pessoas. Para que assim 

seja possível dar sustentação a uma relação produtiva entre ambas. 

● Esta deve oferecer visão clara para a empresa sobre o nível de contribuição 

de cada pessoa e quem são essas pessoas. 

Segundo Gil (2007), a gestão de pessoas começa a assumir um papel de 

liderança para alcançar a excelência dentro das organizações, sendo necessária 

para enfrentar desafios competitivos, tais como a globalização, a utilização das 

novas tecnologias e a gestão do capital intelectual. 

Para Dutra (2002), cabe à empresa o papel de propor, estimular e dar o 

suporte necessário para que as pessoas possam dar o seu melhor. 

2.3.1 Aprendizagem 

Segundo Dutra (2002), criando uma cultura de aprendizagem nas 

organizações é possível obter respostas mais rápidas em um ambiente exigente, 

complexo e dinâmico. Esta cultura depende dos vínculos criados entre a 

organização e as pessoas. 

Para Dutra (2002), o processo de aprendizagem materializa-se oferecendo 

condições concretas para que as pessoas criem suas próprias realidades, prestando 

auxílio para elas e compreendendo o contexto em que vivem. 

2.3.2 Dimensões das pessoas 

Segundo Dutra (2002)), cada pessoa deve ser avaliada levando em conta as 

suas particularidades éticas das relações quotidianas na gestão de pessoas pela 

organização, em que o papel e o equilíbrio psíquico dessas pessoas sejam 

compreendidos e considerados. 
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2.3.3 Competência 

Para Dutra (2002), o conceito de competência seria o conjunto de 

qualificações que a pessoa possui para poder executar certa atividade com um nível 

de desempenho superior. 

Quando colocamos pessoas e organizações lado a lado podemos ter uma 

comparação de conceitos que somados trazem ótimos resultados para ambas as 

partes, a organização transfere seu patrimônio de conhecimentos para as pessoas 

enriquecendo e preparando o seu conhecimento para enfrentar novas situações 

profissionais dentro ou até mesmo fora da empresa. Já as pessoas quando 

desenvolverem seus conhecimentos e capacidades individuais transferem as 

mesmas para as organizações, capacitando a organização a enfrentar novos 

desafios (DUTRA, 2002). 

2.4 MODELO DE GESTÃO DE PESSOAS 

Segundo Fischer, Arellano, Reis (2002), o modelo de gestão de pessoas 

entende-se como sendo a maneira pela qual uma empresa gerencia, organiza e 

orientar o comportamento humano no trabalho. Nos dias atuais é inevitável falar de 

uma organização sem falarmos das pessoas nas organizações. Existem vários 

fatores que podem influenciar no sucesso ou fracasso de uma organização e as 

pessoas e o seu comportamento são as principais engrenagens para que esta 

funcionasse de maneira sustentável. 

Para garantir uma boa gestão de pessoas nas organizações, Dutra (2002) cita 

que existem algumas condições que assegurem a efetividade que se caracterizam 

da seguinte forma: 

● Transparência: a clareza dos critérios que rodeiam a gestão de pessoas e a 

contínua irrigação de informações acerca da forma de aplicação desses 

critérios é fundamental para a aceitação e a contínua renovação e ajustes 

da realidade. 

● Simplicidade: é fundamental para facilitar a compreensão, a discussão, a 

análise, o consenso e o comprometimento em torno dos valores em cada 

conceito específico. 
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● Flexibilidade: é necessário para ajustar-se aos diferentes contextos 

existentes e às pressões impostas pelas transformações desses contextos 

no tempo. 

2.4.1 Desenho do Modelo de Gestão de Pessoas 

Para entendermos melhor esse equilíbrio entre organização e pessoas, 

vamos utilizar o exemplo citado por Dutra (2002), o modelo de balança em que 

ambas têm papel importante. Processos de gestão de pessoas atuam como 

garantidores desse equilíbrio, porém estes não são suficientes, é necessário um 

suporte de práticas e políticas organizacionais que sirvam de base na sustentação 

deste equilíbrio e que será chamado de base estrutural. 

Figura 2: Modelo de gestão de pessoas. 

 

Fonte: Dutra, 2002. 

Para entender este o modelo proposto por Dutra (2002), vamos entender suas 

partes: 

2.4.2 Papel das Pessoas 

Cabe às pessoas a gestão de seu desenvolvimento, de sua competitividade 

profissional e de sua carreira. As pessoas estão cobrando de si mesmas a gestão de 

sua carreira, e da empresa as condições objetivas de desenvolvimento profissional 

(DUTRA, 2002). 
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2.4.3 Papel das Empresas 

Já para as empresas cabe o papel de criar o espaço, estimular o 

desenvolvimento e oferecer o as melhores condições para as pessoas alavancarem 

as suas expectativas e necessidades. As empresas precisam estar com contínua 

integração com as pessoas para assim conseguir alavancar a sua competitividade. 

Este comprometimento entre empresa e pessoas se traduz por meio de respeito, 

estímulo à cidadania organizacional, do desenvolvimento contínuo e satisfação das 

pessoas com transparências de intenções (DUTRA, 2002). 

2.4.4 Processo de Gestão de Pessoas 

Segundo Dutra (2002), os processos de gestão são interações entre partes 

com um objetivo e dentro de parâmetros previamente definidos que pode ser 

classificado em movimentações com suporte a deslocamentos de função dentro da 

empresa, desenvolvimento onde se estimula e cria condições para o crescimento 

das pessoas nas organizações e por último a valorização que pode vir em forma de 

remuneração ou premiações. 

2.4.5 Avaliação de Desempenho 

Segundo Ferreira (2015), é a verificação da atuação das pessoas na 

produção dos resultados com uma visão mais objetiva, e que faz a confrontação de 

algo que está acontecendo com algo que foi pré-estabelecido antes. O autor 

também cita alguns motivos para a avaliação de desempenho que são: 

● Assegurar que o desempenho do indivíduo ou equipe está a contento. 

● Identificar se os objetivos estão sendo alcançados. 

● Promover o desenvolvimento e capacitação. 

● Reconhecer a contribuição dos empregados. 

Ainda Ferreira (2015), a avaliação de desempenho tem como primeiro 

objetivo conhecer a pessoa e o seu ambiente de trabalho e também fornecer visões 

para treinamentos, recrutamentos, remuneração, movimentação de pessoas e 

avaliação de potencial. Para estes são três os objetivos da avaliação de 

desempenho: 
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● Medição do desempenho humano. 

● Administração de pessoas. 

● Oferecer oportunidades de desenvolvimentos que visão a busca de 

melhores resultados tanto para a empresa quanto para o indivíduo. 

É através destes conceitos que se tornou tão comum avaliar o desempenho 

das pessoas e com isso garantir que as atividades serão realizadas da forma como 

foram planejadas, gerando com isso o resultado esperado pela organização 

(FERREIRA 2015). 

2.4.6 Bases Estruturais 

Para Dutra (2002), é o conjunto de compromissos estabelecidos entre a 

empresa e as pessoas. Esses compromissos são políticas e práticas que existem na 

organização e que orientam o comportamento. Nas bases estruturais estão os 

compromissos vinculados ao contrato psicológico estabelecido, as dinâmicas 

interpessoais e intergrupais e integridade pessoal que são saúde, segurança e 

ergonomia, compromissos com a qualidade de vida e participação nos processos 

decisórios. 

2.5 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS 

Para Dutra (2002), desenvolver pessoas é a capacidade para assumir 

atribuições e responsabilidade em níveis crescentes de complexidade. Para o autor 

é preciso entender os seguintes desdobramentos: 

● Mensuração do desenvolvimento: quando avaliado os níveis de 

complexidade das atividades é possível medir o nível de desenvolvimento 

de uma pessoa. 

● Comparação dos padrões: como o objetivo da mensuração não é o 

trabalho, mas sim a complexidade que o trabalho é realizado tem um 

padrão estável no tempo. 

● Desenvolvimento como patrimônio da pessoa: quando uma pessoa aprende 

e desenvolve certo nível de complexidade, ela não regride mais para níveis 
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menores, porém quando a mesma precisa trabalhar em níveis menores de 

complexidade ela se sente frustrada e não mais desafiada. 

O crescimento e a carreira de uma pessoa não podem estar apenas focados 

e entendidos como um caminho rígido a ser seguido, mas sim como uma sequência 

de posições e de bons trabalhos realizados. Conciliando assim o desenvolvimento 

das pessoas com o desenvolvimento da organização (DUTRA, 2002). 

2.6 QUALIDADE NA MANUTENÇÃO 

Na década de 50 no Japão, originou-se a Gestão de Qualidade Total ou Total 

Quality Management (TQM), que atualmente assume um papel muito importante no 

processo de gestão dos mais diversos ramos de atividades. Segundo Kardec e 

Nascif (2009), a TQM busca em seu conceito a melhoria contínua dos processos e o 

zero defeito, de maneira a atingir melhores resultados de satisfação cliente final e 

aumentar a competitividade empresarial. 

2.6.1 Ciclo PDCA 

Segundo Seleme e Stadler (2012), é uma ferramenta de qualidade que 

representa o caminho para que as metas delineadas sejam alcançadas e facilite a 

tomada de decisões visando garantir o alcance das metas e representa um avanço 

para o planejamento eficaz. Este método está dividido em quatro etapas que formam 

a sua sigla Plan, Do, Check, Action: 

● Plan (planejar); é utilizado para definir os objetivos e os métodos a serem 

utilizados e alcançados para atingir o resultado final, ou seja, fase em que o 

plano é traçado. 

● Do (fazer); neste ponto é onde deve ser executado o plano traçado na fase 

anterior, de preferência conforme planejado. Devem-se treinar as pessoas 

envolvidas, para que haja comprometimento e a execução saia conforme o 

planejado. Neste passo, ocorre a coleta de dados, para futura verificação 

na fase de verificação. 

● Check (verificar); é a verificação dos resultados das atividades executadas, 

comparando com os objetivos estabelecidos. 
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● Action (agir); através da verificação do passo anterior, essa parte 

compreende a realização das correções dos desvios apresentados em 

relação ao objetivo ou parâmetros já definidos. 

Conforme Figura 3, podemos observar as etapas que o ciclo PDCA precisa 

seguir. 

Figura 3: Estrutura da ferramenta PDCA. 

 

Fonte: Auni, 2011. 

Para Silva (2006), esta metodologia é bem versátil, podendo ser utilizada para 

estratégias da empresa, para departamentos ou até mesmo individuais. Para se 

chegar à meta principal, podem-se rodar estes ciclos em menor escala, dentro do 

planejamento principal. 

2.6.2 5W2H 

Esta ferramenta foi desenvolvida para auxiliar na utilização do PDCA, 

principalmente na fase inicial de planejamento do projeto. Segundo Polacinski et al 

(2012), o mesmo descreve que a ferramenta serve como um plano de ação para 

atividades já estabelecidas e que precisem ser desenvolvidas com uma maior 

clareza, esta ferramenta também serve como um mapeamento dessas atividades. 

Na Figura 4 são apresentadas as etapas para estruturação da planilha do plano de 

ação 5W2H. 

 



33 
 

Figura 4: Estrutura da ferramenta 5W2H. 

 

Fonte: Meira, 2003. 

O objetivo central desta ferramenta é responder a sete questões e organizá-

las com isso se consegue obter um plano de ação e delinear atividade a serem 

desenvolvidas (POLACINSKI et al 2012).  
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3 METODOLOGIA 

3.1 DESCRIÇÃO DA PESQUISA 

A empresa alvo para o desenvolvimento do trabalho é uma indústria do ramo 

agrícola, localizada na cidade de Horizontina, região noroeste do Rio Grande do Sul. 

Estruturada em seus valores de integridade, qualidade, comprometimento e 

inovação, fabricando produtos para área da agricultura. 

A unidade de Horizontina está composta por várias áreas funcionais onde se 

destacam as principais que são as engenharias, recursos humanos, manufaturas, 

logística e manutenção. Para o presente trabalho o foco foi na área de manutenção, 

área esta que tem como responsabilidades manter a disponibilidade da unidade o 

mais produtivo possível, através do desempenho demonstrado por uma equipe 

técnica de campo, engenharia, e a utilização do software SAP (Systeme, 

anwendungen und produkte in der datenverarbeitung) que auxilia no gerenciamento 

das atividades e análise de dados.  

3.2 MÉTODOS E TÉCNICAS UTILIZADAS 

De acordo com Lakatos e Marconi (2003), a metodologia é a fase em que é 

demonstrado como será desenvolvido a pesquisa, levando em conta os 

procedimentos utilizados e as características do objeto de estudo. Nessa fase 

realiza-se o detalhamento das etapas de realização do estudo. 

O estudo utilizará uma abordagem de pesquisa exploratória, que de acordo 

com Vergara (2005), é constituída pela busca de informações e conhecimento sobre 

a gestão da manutenção em uma indústria através de observações, análise, 

classificação e interpretação dos dados coletados com o decorrer do trabalho. 

Devido ao pesquisador estar diretamente ligado e atuando junto a equipe de 

trabalho alvo para este estudo, o trabalho será realizado através da utilização da 

metodologia de pesquisa-ação. Segundo Thiollent (2007), é um tipo de pesquisa 

com base empírica que está associada com a ação ou a resolução de um problema 

e no qual o pesquisador está envolvido de modo cooperativo ou participativo. Para 

este mesmo autor a pesquisa-ação necessita atender o propósito prático com a 

contribuição da pesquisa na solução do problema apresentado, e o propósito do 

conhecimento gerado a partir da solução do problema. 
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Da mesma forma, será utilizada uma abordagem de caráter quantitativa, que 

segundo Martins (2018), e quando se utiliza técnicas estatísticas para reunir e 

analisar o banco de dados gerado, e que para um melhor entendimento, podem ser 

apresentados e mensurados com o uso de recursos como gráficos e tabelas. 

3.2.1 Iniciação 

Conforme encontrado o problema da pesquisa, primeiramente foi necessário 

entender qual é o método de gestão aplicado no setor e isso se dá através de uma 

conversa com o gestor da área para assim entender o atual funcionamento. Após 

este entendimento foi analisado qual seria a forma de mostrar os dados e quais os 

dados seriam apresentados. 

Como forma de controle e guia para a implementação do trabalho, foi utilizado 

as ferramentas da qualidade PDCA e 5W2H, estas por sua vez, terão o objetivo de 

auxiliar na busca de novas ideias e encontrar a melhor solução para resolver o 

problema de pesquisa encontrado.  
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Quadro 1: Ilustração do PDCA aplicado para o trabalho. 

PDCA FLUXO ETAPA OBJETIVO 

P 

1 
Identificação do 
problema 

Supervisão não tem informações claras, 
das atividades que seus técnicos estão 
realizando e qual está o nível de 
desenvolvimento de cada um.  
Dificultando assim o feedback. 

2 Observações 

Atualmente a empresa utiliza como 
principal ferramenta para feedback o 
método 360º, tornando assim a avaliação 
baseada apenas na opinião de outros e do 
próprio técnico, não tem uma informação 
real do que realmente esta pessoa está 
entregando. 

3 Análise 

Todas as atividades desenvolvidas pelos 
técnicos são realizadas através de ordens 
de serviço, e posteriores serão lançadas no 
Software SAP, permitindo assim 
armazenamento e coleta de dados. 

4 Plano de ação 

Verificar os dados lançados e se existe 
uma forma de extrai os mesmos para 
geração de um banco de dados. Após 
gerar o banco de dados, encontrar a 
melhor forma de apresentar estes para o 
supervisor. 

D 5 Execução 

Mostrar para o supervisor os dados 
coletados, e quais as análises que o 
mesmo pode fazer com estas informações. 

C 6 Verificação 

Verificou-se que o banco de dados ficou 
bastante extenso devido ao grande 
número de equipamentos analisados. 

A 

7 Padronização 

Foi proposto que ao invés de gerar os 
dados de todos os equipamentos da 
fábrica, serão analisados apenas os 
equipamentos que compõem os 
indicadores do time de manutenção. 

8 Conclusão 

Portanto a solução para o problema foi a 
criação de duas telas de dashboard (painel 
de controle), onde o supervisor fará a 
gestão tanto dos técnicos de manutenção 
quanto de seus equipamentos mais 
críticos. Tornando assim o feedback mais 
preciso. 

Fonte: Autor, 2018. 
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No quadro 1 está representado o método PDCA aplicado no trabalho, nele é 

possível identificar as etapas do processo em estudo bem como os objetivos de 

cada item. Este processo é apenas o início das etapas, pois o mesmo precisa ficar 

girando a cada problema ou barreira encontrada e assim manter um alinhamento de 

informações. 

De início, foram planejadas as ações de acordo com o problema encontrado, 

em seguida foi envolvido o supervisor da área de manutenção e algumas pessoas 

da engenharia de manutenção que serão importantes para a coleta de informações. 

Ainda nesta fase, foram alinhadas e designadas as ações que cada pessoa ficou de 

responsáveis, isto é, o que é preciso fazer e como fazer, de modo a executar estas 

ações. Para estas ações ocorrerem foram realizadas no início duas reuniões 

semanais para verificar o andamento do processo, as propostas, dificuldades 

encontradas e resultados da melhoria. 

Para ter um melhor entendimento do papel e responsabilidades de cada um e 

também buscar a melhor solução para os problemas encontrados, foi utilizado o 

conceito do 5W2H para a elaboração de um plano de ação conforme representado 

no quadro 2.  
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Quadro 2: Ilustração do 5W2H aplicado para o trabalho. 

 

Fonte: Autor, 2018. 

No quadro 2, foi demonstrado os principais pontos do plano de ação criado 

para verificar as tarefas e responsabilidades de cada técnico até se chegar no 

resultado final, não foram mensurados os custos, pois os mesmos não são 

relevantes para o trabalho. 

3.3 MATERIAIS E EQUIPAMENTOS 

A coleta dos dados será através de um software utilizado pela empresa para 

gerenciamento de dados internos de manutenção denominado SAP (Systeme, 

Anwendungen und Produkte in der datenverarbeitung), no idioma alemão e que se 
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for traduzido para o português significa Sistemas, aplicativos e Produtos para 

Processamento de Dados. 

Outro software utilizado foi o Tableau, que segundo a empresa Tableau 

(2018), é uma plataforma de análise de dados mais avançadas, seguras e flexíveis. 

Foi desenvolvido para atender as necessidades de usuários individuais podendo se 

estender para toda a empresa transformando dados em informações que ajudam a 

tomar decisões mais embasadas. 

Os dados que serão coletados são lançados no SAP pelos próprios técnicos 

de manutenção após a conclusão de cada atividade, com isso é possível criar um 

banco de dados e realizar análises, onde estes serão fundamentais para a criação 

do dashboard que segundo Nascimento (2017), nada mais é do que painéis que 

mostram métricas e indicadores que através de análises  podem se tornar 

fundamentais para o alcance dos objetivos, estes painéis facilitam a compreensão 

das informações geradas. 

Também da mesma forma é através do banco de dados que será retirado a 

informação para o supervisor visualizar como está o desempenho de seus 

colaboradores, e os grupos de equipamentos e máquinas que o técnico está mais 

atuante no período estabelecido. Outro ponto que será possível gerenciar é os 

equipamentos, com isso ele saberá quais são os técnicos que mais trabalham em 

uma determinada máquina e com isso organizar o seu time para deixar todos o mais 

nivelado possível em questões de conhecimento.  Através destas informações o 

supervisor saberá qual a ação a ser tomada. E assim, poder gerenciar este recurso 

e desafiar o técnico a buscar novos desafios e abranger ainda mais o seu 

conhecimento dentro do departamento.   
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4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

4.1 COLETA DE DADOS 

Primeiramente, através do preenchimento de alguns campos no Software 

SAP conforme apêndice A, é possível extrair uma série de informações que formará 

o banco de dados, nesta tela foi selecionado o status das ordens que se deseja 

procurar, os centros de trabalhos que indicam a área de manutenção, centro de 

planejamento que indica a unidade de operações de Horizontina - RS e também as 

datas de lançamento que indicaram o período que os dados deverão ser coletados. 

Após o preenchimento dos dados no formulário do software, é gerada a base 

de dados conforme apêndice B, contemplando todos os dados que serão 

necessários para extrair as informações que formaram os indicadores. Para se 

tornar mais fácil a compreensão destes dados, é necessário organizar os mesmos, 

para isso o software SAP, permite a exportação dos dados para planilhas de Excel. 

O apêndice C representa os dados já exportados do software para a planilha de 

Excel, tornando assim o banco de dados mais maleável para se trabalhar em layouts 

mais organizados. 

4.2 FORMATAÇÃO E AJUSTES DOS DADOS 

Para preservar os direitos de privacidade dos funcionários, ao invés de utilizar 

os nomes dos técnicos e área de manutenção que o mesmo trabalha, foram 

utilizados nomes específicos conforme quadro 3. 

Quadro 3: Nomes e setores utilizados. 

 

Fonte: Autor, 2018. 

Conforme é possível observar, o setor 1 possui em sua área 19 funcionários 

que foram chamados de técnico 1, técnico 2 e assim sucessivamente. No setor 2 

terá 8 funcionários que seguiram a sequência de números da área anterior e assim 

também para a área do setor 3 que possui 6 funcionários. 
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Outra coluna que também foi acrescentada na planilha, é a de nome Família, 

nesta coluna será acrescentada a família de máquinas que o técnico atendeu no 

período selecionado, pois um dos objetivos do trabalho é mostrar esta informação de 

forma genérica e não de forma individual, equipamento por equipamento. 

Conforme já citado, os dados das ordens de serviço são lançados no SAP 

pelos técnicos de manutenção, e alguns erros de apontamento muitas vezes 

acabam ocorrendo. Para se ter uma informação correta é preciso encontrar estes 

erros e corrigi-los antes de gerar o indicador. Os erros mais frequentes e que podem 

comprometer a visualização dos indicadores são do tipo: 

● Erro na digitação do tempo na ordem de serviço eram 1,5 horas e o técnico 

lançou 15 horas; 

● Lançar o tempo duas vezes para a mesma atividade pode ocorrer quando a 

atividade é realizada em duas pessoas; 

Para diminuir e com o intuito de eliminar estes problemas, foram reciclados 

todos os técnicos de manutenção em apontamento de ordens de serviço e 

repassado a importância deste lançamento correto. 

4.3 SEPARAÇÕES DAS INFORMAÇÕES 

Para facilitar a gestão, o supervisor precisa enxergar de forma clara e objetiva 

os resultados, para isso é preciso desenvolver algo que traga essas facilidades para 

o gestor. Neste contexto, a melhor forma encontrada foi à criação de Dashboard 

conhecido também como painel de controle, que segundo Nascimento (2017), nada 

mais é do que painéis que mostram métricas e indicadores que através de análises 

podem se tornar fundamentais para o alcance dos objetivos, estes painéis facilitam a 

compreensão das informações geradas.  

Existem várias formas de criar um dashboard, inclusive o próprio Excel nos 

trás esta opção de criação, porém é bastante trabalhoso para montar o mesmo. Para 

o presente trabalho, conforme já citado, foi utilizador o Tableau, com ele além de 

facilitar a criação do dashboard, é um software que permite a publicação online da 

informação e atualização automática, outro ponto que precisa ser destacado é que o 

mesmo já possui sua plataforma em aplicativo, com ele o supervisor terá a 

informação a qualquer momento através do seu celular smartphone. 
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Para tornar mais fácil a visualização das informações e gerenciamento das 

mesmas foram separadas as informações em duas delas. Na primeira o supervisor 

terá a informação ligada diretamente ao técnico selecionado para análise e na 

segunda tela será apresentado os dados por equipamento, com essas duas telas o 

supervisor terá todas as informações necessárias para realizar um 

acompanhamento das atividades que o técnico executa no dia a dia e também uma 

visão dos seus equipamentos, podendo assim gerenciar o seu time e o atendimento 

aos seus equipamentos. 

4.4 DASHBOARD PRIMEIRA TELA 

Nesta primeira tela, está a representação dos dados referente ao técnico de 

manutenção conforme figura 5. 

Figura 5: Dashboard gestão por técnico. 

 

Fonte: Autor, 2018. 



43 
 

Conforme figura 5, através desta tela o supervisor poderá através de filtros no 

cabeçalho superior, selecionar o período que deseja analisar em semanas, assim 

também a área de manutenção e qual é o técnico que o mesmo deseja analisar. 

Conforme vai sendo realizados os filtros os gráficos e as informações vão se 

atualizando automaticamente, estes dados têm como finalidade auxiliar o supervisor 

em avaliação de feedback do funcionário. 

No decorrer do trabalho serão apresentadas todas as informações em 

particular mostrando os dados e quais seriam as informações que o supervisor 

poderia coletar. 

Figura 6: Gráfico de Horas Ponto x Horas Trabalhadas. 

 

Fonte: Autor, 2018. 

Neste gráfico estão representadas as horas que o determinado técnico 

selecionado desempenhou em cada tipo de manutenção, seja ela corretiva, 

preventiva, planejada ou projeto. Da mesma forma também mostra uma comparação 

das horas trabalhadas com as horas ponto que o técnico esteve na empresa. No 

exemplo acima, o técnico teve de horas ponto 88,86 horas e dentro deste período 

executou em ordens de projeto 8,50 horas, preventivas 33,20 horas, planejadas 

12,30 horas e corretivas 24,60 horas, ficando ainda disponível para realizar demais 

atividades 11,55%, ou seja, 10,26 horas. 

Dentro da gestão de manutenção são descontados 12% da hora ponto do 

funcionário, dentro desta porcentagem estão o tempo de ir ao banheiro, tomar café, 

lanche, reuniões diversas entre outras atividades. Este valor de horas ponto citado 
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como 88,86 horas, já é o valor com o desconto de 12%. Porém podemos ver que 

além do percentual de desconto de tempo, o técnico ainda ficou mais 11,55% de 

tempo livre sem marcar no SAP. Este é um dos pontos onde o supervisor precisa ter 

o acompanhamento das atividades do dia a dia do técnico, pois este técnico por ter 

sido solicitado para mais reuniões do que o normal ou estar participando de alguma 

atividade interna que dispensa a utilização de ordens de serviço, ficando assim sem 

marcar este tempo. 

Figura 7: Gráfico Horas tipo de manutenção por família de máquina. 

 

Fonte: Autor, 2018. 

Na parte inferior da tela de dashboard, está representada para o supervisor a 

lista de famílias de máquinas e equipamentos que o técnico atuou durante o período 

selecionado. Nela o gestor terá a visão de quais foram às famílias de máquinas que 

o funcionário vem trabalhando e também o tipo de manutenção e quantidade de 

horas. Além destas informações o supervisor também poderá verificar se o técnico 

está atuando nos grupos de equipamentos que o mesmo está sendo treinado, e da 

mesma forma, saber quais são as famílias de máquinas ou equipamentos que o 

técnico possui maior domínio. 

4.5 DASHBOARD SEGUNDA TELA 

Na segunda tela são apresentados os dados para o supervisor fazer uma 

gestão dos seus técnicos através das famílias de máquinas ou equipamentos, 

conforme figura 8. 
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Figura 8: Dashboard gestão por Equipamento. 

 

Fonte: Autor, 2018. 

Conforme é possível observar na figura 8, esta segunda tela não é muito 

diferente da Figura 5, porém a análise dos dados que ela nos mostra sim. A mesma 

possui em seu cabeçalho superior, a opção de efetuarmos três filtros. O primeiro nos 

permite selecionar o período que se deseja as informações em semanas, o segundo 

será utilizado para selecionar a família de máquinas e o terceiro filtro, permite uma 

seleção individual de equipamentos dentro da determinada família. 

Todas as informações estão interligadas entre si, conforme os dados vão 

sendo selecionados nos filtros, as informações vão se atualizando automaticamente. 

No decorrer do trabalho será apresentado cada informação em particular mostrando 

os dados e quais seriam as informações que o supervisor poderia coletar.  
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Figura 9: Horas trabalhadas e quantidade de ordens por tipo de manutenção. 

 

Fonte: Autor, 2018. 

É possível observar na figura 9, que é possível extrair duas informações 

importantes sobre os equipamentos individuais ou por família de máquina 

dependendo do filtro selecionado. No gráfico de coluna à direita, estão às 

informações referentes a quantidades de ordens que o equipamento teve por tipo de 

manutenção, corretiva, preventiva, planejada e projeto. 

No gráfico de pizza utilizado na figura 9, está à informação com a quantidade 

de horas trabalhadas por tipo de manutenção neste determinado equipamento ou 

família de máquina. Com estas informações o supervisor pode verificar o quanto 

está sendo trabalho neste equipamento em cada tipo de manutenção, e trabalhar em 

cima de melhorias em planos de manutenção preventivas ou treinamento para os 

técnicos para com isso diminuir o tempo de manutenção corretiva por exemplo. 

Outra informação que também deve ser observado é o ranking dos técnicos 

que mais estão realizando manutenção em uma determinada família de máquina, 

isso é possível ser analisado na Figura 10. 
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Figura 10: Ranking de técnicos que mais atuam por família de máquinas. 

 

Fonte: Autor, 2018. 

Na Figura 10, está representado o ranking com os dez técnicos que mais 

trabalharam nesta família de máquinas ou equipamento no período selecionado, 

com esta informação, o supervisor sabe quais são os técnicos que mais estão 

trabalhando em cada tipo de manutenção, e com isso, gerenciar sua equipe de 

forma mais abrangente possível. 

Com estas telas, o supervisor consegue em um encontro de feedback com o 

seu funcionário, ter todas as informações necessárias para saber como está o 

desempenho do mesmo e quais são os pontos fortes e fracos. E através desta 

análise e conversa saber quais são as oportunidades que serão possíveis 

proporcionar para o técnico e com isso aumentar a área de conhecimento do mesmo 

com treinamentos em determinadas famílias de máquinas ou visitas técnicas em 

busca de maior conhecimento. 

Da mesma forma, na segunda tela é possível gerenciar além do técnico, 

também o equipamento ou família de máquina, saber qual é a quantidade de ordem 

que vem sendo gerada para este grupo e com estes dados trabalhar em cima de 

melhorias para minimizar os impactos.  
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Conclui-se que o desenvolvimento deste trabalho foi essencial e satisfatório 

tanto para o acadêmico quanto para a empresa. Através dos objetivos específicos 

definidos para servirem de guias para elaborar a implementação de indicadores que 

auxiliassem a gestão dos técnicos de um departamento de manutenção industrial, foi 

possível atender ao objetivo geral do trabalho de final de curso. 

No desenvolvimento da revisão da literatura, foi possível entender sobre 

alguns conceitos importantes para empresas e que não podem ser esquecidos por 

um acadêmico de Engenharia de Produção, através dela, identificou-se como o 

departamento de manutenção industrial vinha trabalhando, como era o processo 

realizado pelos técnicos e quais eram os tipos de manutenção adotados, vistos que, 

mesmo seguindo uma metodologia, cada empresa possui particularidades que 

precisam ser exploradas. 

Através de uma ampla busca de informações no software SAP, com o intuito 

de encontrar informações relevantes para o supervisor fazer uma gestão dos 

funcionários e gerar feedback mais precisos, foi possível gerar após análises, 

formatação e ajustes, um banco de dados com todas as informações necessárias. 

Depois de gerado o banco de dados foi analisado as informações lançadas, e 

conforme mencionado no trabalho, verificou-se que existe uma pequena divergência 

no lançamento de informações, onde os principais deles eram nos lançamentos de 

horas do técnico. Primeiramente foram ajustados estes dados na planilha e para 

minimizar este problema, foram reciclados os técnicos das áreas escolhidas no 

processo de encerramento de ordens de serviço para relembrar os mesmos da 

importância do correto preenchimento. 

Com as informações geradas, foi preciso encontrar a melhor forma de mostrar 

os dados para a supervisão, onde se chegou à conclusão que a melhor forma de 

visualização seria através de telas de dashboard. Conforme descrito no item 4, 

Apresentação e análise de resultados, foram criadas duas telas de dashboard, uma 

delas com a gestão geral de horas lançadas por tipos de manutenção 

desempenhadas pelo técnico de manutenção e quais são os equipamentos que o 

mesmo está mais envolvido. Na segunda tela a gestão do técnico é realizado 
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através da gestão por equipamento ou máquina, através dela o supervisor consegue 

identificar qual é ou quais são os técnicos mais capacitados naquele determinado 

equipamento, podendo assim gerenciar sua equipe como um todo, e evitar que este 

determinado grupo de equipamentos fique sem atendimento especializado, no caso 

de algum treinamento externo em que mais de um técnico participaram. Com estas 

informações o supervisor poderá encaminhar os técnicos de tal forma que a sua 

equipe como um todo não fique sem o suporte especializado. 

Este trabalho foi de grande importância para a empresa e abriu novas 

oportunidades de melhoria. As telas de dashboard proporcionaram uma visão geral 

dos técnicos e também das máquinas e equipamento, e com isso observou-se uma 

possibilidade que ainda precisaria ser estudar, de anexar junto a esta segunda tela, 

os dados chaves para o gerenciamento dos ativos de manutenção (equipamentos) 

que seriam os indicadores de MTTR e MTBF. 
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APÊNDICE A – FORMULÁRIO PREENCHIDO NO SAP 
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APÊNDICE B – RELATÓRIO GERADO NO SAP 
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APÊNDICE C – DADOS EXPORTADOS PARA EXCEL 

 

 

 

 


