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RESUMO

Esta dissertagdo trata das necessidades de melhorias das atividades de manutengéo
em uma empresa do segmento automotivo, visando a qualidade dos servigcos. Constam neste
trabalho a reviséo bibliogréfica, ou seja, levantamento da literatura referente ao assunto em
questdo; o diagnostico do setor de manutencéo que abrange o histdrico da empresa e do setor,
objeto deste estudo; a implantacdo de um novo software e uma pesquisa de satisfacdo dos
usuarios de manutencdo utilizando metodologia proposta por Mirshawka e Olmedo (1993).
Em seguida aborda-se a analise do diagnostico e o plano de acdo detalhado, priorizando as
acOes através de uma matriz de correlacdo entre as deficiéncias e agdes. O presente estudo
pretende ainda preparar a empresa para uma futura implantagdo de técnicas, como a Total

Producdo da Manutencao (TPM).

Palavras-chave: Gestdo de manutencdo industrial, geréncia de manutencao,

diagndstico de manutengéo.






ABSTRACT

Summary

This Dissertation deals with the need for improved Maintenance Programs in an
Automotive Manufacturing Industry, visioning the quality control of its services. Included in
this work will be the bibliographic revision similar to the literature survey referencing the
indicated topic; the maintenance division diagnosis includes the history of the company and
the division ,the goal of this study is the introduction of new software as well as research on
the satisfaction of the users utilizing the methodology proposed by Mirshawka and Olmedo
(1993). The approach will be an analyses of the diagnostics, the detailed action plan and
priorityze the actions through a matrix of correlation between the deficiencies and the
directions. The current study intends to prepare the Company for future implementation of

technologies such as Total Produtive Manutenance (TPM).

Keywords -Industry maintenance, maintenance management, maintenance diagnosis.
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1  INTRODUCAO

11 COMENTARIOS INICIAIS

Atualmente, pode-se verificar no Brasil uma crescente industrializagdo e competicdo
no mercado, nos mais diversos setores. Embora existam problemas econdmicos no pais, as
industrias continuam em atividade, atendendo & demanda com oferta, geralmente, maior que a
procura, levando o comprador a escolher como fornecedor aquele que melhor satisfaga as suas
expectativas com relagdo ao produto. Por isso, as empresas voltam-se para o fator Qualidade.
Os consumidores exigem produtos e servigos de melhor qualidade. Vencerdo a batalha da
concorréncia aquelas empresas que conseguirem oferecer o melhor. Muitas mudangas sdo
necessarias para melhorar a qualidade do produto ou servigo oferecido. Motivado por este
cenério, a razdo do presente trabalho é promover a estruturacdo de um sistema de gestdo da
manutencdo, buscando maior qualidade do servico prestado pelo departamento de manutengédo

e consequentemente do produto fabricado.

Segundo Tavares (1999, p. 9), na maioria dos paises ocidentais, até a década de 80,
as empresas objetivavam obter o maximo de rentabilidade para seus investimentos. Com a
chegada de produtos fabricados pela indUstria oriental, o consumidor ocidental comegou a

exigir melhor qualidade em produtos e servigos.

Em 1975, a ONU (Organizacdo das Nagbes Unidas) caracterizava a atividade fim de
qualquer entidade organizada como Produgdo = Operagdo + Manutencdo, sendo

responsabilidade da manutencéo e da operagéo:

e Reduzir a paralisagdo dos equipamentos que afetam a operagéo;
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e Reparar, em tempo habil, as ocorréncias que reduzem o potencial de execucéo
dos servicos;

e Garantir o funcionamento das instalacGes, de forma a que os produtos ou servigos
atendam a critérios estabelecidos pelo controle da qualidade e a padrdes
preestabelecidos.

Tavares (1999, p. 10) explica que as tarefas que os profissionais de manutengdo

desempenham resultam em impactos diretos ou indiretos nos produtos ou servigos das
empresas. Ou seja, a manutencdo mal feita ou inexistente reduz lucros, gera aumento nos

custos de méo-de-obra e estoques, clientes insatisfeitos e produtos de ma qualidade.

O autor argumenta (TAVARES, 1999 p. 144-145) que, na década de 70, no Japéo,
foi desenvolvida a TPM - “Total Productive Maintenance”, uma técnica para melhorar a
qualidade de produtos e servicos. Estad fundamentada na reformulacdo e melhoria da estrutura
empresarial a partir da reestruturacdo e melhoria das pessoas e dos equipamentos, envolvendo
todos os niveis hierarquicos e a mudanca de postura organizacional. Aplicando a industria,
pode-se interpretar como sendo a conservagdo dos meios de producdo por todos. No entanto,
TPM é uma técnica que promove um trabalho onde estdo sempre unidos, segundo 0s mesmos

objetivos, 0 Homem, a Maquina e a Empresa.

Assim o trabalho de conservagdo dos meios de produgédo passa a ser preocupagéo e
acao de todos, desde a diretoria até o operador do processo (ou servigo), o que faz da TPM
uma ferramenta poderosa para se atingir a produtividade e qualidade. Possibilitando a
producdo com qualidade, custos menores e no momento necessario. Quanto aos
equipamentos, significa promover a revolugdo junto a linha de producgdo, através da

incorporacdo da “Quebra zero”, “Defeito zero” e “Acidente zero”.

Deming (1990, p. 02-06) fala de uma reacdo em cadeia: Quando ha melhoria na

qualidade, os custos diminuem devido a reducdo do retrabalho, menos erros, diminuicao de



16

atrasos e obstaculos, melhor uso de tempo, maquina e insumos. Em consequiéncia, melhora a
produtividade, o que traz a captacdo de mercados com melhor qualidade e pregos menores.

Assim se mantém os negocios e se amplia o mercado de trabalho.

Um modo de obter melhoria na qualidade consiste em deixar claro aos funcionarios
da linha de produgdo quais as caracteristicas do produto aceitaveis e inaceitaveis, e qual o
padrdo de qualidade. Muitas vezes o indice de defeitos é grande devido a incompreenséo por
parte dos funcionarios e até mesmo por parte do inspetor ou supervisor de producao.

O autor prossegue o assunto afirmando que baixa qualidade implica em custo
elevado. O autor descreve o que aconteceu numa féabrica que estava apresentando grande
quantidade de produtos defeituosos:

Perguntei ao gerente: “Quantas pessoas estdo engajadas nesta linha para
refazerem as falhas cometidas em operagdes precedentes?”. O gerente foi ao
quadro-negro e foi anotando 3 pessoas aqui, 4 acola, e assim por diante; no
total, 21% da mé&o-de-obra da linha.

Os defeitos ndo saem de graca. Alguém os produz, e é pago para fazé-los.
Supondo-se que custe 0 mesmo tanto para corrigir um defeito quanto custa
para fazé-lo, conclui-se que 42% da folha de pagamento e encargos estavam
sendo gastos para produzir e reparar produtos defeituosos. (Deming, 1990, p.
06)

De acordo com Cheng (1995, p. 3), o gerenciamento da qualidade, no Japao, depois
de iniciado pelo controle estatistico da qualidade — ou CEP (Controle Estatistico de Processos)
como no estilo americano, passou para o controle da qualidade no estilo japonés,
principalmente ligado a manufatura, culminando com o controle da qualidade aplicado a todos
0S processos e praticado por todos. Esse processo ficou conhecido como Controle da

Qualidade Total, e envolve trés a¢Oes gerenciais: planejar, manter e melhorar a qualidade.

Estas trés acdes, quando aplicadas, devem ser operacionalizadas em conjunto para
atingir a eficécia integral dos processos. O método QFD (Desdobramento da Funcédo

Qualidade) é indicado para operacionalizar a acao de planejar a qualidade.
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Cheng (1995, p. 5) prossegue expondo que o propoésito da implantacdo de programas
de qualidade é suprir necessidade do ser humano. Como conseqiiéncia direta, ela visa gerar
satisfacdo as pessoas envolvidas, no caso, clientes, funcionarios, acionistas, vizinhos e
sociedade como um todo. A satisfagdo somente serd atingida se as organizacOes
sobreviverem, gerarem lucros para uma remuneracdo adequada de funcionarios e acionistas,
para beneficiar socialmente os vizinhos e a comunidade, e ainda dar ao cliente a garantia de
comprar um produto ou servigo com confianga e ter a satisfagédo de usufruir do mesmo por um

longo periodo de tempo.

Para que este objetivo seja cumprido, pode-se identificar trés enfoques de garantia de

qualidade (GQ), segundo o autor:

1.  Garantia de Qualidade pela Inspegdo: comparagdo com um padrdo, separagéo

do defeituoso do perfeito;

2. Garantia da Qualidade pelo Controle do Processo: controle de todos 0s
processos envolvidos na formagéo do produto final, tanto nos efeitos como nas
causas. O controle é centrado no ‘como’ da formag&o do produto final e ndo na

deteccdo quando o produto j& esta formado;

3. Garantia da Qualidade durante o Desenvolvimento do Produto: este difere dos
dois enfoques anteriores, pois necessita de ambos para aproximar a ‘Qualidade
Exigida’” dos clientes e a “Qualidade do Produto e Servi¢co Recebido’, passando

pela ‘Qualidade de Especificacdo e Qualidade de Fabricacdo do Produto’.

Conforme o exposto, nota-se que ha uma relagdo intima entre qualidade e
manutencdo. Para que a qualidade, a produtividade e a lucratividade sejam alcancadas, o setor
de manutencdo precisa estar funcionando de acordo com determinados padrdes. Este trabalho
pretende fazer um estudo dentro do setor de manutencdo, buscando contribuir para a

qualidade, produtividade e lucratividade de uma empresa de pintura automotiva.
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1.2 TEMA E JUSTIFICATIVA

Melhoria das atividades de manutencdo em uma indudstria do segmento automotivo é
o0 tema deste trabalho. Pretende-se fazer um estudo de caso numa empresa de injecao plastica
e servicos de pintura em pecgas automotivas. A empresa em questdo estd localizada na regido
metropolitana de Curitiba. A principio pode-se notar que a area de manutencdo, nesta
empresa, ndo esta alcancando resultados eficientes, ou seja, ndo estd havendo o controle de
dados; estdo faltando manutencdo preventiva e manutencdo preditiva; estoque de pecas de
reposicdo incompativel com o parque fabril e com controle precério; os operadores e técnicos
ndo estdo recebendo treinamento adequado; ndo estd havendo um fluxo de informagdes
necessario para a realizacdo eficiente do trabalho; pouca confiabilidade nos dados referente ao
histérico dos servicos de manutencéo proprio e terceirizado; diversas falhas na estrutura do

departamento de manutencéo.

A partir de propostas de alguns tedricos que discorrem sobre o tema “Manutencdo”, é
possivel elaborar um planejamento de mudancgas para que as falhas sejam corrigidas e

ocorram melhorias na qualidade, produtividade e lucratividade.

Kaplan e Norton (1997, p. 92) abordam que, na década de 80, a qualidade foi uma
dimensdo competitiva critica e continua sendo importante hoje. No entanto, a qualidade
deixou de ser uma vantagem estratégica, em meados da década de 90, para se tornar uma
necessidade competitiva. Diversas empresas que foram incapazes de oferecer, de forma
confidvel, produtos ou servicos sem defeitos deixaram de ser concorrentes sérias, perderam
espaco no mercado. E certo que, para determinados setores de atividade, regibes ou
segmentos de mercado, uma qualidade excelente € o diferencial de uma empresa entre a

concorréncia.
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No segmento dos servicos de pintura automotiva, a manutengdo dos equipamentos é
a atividade essencial para assegurar a qualidade dos servicos prestados. Todos os tedricos
citados até 0 momento sdo unanimes em apontar a necessidade basica para a sobrevivéncia de
uma empresa neste mercado competitivo atual: qualidade. Ou a empresa se empenha em

alcancé-la para satisfazer o mercado ou perdera os clientes.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é estruturar o sistema de gestdo da manutencdo em
uma empresa do segmento automotivo e propor melhorias através de um plano de acéo,
buscando melhorar a qualidade. E realizado o diagndstico do setor, incluindo a anélise dos
dados obtidos, e feitas propostas para mudangas no departamento de manutengéo. Entre os

objetivos especificos podem ser citados:

1.3.1 Objetivos Especificos

1) Elaborar pesquisa bibliografica sobre as origens e evolucdo da manutencdo, sua
importancia para as empresas, confiabilidade, tipos e Geréncia da manutencéo,
alem de abordar a Manutencgéo Estratégica, Total Productive Maintenance (TPM),
5 S e Manutencéo de Classe Mundial.

2) ldentificar a empresa estudada, suas rotinas e falhas no setor de manutencdo
utilizando um método estruturado de analise.

3) Elaborar um plano de agdo, identificando e priorizando as acOes para efetiva

melhoria no setor de manutencao da empresa em estudo.
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14 METODO DE TRABALHO

O método de pesquisa utilizado neste trabalho é a pesquisa-agdo. Seguindo essa
abordagem, o trabalho é concebido e realizado em estreita associagdo com uma agdo e com a
resolucdo de um problema coletivo. O autor deste trabalho é funcionario da empresa
estudada, tendo como fungdo a coordenacdo do departamento de manutengdo, manteve
grande envolvimento em todas as etapas das pesquisas, atuando de forma cooperativa com
outros participantes. Essas a¢des caracterizaram as etapas da pesquisa, conforme descrito a

sequir:

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliografica. Nessa etapa, foram
consultados livros, artigos e trabalhos cientificos relacionados com os assuntos manutengao e

qualidade. Tambem foram utilizados sites da Internet especializados em manutencao.

Na sequéncia foram escolhidos os instrumentos que auxiliaram no processo de
diagndstico do setor de manutencdo. A escolha recaiu sobre dois questionarios, sendo que
um deles, denominado Pesquisa de Satisfacdo do Atendimento do Departamento de
Manutengdo (apéndice 1), foi desenvolvido e aplicado por uma equipe multifuncional
interna, composta pelo Gerente e Coordenadores de Manutencdo. O segundo instrumento
utilizado é apresentado por Mirshawka e Olmedo na obra “Manutencdo - Combate aos
Custos da Né&o-Eficacia - A Vez do Brasil” (1993). O modelo foi desenvolvido para a
Avaliacdo da Geréncia de Manutencéo, pois enfoca oito topicos (Organizagdo, Treinamento,
Ordens de servicos, Planejamento e programacgdo, Manutencdo preventiva, Estoques,
Relatérios gerenciais e Automacéo), consideradas pelos autores supra citados, areas criticas,
onde se encontram grandes potenciais para melhorias. O questionario (apéndice 2), enfoca 0s

oito topicos de manutencéo, contendo cada um dez questdes com multipla escolha.
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Ap6s a escolha do instrumento, o mesmo foi adaptado dentro de um grupo
multifuncional, constituido pelo Gerente, Coordenadores e funcionarios do setor de
manutencdo ligados a area de Pintura da Empresa em estudo. Este grupo teve por objetivo
analisar cada item envolvido na pesquisa e chegar a um consenso, referente as respostas para
cada questdo abordada no questionario, sempre vislumbrando a realidade da empresa. A
responsabilidade de cada integrante do grupo é fornecer informagdes da area de atuacéo
especifica, para auxiliar o grupo no processo de identificacdo dos pontos fortes e fracos, ou
seja, a realizagdo do diagnostico. Portanto, nesta etapa, foram coletadas muitas informacoes a
respeito do setor de manutencédo da linha de pintura, por exemplo, onde se encaixa dentro da
estrutura organizacional, como funciona, nimero de funcionarios, equipamentos, produgéo,

qualidade do produto, qualidade do material utilizado, problemas detectados, entre outros.

Para auxiliar no processo de andlise e diagnostico do trabalho, a equipe adaptou os

conceitos propostos por Tavares (1999, p. 25) que deve obedecer as seguintes etapas:

a) Visitas as instalac@es, oficinas e escritorios das areas de atuacdo da Manutencgdo

para conhecimento das atividades desenvolvidas por cada uma;

b) Reunides e debates com os profissionais direta ou indiretamente incluidos no

processo de analise;

c) Consultas & documentacdo em uso e determinacdo do fluxo de informacédo

existente;
d) Consulta aos usuarios dos servicos de manutencdo (clientes);
e) Coleta e analise de normas e padrdes de informatizacdo da empresa;
f) Levantamento dos problemas a administrar;

g) Reunides com os responsaveis de cada area para discussdo das informacdes e

apresentacdo das recomendagdes;
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h) Elaboracdo do Relatério de Diagndstico.

A partir do relatério de diagnostico foram elaboradas propostas de acdes para a
melhoria do setor de pintura, concentrando os esfor¢os nos pontos que receberam as piores
avaliagOes, ou seja, os itens considerados criticos pela equipe. O plano de agdo foi constituido
de um relatorio contendo as sugestdes de melhorias, listadas por ordem de prioridade em
funcédo da facilidade de execucdo, considerando o custo de implantacdo, formando assim um
uma listagem de atividades a serem executadas. Ainda neste processo, verificou-se o
comprometimento e a importancia atribuidos pelos membros da equipe no desenvolvimento

do estudo, bem como os prazos para implantagéo de cada etapa para o processo de melhoria.

Dentre as sugestfes propostas para 0 setor de manutencdo, estdo alteracbes ou
inclusbes de funcbes e cargos na equipe, pois na estrutura atual ndo existe uma pessoa
responsavel pelo acompanhamento, treinamento e anélise das melhorias que serdo propostas

e essas melhorias, por sua vez, terdo reflexos na qualidade do servico prestado.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos: O primeiro capitulo apresenta a
introducdo, contendo as consideragdes iniciais, tema e justificativa, 0s objetivos da pesquisa,

métodos utilizados, estrutura e limitagdes do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacdo teorica sobre manutencdo e sua
relacdo com qualidade, produtividade e lucratividade. Sao expostos a origem, 0s conceitos, 0s
objetivos e os tipos de manutengdo, assim como, abordados os temas Confiabilidade,
Geréncia de Manutencao e a diferenca entre Eficiéncia e Eficacia, Manutencdo Estratégica,

TPM - Total Productive Maintenance e Manutencdo de Classe Mundial.
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O terceiro capitulo é destinado ao diagndstico do setor de manutencéo, para tanto se
faz necessario descrever o cenario onde foi desenvolvida a pesquisa, abrangendo o histérico
da empresa e do setor de manutencdo, ressaltando a implantagdo de um software e 0s
problemas encontrados neste processo; em seguida é apresentada a pesquisa de satisfacdo dos
servicos de manutencdo desenvolvida por uma equipe interna e 0s resultados obtidos;
finalizando este capitulo esta a avaliacdo da geréncia de manutencéo, utilizando metodologia

proposta na obra de Mirshawka e Olmedo (1993).

O quarto capitulo é dedicado a analise do diagndstico enfatizando a linha de pintura
do setor de manutencdo da empresa em estudo, que executa servigos de pintura automotiva,

assim como a apresentacéo detalhada do plano de acéo.

No quinto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais, sintetizando os

principais argumentos usados e as propostas para estudos futuros.

1.6 LIMITACOES DO TRABALHO

Com o advento da Qualidade Total, muitas empresas na ansia da inovacéao trazida
por outros paises através de técnicas ou programas aplicados nas industrias, como o Controle
estatistico de processo, Desdobramento da funcdo qualidade, Métodos de analise e solucdo de
problemas, Manutencdo produtiva total entre outras, acabam muitas vezes cometendo erros
nas implantagdes destas técnicas, devido a falta de analise e diagndstico da situacdo atual,
além de preparacdo do “terreno” para implantacdo de qualquer técnica, quer seja no setor de

manutencgdo ou produtivo, quer seja nos setores administrativos.

A aplicacdo de um instrumento de pesquisa foi de vital importancia para chegar ao

diagndstico, objeto deste estudo, no entanto foi necessario delimitar o trabalho, 0 mesmo nao
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visa um estudo aprofundado da empresa analisada, nem ao esgotamento do tema. Restringe-se
ao setor de manutencdo da linha de pintura automotiva automatica, em uma empresa do

segmento automobilistico, instalada na regido metropolitana de Curitiba.

O estudo em questéo é genérico e voltado para o setor/grupo definido no trabalho.
Para a aplicacdo em outros setores ou outras empresas, quer sejam da regido ou ndo, havera a

necessidade de adaptacdo de acordo com a realidade.

Portanto, o trabalho ndo visa o diagnostico de manutengdo em todas as empresas da
regido metropolitana de Curitiba, do estado ou do pais, 0 que exigiria uma amostra

significativa.



2  FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 MANUTENCAO
2.1.1  Origens/Evolugdo da Manutengéo

O termo ‘manutencdo’ tem origem no vocabulario militar, cujo sentido era “manter,
nas unidades de combate, o efetivo e o material em um nivel constante” (Monchy, 1989, p. 3).
Conforme indicacdo de varios dicionarios, ‘manter’ significa conservar, causar continuidade
ou reter o estado atual, prover do que € necessario a subsisténcia, portanto pode-se afirmar

que ‘manutencdo’ significa preservar algo.

De acordo com Tavares (1999, p. 10), a histéria da manutencédo e o desenvolvimento
técnico-industrial caminham juntos. A necessidade dos primeiros reparos surgiu no fim do
século XIX, com a mecanizagdo das industrias. A manutencao era tida como de importancia
secundéria até 1914 e era executada pelos mesmos empregados da operagdo. Apenas na época
da Primeira Guerra Mundial, as fabricas sentiram a necessidade da criacdo de equipes de
manutencdo, ocasido em que Ford instituiu a producdo em série. As maquinas tinham que ser
reparadas no menor tempo possivel, porque as fabricas estabeleciam programas minimos de
producgdo. Surgiu entdo o que se conhece hoje como Manutencdo Corretiva, atividade

subordinada a operacéo encarregada de executar a manutencao.

Na década de 30, com a necessidade de aumentar a producdo a alta administracao,
aléem de se preocupar com a correcdo de falhas, queria evitar que estas ocorressem.
Desenvolveu-se assim pelo pessoal técnico de manutencdo o processo de prevencdo de
avarias para completar o quadro geral de manutencdo junto com a corre¢do. Assim, foi

constituida uma estrutura tdo importante quanto a estrutura de operacao.



26

Os gerentes de manutencdo comegaram a notar, por volta de 1950, que, muitas vezes,
0 tempo gasto para diagnosticar falhas era maior do que o tempo despendido na execucéo do
reparo. Criaram, entdo, a Engenharia de Manutencdo, Orgdo encarregado de planejar e

controlar a manutencgdo preventiva e analisar causas e efeitos das avarias.

Segundo Nakajima (1994, p. 11), o termo ‘manutengdo’ consolida-se na industria,
nos Estados Unidos, apenas na década de cinqlienta, surgindo a Manutencdo Preventiva
(1951), a Manutencdo de Sistemas Produtivos (1954) e a Manutencdo Corretiva com
incorporacdo de Melhorias (1957). Ja na década seguinte, 1960, ocorre a Introducdo da

Prevencdo de Manutengdo, a Engenharia de Confiabilidade e a Econémica.

Tavares (1999, p. 12) confirma Nakajima comentando que, a partir de 1966, com a
difusdo dos computadores, o fortalecimento das Associa¢cbes Nacionais de Manutencdo,
criadas no fim do periodo anterior, e a sofisticacdo dos instrumentos de protecdo e medicdo, a
Engenharia de Manutencdo passou a desenvolver critérios de predi¢do ou previsdo de falhas
visando a otimizacdo da atuacdo das equipes de execucdo de manutengdo. Esses critérios,
chamados de Manutengdo Preditiva ou Previsiva, associavam-se a métodos de planejamento e
controle de manutencdo automatizados, reduzindo os encargos burocraticos dos funcionarios

da manutengéo.

A Engenharia de Manutengdo se desmembrou em duas equipes: Estudos de
Ocorréncias Cronicas e PCM (Planejamento e Controle de Manutengdo). A introducdo da
Manutengdo Preventiva, o advento da Preditiva e a criagdo da TPM marca o desempenho

estratégico da fungdo manutencéo.

Nos anos 70, conforme Nakajima (1989, p. 11), ocorre a incorporagdo dos conceitos
das Ciéncias Comportamentais, o desenvolvimento da Engenharia de Sistemas, a Logistica e a

Terotecnologia e a oficializacdo do TPM na empresa japonesa Nippon Denso, em 1971.
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Ateé a década de setenta, a manutencdo era baseada no tempo, quando a realiza¢éo da
manutenc¢do fundamenta-se no planejamento e programag&o para antecipar qualquer eventual
falha da maquina, a partir de oitenta, surge o conceito de manutencao baseada nas condigdes,
a partir da manutencdo preditiva, acompanha-se o0 estado das maquinas, 0 que permite prever

com antecedéncia a provavel ocorréncia de falhas. (IM & C, 1993)

Portanto, partir de 1980 com a utilizacdo de microcomputadores, os orgdos de
manutencdo passaram a desenvolver e processar seus proprios programas, eliminando os
inconvenientes da dependéncia de disponibilidade humana e de equipamentos para o
atendimento de prioridades de processamento das informagdes pelo computador central, além
das dificuldades de comunicagdo na transmissdo de suas necessidades para o analista de
sistemas, nem sempre familiarizado com a area de manutencdo. No final do século XX,
devido as exigéncias de qualidade em produtos e servigos, “a manutengdo passou a ser um
elemento importante no desempenho dos equipamentos em grau de importancia equivalente

ao que ja vinha sendo praticado na operacdo” (TAVARES, 1999, p. 13).
Os estagios evolutivos sdo caracterizados por:

a) Redugdo de Custos e Garantia da Qualidade - atraves da confiabilidade e

produtividade dos equipamentos; e
b) Atendimento de Prazos - através da disponibilidade dos equipamentos.

As tarefas que os profissionais de manutencdo desempenham, resultam em impactos
diretos ou indiretos nos produtos ou servicos das empresas. Ma manutencdo e/ou falta de
manutencdo ocasiona reducdo de lucros, mais custos de mdo-de-obra e estoques, clientes

insatisfeitos e produtos de ma qualidade.

O quadro 1 apresenta a historia da manutencdo com base em trés geracgdes distintas.

A primeira geracdo apresenta énfase no concerto apds a falha, a segunda geracdo estd
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associada ao surgimento da preocupagdo com relacdo a disponibilidade operativa e vida Util
dos equipamentos, considerando custos menores e a terceira geracdo, fase atual, preocupa-se
com requisitos tais como maior disponibilidade, confiabilidade, seguranca e vida Ctil,

preservacao do meio-ambiente e agdes de manutencéo eficazes, aliadas aos custos envolvidos.

PRIMEIRA GERACAO SEGUNDA GERACAO TERCEIRA GERACAO
1930/1940 1970 2000
1969 1999 -

AUMENTO DA EXPECTATIVA EM RELAGAO A MANUTENCAO

e Conserto apos a falha .

Disponibilidade crescente .

Maior vida util do
equipamento

Maior disponibilidade e
confiabilidade
Melhor custo-beneficio

e  Melhor qualidade dos
produtos
e  Preservacdo do meio ambiente

MUDANCAS TECNICAS DE MANUTENCAO

e Conserto apos a falha e  Computadores grandes e .

lentos .

e  Sistemas manuais de
planejamento e controle do
trabalho .

e Monitorag&o por tempo

Monitoracdo de condigéo

Projetos voltados para

confiabilidade e

manutenibilidade

Anélise de risco

Computadores pequenos e

rapidos

e  Softwares potentes

e Andlise de modos e efeitos da
falha (FMEA)

e  Grupos de trabalho

multidisciplinares

Quadro 1: Evolugédo da manutengéo
Fonte: Pinto, 1999

2.1.2 Conceitos de Manutencgéo

A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT, em 1975, definiu manutencgéo
como o conjunto de todas as agOes necessérias para que um item seja conservado ou
restaurado de modo a poder permanecer de acordo com uma condi¢édo especificada, porém na
NBR-5462 em 1994 a manutencao ¢é designada como a combinacao de todas as a¢des técnicas
e administrativas, incluindo as de supervisdo, destinadas a manter ou recolocar um item em

um estado no qual possa desempenhar uma funcéo requerida.
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Segundo Faria (1994, p.5) manutengdo “é manter o0s equipamentos em

funcionamento como foram projetados”.

A Knight Wendling Consulting AG. (1996, p. 4) conceitua manutengdo como sendo
“todas as medidas necessarias para manter/restabelecer as condi¢des especificadas dos meios
técnicos de um sistema, como também determinar e avaliar as condi¢des existentes destes

meios num dado momento”.

Para Monks (1989, p. 466), “a manutencdo é uma atividade desenvolvida para
manter o0 equipamento ou outros bens em condi¢es que irdo apoiar as metas organizacionais.

As decisfes de manutencao devem refletir a viabilidade do sistema a longo prazo”.

Ja Monchy (1989, p.1), amplia o conceito afirmando que *“a manutencdo dos
equipamentos de producdo € um elemento chave tanto para a produtividade das indudstrias
quanto para a qualidade dos produtos. E um desafio industrial que implica rediscutir as

estruturas atuais inertes e promover métodos adaptados & nova natureza dos materiais.”

Segundo Pinto e Xavier (1999, p. 9), atualmente se vé a Manutengdo como algo que
existe para ndo haver manutencdo. Embora, esta afirmacdo pareca, a primeira vista, paradoxal,
numa visdo mais aprofundada, vé-se “que o trabalho da manutencdo esta sendo enobrecido
onde, cada vez mais, o pessoal da &rea precisa estar qualificado e equipado para evitar falhas e
ndo para corrigi-las”. Ao mesmo tempo, tém amadurecido as relagdes de parceria entre as
empresas e suas contratadas na area de Manutengdo. Neste contexto, esta sendo praticada uma
nova estratégia, utilizando os chamados “contratos de parceria baseados em disponibilidade e
confiabilidade das instala¢fes”, nos quais a contratada aumenta a sua lucratividade & medida
que melhora a disponibilidade das instalacfes da empresa onde esta atuando. “Neste tipo de

contrato, ndo mais se pagam “servi¢os’ mas ‘solucdes’” (PINTO e XAVIER, 1999, p. 10).

Reflexos diretos nos resultados empresariais sdo notados & partir desta mudanga

estratégica da manutencéo, tais como:
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a) Aumento da disponibilidade;

b) Aumento do faturamento e do lucro;

¢) Aumento da seguranca pessoal e das instalacoes;

d) Reducédo da demanda de servigos;

e) Reducéo de custos;

f) Reducéo de lucros cessantes (PINTO; 1999, p. 10).

Tavares e Silva Filho (2002) explicam que, a razdo de ser da manutencéo esta em
gerar condicBes operacionais para que equipamentos, instalacdes e servigos funcionem
adequadamente, visando atingir objetivos e metas da empresa atendendo assim, aos clientes,
ao mais baixo custo, sem perda da qualidade. Para que a manutencdo possa atingir a
Produtividade Total de forma eficaz e reduzir o numero de intervencdes, atuando
preventivamente, de modo a atender a disponibilidade e confiabilidade operacional dos

equipamentos, o planejamento nos itens abaixo é fundamental:

1. Controle de custo por manutengdo em equipamento;

2. Estrutura de analise de ocorréncias e anormalidades nos equipamentos;

3. Indicadores de desempenho;

4. Padronizacdo nos processos da execugdo de atividades;

5. Anélise no indice de obsolescéncia de equipamentos;

6. Histdricos atualizados dos equipamentos;

7. Treinamento especifico para o pessoal;

8. Treinamento nos procedimentos de higiene e seguranca no trabalho;

9. Pessoal especifico na area de informatica dedicada ao historico e analise da
manutencao preventiva ou corretiva dos equipamentos;

10. Circulagdo das informagdes interna e externa;

11. Evidéncias objetivas.
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Mirshawka e Olmedo (1993, p. 3) definem manutengdo como sendo 0 “conjunto de
acles que permitam manter ou restabelecer um bem dentro de um estado especifico ou como
uma medida para assegurar um determinado servico”. A Geréncia de Manutencdo € que da
suporte a fungdo manutencdo nas empresas modernas e é reconhecida como “contribuinte

para o lucro da empresa”.

Diante do exposto, pode-se afirmar que a manutencdo passa a ser enfocada sob a
visdo de Gestdo de Qualidade e Produtividade. Portanto o departamento de manutencdo tem
importancia vital no funcionamento de uma empresa. Esta importancia sera abordada no

topico seguinte.

2.1.3 Importancia da Manutencao

A manutencdo é de grande importancia para o funcionamento de uma inddstria.
Pouco adianta o administrador de produgdo procurar ganho de produtividade se os
equipamentos ndo dispe de manutencio adequada. A manutencdo cabe zelar pela
conservacdo da industria, especialmente de maquinas e equipamentos, devendo antecipar-se
aos problemas através de um continuo servico de observacdo dos bens a serem mantidos. O
planejamento criterioso da manutencao e a execugdo rigorosa do plano permitem a fabricagéo
permanente dos produtos gragas ao trabalho continuo das méquinas, reduzindo ao minimo as
paradas temporarias da fabrica. A indisponibilidade de méaquinas ou de processo, segundo
pesquisa realizada em 2003 pela Associacdo Brasileira de Manutencdo, nas induastrias

brasileiras é de 5,82% (Rocha; 2000, p. 12)

Faria (1994, p. 7-8) associa a responsabilidade pelo lucro positivo da empresa

também ao setor de manutencdo. O autor enfoca a importancia deste departamento, pois 0
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custo gira em torno da mao-de-obra aplicada aos servigcos de Manutengdo, materiais e pegas
aplicados nos equipamentos e material de consumo, portanto este custo deve ser gerenciado
para que seja 0 minimo necessario e suficiente. Segundo o autor, “a falta deste gerenciamento
gera quantidade e horas extras, pe¢as em estoque com pouco giro, (...) resultando em pecas e

materiais estocados ha anos, diminuindo o capital de giro da empresa”.

Com o advento da globalizacéo, a entrada de novos produtos no mercado nacional, a
exigibilidade cada vez maior do consumidor por produtos de qualidade a pregos atrativos e a
concorréncia acirrada em busca de vantagem competitiva, surgem todos os dias novas
técnicas e normas de qualidade. Segundo Tavares (1999, p. 130-131) a partir da revisdo de
1994 da Norma ISO 9000 a atividade de manutencdo passou a ser considerada como um

requisito de controle do processo (...).

Martins e Laugeni (2000, p. 351) afirmam que “uma instalagdo bem mantida, com
baixissimas interrupcdes, acaba por trazer a empresa uma vantagem competitiva sobre seus
concorrentes”. Segundo os autores pode-se afirmar que a importancia da manutencdo esta
relacionada ao melhorando dos equipamentos criticos e ndo criticos, pois o0 aspecto ‘qualidade
do produto’ esta intimamente ligado a ‘manutencdo’, “maquinas com defeito trabalhando, de
forma inadequada, ndo fabricam produtos dentro das especificages previstas. Esse
movimento mundial em busca de maior qualidade e menor custo tem levado as empresas a dar
a manutengdo uma atencdo toda especial. (...) dentro dos conceitos modernos, j& se adota o
principio de zero quebra, isto é, ndo se admite mais a interrupgdo do processo produtivo em

decorréncia da parada de um equipamento...”.

E dentro deste enfoque que as empresas estdo dedicando mais atencdo ao assunto,

procurando novas técnicas de aumento de confiabilidade.



33

2.1.3.1 Confiabilidade

Tavares (1999, p. 15-16) argumenta que, 0 melhoramento continuo das praticas de
manutencgdo assim como as redugdes de seus custos sdo resultados da utilizacdo do ciclo da
Qualidade Total como base no processo de gerenciamento. Melhorias significativas nos

custos de manutencéo e disponibilidade de equipamentos vém sendo atingidas, através de:
J Absorgdo de algumas atividades pelas equipes de operagdo dos equipamentos;
o Melhoria continua do equipamento;
o Educacdo e treinamento dos envolvidos na atividade de manutengé&o;
o Coleta de informagdes, avaliacao e atendimento as necessidades dos clientes;
o Estabelecimento de prioridades adequadas aos servicos;
. Avaliacdo de servicos necessarios e desnecessarios;

o Anélise adequada de relatorios e aplicacdo de solucbes simples, porém,

estratégicas;

Planejamento da manutencdo com ‘enfoque na estratégia de manutencdo

especifica por tipo de equipamento’.

Grande parte do sucesso de uma empresa se deve a cooperacdo entre clientes e
fornecedores, tanto internos como externos. “Os atritos criam custos e consomem tempo e
energia. O gerenciamento dindmico da manutencéo envolve administracdo das interfaces com
outras divisbes corporativas” (TAVARES, 1999, p. 16). A coordenacdo do planejamento da
producdo, da estratégia de manutengdo, da aquisi¢do de sobressalentes, da programacéo de

servicos e do fluxo de informagdes entre estes subsistemas eliminam conflito de metas.
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Altas disponibilidades e indices de utilizacdo, aumento de confiabilidade, baixo
custo de producdo como resultado de manutencdo otimizada, gestdo de
sobressalentes e a alta qualidade de produtos sdo metas que podem ser atingidas
somente quando operagdo e manutencédo trabalham juntas (TAVARES, 1999, p. 16).

Villemeur (1992, p. 15-16) explica que confiabilidade, até os anos 1960, era definida
como: “a confiabilidade de um item desempenhard uma funcdo requerida sobre condi¢des
especificadas para um periodo de tempo especificado”. Na préatica, existem diversas
defini¢des. Normalmente, confiabilidade pode significar a confianca que o usuério tem no seu
equipamento. Em sentido mais amplo, esta disciplina pode rodear as seguintes areas de
atividade:

o Anaélise dos sistemas de falhas;

° Confiabilidade operacional ou observada;

o Banco de dados de confiabilidade;

o Testes de confiabilidade;

o Métodos para prognosticar confiabilidade e seguranga;

o Confiabilidade e garantia de qualidade.

No sentido matematico, confiabilidade é geralmente caracterizada ou medida pela
probabilidade que uma entidade pode desempenhar uma ou vérias funcdes requeridas sob
determinadas condigdes dentro de determinado intervalo de tempo. Conforme as entidades, a
nocdo de intervalo de tempo poderia ser substituido pela no¢ao de nimero de ciclos, distancia
percorrida, etc.

Pode-se fazer as seguintes distingdes:

o Confiabilidade operacional (ou confiabilidade observada) resulta da observacédo e

andalise do comportamento de entidades idénticas sob condi¢des operacionais;

e Confiabilidade prognosticada é uma medida de confiabilidade futura calculada

tomando o sistema de design e a confiabilidade de seus componentes em

avaliacdo;
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e Confiabilidade extrapolada resulta de uma extensdo — pela extrapolagdo ou
interpolacdo definida — da confiabilidade operacional para duragdes ou condigdes
de stress diferentes.

Nepomuceno (1989, p. 56-57), conceitua confiabilidade com o seguinte exemplo:

[...] um dispositivo é considerado confiavel, seja um automdvel, avido ou qualquer
mecanismo, quando permanece cumprindo suas funges durante toda a vida Util
estabelecida pelo projeto, independentemente de condi¢des favoraveis ou adversas
[...] dispositivo ou equipamento nenhum pode operar de maneira confiavel se n&o for
mantido adequadamente. Baseando-se na idéia geral de que uma corrente tem a sua
fraqueza igual a fraqueza do elo mais fraco, foram concentrados esfor¢os visando
melhorar a qualidade dos componentes que apresentavam a maior probabilidade de
falhas. Aqueles autores observaram que um sistema qualquer de missil tinha uma
confiabilidade que depende da confiabilidade da corrente é menor que a
confiabilidade do componente menos confiavel.

Portanto, segundo Nepomuceno (1989, p. 57), para predizer a confiabilidade de um
produto qualquer considerado como sistema, devem ser consideradas as confiabilidades de
todos os componentes e tal consideracdo levou a assuncdo intuitiva que a confiabilidade do
sistema é igual a média dos valores das confiabilidades dos componentes. Os estudos de
estatistica e probabilistica mostram que a confiabilidade é apreciavelmente menor que a
média, sendo nada mais nada menos que o produto da confiabilidade dos componentes
individuais. Tal verificacdo € a base da teoria da confiabilidade como estudada presentemente
e, como a confiabilidade de cada componente é menor que a unidade, o produto das
confiabilidades é ainda menor. Com isso, observa-se que a confiabilidade do sistema é menor
que a confiabilidade do componente menos confiavel.

Contribuindo para o processo da evolugdo de novas técnicas relacionadas a

confiabilidade, a manutenc&o foi classificada em corretiva, preventiva e preditiva.
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2.1.4 Tipos de Manutencao

Segundo Martins e Laugeni (2000, p. 351), historicamente a manutencdo é
classificada em preventiva e corretiva. Mais recentemente surgiram 0s conceitos da
manutencdo preditiva e Produtiva Total (Total Productive Maintenance), ja utilizados em
varias empresas. As trés primeiras classificacfes serdo conceituadas a seguir, ja TPM sera
abordada no item 2.3.

Portanto a funcdo manutencdo, conforme a maneira como € praticada, pode se
decompor em:

a) Manutencdo Preventiva, efetuada freqientemente de acordo com critérios

preestabelecidos para reduzir a probabilidade de falha de um bem ou de

degradacédo de um servigo efetuado, subdividindo-se por sua vez em:

e Manutencdo Sistematica, efetuada de acordo com o tempo que ja trabalhou ou
viveu o equipamento;

e Manutengdo Condicional, executada de acordo com o estado do equipamento
(méaquina) apos a evolugdo de um sintoma significativo.

e A Manutengdo Preditiva, que é de fato uma Manutencdo Condicional baseada na
evolucdo ao longo do tempo dos sintomas constatados para determinar o instante

6timo para a intervencao.

b) Manutencéo Corretiva, efetuada apos a falha.

e A Manuten¢do de Melhoramento (MM), que no fundo nada mais é do que um
conjunto de acOes corretivas para a melhoria dos equipamentos, que passam a
ndo requerer de tanta manutencdo, em vista do aumento da sua confiabilidade,

desempenho e até por incluir melhor manutenabilidade.
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Mirshawka e Olmedo (1993, p. 9) explicam que se deve associar essas divisdes aos 5

dedos da mao, da seguinte forma:

1. Manutencgédo de Melhoramento (MM)

Os esforgos para se chegar a Manutencdo de Melhoramento (MM), e com isso
reduzir ou eliminar totalmente a necessidade da manutencdo, levam a pensar nela como sendo
0 polegar, que é o dedo mais importante da nossa mdo. Os esforcos de Engenharia da
Confiabilidade deveriam, sempre que possivel, estar voltados para a eliminacéo de falhas que

venham a necessitar de manutencao.

2. Manutencéo Corretiva (MC)

Em analogia ao dedo mindinho da mdo humana, a manutencgéo corretiva (MC), € aquela que
deveria ser a menos utilizada. A MC se conduz quando o equipamento falha ou cai abaixo de
uma condi¢do aceitavel quando em operacao.

Mirshawka e Olmedo (1993, p. 10-12) comentam que “deve-se continuamente
buscar um melhor desempenho do equipamento por meio da MM e do maior uso da
manutengdo preventiva (MP), reduzindo a necessidade de corre¢cBes de emergéncia”. O
desafio estd em detectar os problemas incipientes antes que eles levem a uma falha total e
corrigir os defeitos com o menor custo possivel. O que esta representado pelos trés dedos do

meio, as trés ramificagdes da MP.

3. Manutencéo Preventiva Sistematica ou Programada
A programacdo, ou seja, a MP em intervalos fixos, deve ser usada somente se a sua

utilizacdo criar uma oportunidade para reduzir falhas que ndo podem ser detectadas
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antecipadamente ou se for imposta pelas exigéncias da producéo ou seguranga (por exemplo,
em aeronaves).

Uma distincdo deve ser feita, neste momento, entre 0 que vem a ser manutencao em
intervalos fixos e inspe¢do em intervalos fixos, que pode indicar uma condicdo minima e

iniciar uma MP acompanhando a condig&o, ou seja, 0 estado.

4. Manutencdo Preventiva Condicional

Quando a manutencdo soé é realizada se o0 equipamento apresenta baixo desempenho
ou queda. A inspecdo com o auxilio de instrumentos ou dos sentidos humanos torna-se
necessaria, comparando-se os valores obtidos com os minimos conhecidos, para indicar
quando os problemas potenciais irdo acontecer. Este tipo de manutencdo deve ser orientado
pelas seguintes regras:

- Monitorar e inspecionar 0s componentes criticos

- Olhar a seguranga como um objetivo prioritario.

- Reparar os defeitos.

- Se algo esta trabalhando bem, nédo tentar conserta-lo.

5. Manutencéo Preditiva (MPRED)

A Estatistica e a Teoria das Probabilidades constituem a base para se ter uma
manutencdo baseada no estado real da maquina e/ou seus componentes. A descoberta da
tendéncia por meio da analise dos dados, freqiientemente premia também o analista com a
descoberta das causas da falha e sugere os tipos de agdes preventivas que devem ser feitas

para se evitar futuras falhas.

) A Figura 1 demonstra os tipos de manutencdo, conforme conceituacdo descrita
acima.
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Manutengdo = Um conjunto de a¢des permitindo manter ou restabelecer um bem em um
estado especificado ou ainda uma medida para garantir um determinado Servico.

\4

Manutencéo Preventiva

Ela é efetuada segundo critérios pré-
determinados para reduzir a probabilidade
de falha de um bem ou a degradacéo de

um servigo prestado.

A

A

A 4

Manutenc¢ao Sistematica
E aquela efetuada de
acordo com um esquema
(tempo, km etc.)

Manutencao Condicional
E aquela efetuada de
acordo com a informacao
de um captor ou uma
medida de desgaste.

Manutenc¢do Corretiva

E efetuada ap6s a falha.

A

y

Manutencao Preditiva

E aquela efetuada de
acordo com a evolugéo
de um sintoma, de uma

degradagéo...

Manutencéo de
Melhoria
E a melhoria da
confiabilidade, da
manutenabilidade etc.
Caminho para zero
defeitos.

moderna sao:

Figura 1: Tipos de manutencao
Fonte: Mirshawka e Olmedo, 1993

2.1.5 A Geréncia de Manutencéo e a diferenca entre Eficiéncia e Eficacia

De acordo com Mirshawka e Olmedo (1993), os objetivos de uma Geréncia de manutencéao

a) Maximizar a produgdo (disponibilidade) com o menor custo e a mais alta

qualidade sem infringir normas de segurancga e causar danos ao meio ambiente.

b) Otimizar niveis de estoques de pegas.

c) Estabelecer a logistica adequada para aquisi¢do de materiais, pecas e servicos.
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d) Manter os registros de Manutenc&o por equipamentos. A OS (ordem de servigo) é
0 documento-base. O histérico é fundamental.

e) Continuamente identificar e recomendar reducbes de custo, tais como:
racionalizagdo de custo da energia, eliminacdo de custos da Nao-eficacia (CNE),
modernizacdo de equipamentos, diminuigdo de custos proprios etc.

f) Conhecer a matriz de custos da manutencdo bem como custos gerais da empresa,
principalmente custos da producdo parada.

A geréncia de manutencdo precisa saber diferenciar eficiéncia de eficacia. Para
Mirshawka e Olmedo (1993, p. 4), “eficiéncia € o grau de impacto ‘positivo’ das atividades
do sistema [...] Eficacia é saber escolher a coisa e a hora certas antes de fazer”. Nao se deve
confundir eficiéncia com eficécia. Para medir a eficacia, ndo importa saber o que o sistema
utilizou para obter os resultados que alcancou. O importante é saber somente se os resultados

atingidos coincidem com os planejados e se a escolha dos objetivos foi a mais apropriada.

Ha trés tipos distintos de eficacia: a eficicia gerencial, a eficacia aparente e a eficacia
pessoal.

A eficécia gerencial refere-se ao alcance dos resultados que contribuem para a
consecucdo dos objetivos da organizacdo, isto €, resultados adequados a exigéncias do
produto e do cargo. Segundo Mirshawka e Olmedo (1993, p. 5-6), “é dificil, se ndo
impossivel julgar a eficacia gerencial somente observando o comportamento. Existem
comportamentos que dao geralmente um ar de eficacia mas que nem sempre levam realmente
a eficécia”. Trata-se de eficacia aparente, que se caracteriza quando o gerente apenas aparenta
ser eficaz, por meio de qualidades como pontualidade; sempre pronto a responder; tem a mesa
organizada; bom em marketing pessoal.

Estas qualidades, embora importantes em algumas posi¢fes, podem ser, em outras,

irrelevantes para a eficacia, dando apenas a impressdao de que o gerente € eficaz, quando
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muitas vezes ndo o é. Eficacia pessoal existe quando, em detrimento dos objetivos da
organizagéo, os objetivos pessoais sdo satisfeitos. “Isto acontece especialmente com gerentes
ambiciosos, numa empresa onde os resultados dele esperados sdo mal definidos ou tém
somente algumas medidas de produto claramente definidas para a funcdo gerencial”

(MIRSHAWKA e OLMEDO, 1993, p. 6).

2.1.6 Manutencdo Estratégica

Segundo Pinto (1999, p. 11), “a atividade de manutencdo precisa deixar de ser
apenas eficiente para se tornar eficaz”; ou seja, apenas reparar 0 equipamento ou instalacdo
tdo rapido quanto possivel ja ndo basta, mas, principalmente, € preciso manter a funcdo do
equipamento disponivel para a operagdo, evitando falhas do equipamento e reduzindo riscos
de uma parada de producdo ndo planejada.

Encontram-se, normalmente, indicadores de manutencdo que medem apenas a sua
eficiéncia, e isto € muito pouco para uma empresa moderna. O que precisa realmente ser
medido € a Disponibilidade, a Confiabilidade, o Custo e a Qualidade do Atendimento junto a
producdo, e atuar para obter aquilo que a fabrica necessita para atender seu mercado de
maneira competitiva. “Todos estes indicadores s6 serdo obtidos pelas pessoas, dai ser
importante ter, também, indicadores que mecam o Moral, a Motivacdo e a Seguranca do
Grupo” (PINTO; 1999, p. 11). Segundo estes autores, a manutencdo precisa medir,
estrategicamente, qual é a sua contribuicao para:

e Faturamento e lucro da empresa;

e Seguranca da instalagéo;

e Seguranca das pessoas;

e Preservacdo ambiental;
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O aumento da disponibilidade, da confiabilidade, da qualidade do atendimento, da
seguranca e da redugdo de custos passa, necessariamente, pela reducdo da Demanda de
Servicos, que tem as seguintes causas basicas:

e Qualidade da manutengdo: a falta de qualidade na manutengdo provoca o

‘retrabalho’, que nada mais é do que uma falha prematura.

e Qualidade da operacdo: do mesmo modo, sua ndo-qualidade provoca uma falha
prematura, ndo por uma questdo da qualidade intrinseca do equipamento/sistema,
mas por uma acgdo operacional incorreta. Também aqui a consequiéncia imediata é
perda de producéo.

e Qualidade da instalacdo/problemas cronicos: existem problemas que sé&o
decorrentes da qualidade ndo adequada do projeto da instalacdo e do proprio
equipamento. Devido ao paradigma ultrapassado de restabelecer as condigdes dos
equipamentos/sistemas, o homem de manutencdo e a propria organizacdo
habituaram-se a ndo buscar a causa basica dos problemas e, com isto, dar uma
solucdo definitiva que evite a repeticdo da falha. Com este procedimento, é
comum conviver com problemas repetitivos, ainda que de solugdo conhecida.
Isto traduz uma cultura conservadora que precisa ser mudada.

e Qualidade da instalacdo/problemas tecnoldgicos: a situacdo € exatamente a
mesma da anterior, apenas a solu¢do ndo é de todo conhecida, o que exigira uma
engenharia mais aprofundada que deverd redundar em melhorias ou
modernizacdo dos equipamentos/sistemas.

e Servigos desnecessarios: isto acontece ndo sé devido a uma filosofia errada de
aplicar uma manutencdo preventiva exagerada, sem se considerar o bindémio
Custo x Beneficio, como, também, por uma natural inseguranca, pelo excesso de
falhas, que levam o homem de manutencdo e de operacdo a agirem

‘preventivamente’ em excesso.
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2.2  MANUTENCAO E SUA RELACAO COM QUALIDADE, PRODUTIVIDADE E

LUCRATIVIDADE

Segundo Kelly (1984, p. 1-2), as organizacOes industriais existem para gerar lucro —
usam equipamentos e empregam trabalho para transforma matéria-prima de valor
relativamente baixo em produtos acabados de alto valor. Bornia (1988 p. 1) comenta que o
ambiente onde as empresas encontram-se inseridas estd continuamente se modificando. A
competicdo tende a ficar mais acirrada e isso vem provocando profundas transformacées nos
sistemas produtivos das empresas, 0s quais necessitam de informacges dificilmente fornecida
por sistemas tradicionais. O Unico meio de se considerar a lucratividade de uma planta
industrial esta baseada em seu ciclo de vida. O investimento na maquina ocorre da sua
concepcdo ao seu licenciamento. Se tudo vai bem, o retorno do investimento tem inicio
guando a maquina comeca a funcionar e continua até o fim de sua vida Util. Para maximizar o
lucro do tempo gasto na concepcdo ao inicio da utilizacdo e o total investido pode ser

pequeno, enquanto a vida Util e o total de retorno pode ser grande.

Tais objetivos podem ser 6bvios, mas de dificil realizacdo e a razdo principal para
isso € duvidosa — duvidosa quanto a continuidade da demanda do produto, duvidosa quanto ao
comeco de eventual obsolescéncia, duvidosa quanto a confianca e custo do ciclo de vida.
Durante a ultima década tem sido considerdvel o desenvolvimento de técnicas para avaliar a
confianca do equipamento e custos do ciclo de vida, o que pode influenciar a escolha do
equipamento. H4, contudo, outro fator que afeta a lucratividade do ciclo de vida e esta
crescendo em importancia, que é denominado manutencdo (KELLY, 1984, p. 2).

Cerqueira Neto (1991, p. 42) argumenta que qualidade, atualmente, é condicdo

“Iimperativa” para que as empresas tenham lucro e fluxo de caixa positivo. Tudo o que a ela se
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relaciona passou a ser &rea estratégica de interesse. As grandes empresas se empenham na
implementacdo de programas de controle total da qualidade, cujos resultados ndo sé garantem
a plena satisfac@o dos clientes como também reduzem os custos de operagdo, minimizando as
perdas, diminuindo consideravelmente os custos com servicos externos e otimizando a

utilizacdo dos recursos ja existentes.

Mirshawka (1991, p. 1) considera como fatores fundamentais para alcancar

qualidade em manuteng¢do com manutencéo zero defeitos:

e A qualidade da méo-de-obra;

e Qualidade do servico;

e Auditoria da qualidade;

e Programa de agdo corretiva.

Portanto, Mirshawka (1991, p. 2), demonstra que qualidade é a resposta satisfatoria
que um produto ou servico da a expectativa do usuério. Quem faz a qualidade € o operério
que fabrica o produto, € 0 homem de piso de fabrica ou da linha de frente, é a secretaria que
mantém a agenda do seu chefe sob controle, sdo 0s supervisores, sdo 0s gerentes e
principalmente, e fundamentalmente, os componentes da alta administracdo. Toda empresa
pode alcancar a exceléncia através da Qualidade, porém para isto precisa ter uma
administracdo totalmente voltada para a Qualidade, buscando a melhoria continua através do

envolvimento de todos os funcionarios e tendo como fim maior o cliente satisfeito.

Conway (1996, p. 34) adverte: “Qualidade ¢ SOBREVIVENCIA. Sua organizacio
ndo vai durar muito tempo se ndo usar processos de alta qualidade para gerar produtos e
servicos de alto gabarito”. Este autor define produto ou servico de qualidade como sendo
aquele que atende as necessidades funcionais ou estéticas de uma maneira superior. Desta
forma, num setor de pintura automotiva, o produto terd qualidade se a pintura sair sem

microporos e bolhas, coladuras, crateras, rugas, véus, pulverizados, casca de laranja,
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borbulhas, rachaduras, depressdes ou cavidades, impurezas, entre outros defeitos que ocorrem
neste tipo de producdo. Ou seja, considerando neste exemplo apenas o aspecto estético, a

pintura de qualidade deve ter uma aparéncia totalmente uniforme.

Fonseca et al. (1997, p. 176-177) comentam que ha, no minimo, duas dezenas de
definigdes para qualidade, todas direcionadas as caracteristicas do produto que contribuem
para sua exceléncia, resultando em satisfacdo dos clientes, consumidores e usuérios. Por
exemplo: um produto de qualidade é aquele que possui a capacidade de satisfazer as
necessidades implicitas e explicitas dos clientes; ou ainda, um conjunto de caracteristicas de
um produto que proporciona sua adequacao ao uso, para satisfacdo dos clientes e usuarios.

Crosby (1992, p. 4) explica: “a insatisfacdo com o servi¢o ou produto final de uma
organizacdo denomina-se problema de qualidade. Porém, trata-se apenas de um sintoma do
gue esta acontecendo no interior da firma”. Significa que a empresa esta doente, e 0s sintomas

s80 0s seguintes:

O produto ou servico que sai da firma normalmente contém desvios dos
requisitos publicados, anunciados ou combinados.

e A companhia possui um extenso servico de atendimento, ou rede de
representantes com talento, para refazer e corrigir (retrabalho), a fim de manter
os clientes satisfeitos.

e A geréncia ndo fornece um nitido padrdo de desempenho, ou definicdo de
qualidade, de modo que cada empregado cria o seu.

e A geréncia ignora o pre¢co do ndo-cumprimento.

e A geréncia nega ser a causa do problema. (CROSBY, 1992, p. 4-8)

Pesquisando em fébricas, Deming (1990, p. 125) constatou que, na opinido do

operéario, a qualidade é produzida quando ele puder se orgulhar de seu trabalho. Para ele,

baixa qualidade significa perda de negdcios e talvez de seu emprego. Alta qualidade, na visdo
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dele, mantera a empresa no ramo. Isto é verdade tanto para as empresas de servigos quanto
para as empresas de producdo de bens. Para o administrador de fabrica, qualidade significa
produzir a quantidade planejada e atender as especificacdes.

Crosby (1986, p. 20), argumenta que “qualidade é um fator atingivel, mensuravel e
lucrativo, que pode ser estabelecido desde que haja compromisso e compreensdo, e que a
pessoa esteja disposta a trabalhar duro”. Além disso, a qualidade determinara a diferenca entre

0 sucesso e o fracasso.

A prevencdo de defeitos é um fator primordial na implantacdo de um programa de
qualidade, abrindo espaco para a atuagdo do setor de manutencdo, que ird monitorar 0s
equipamentos utilizados na produgdo com o objetivo de evitar possiveis defeitos que causardo
problemas de qualidade e produtividade.

Crosby (1986, p. 31) define qualidade como “conformidade com os requisitos”. E
afirma, ainda, que “a qualidade é mensuravel com toda precisao pela mais antiga e respeitada
das medidas — o dinheiro concreto”. Fazer as coisas de forma incorreta custa caro. O autor
divide estes custos em categorias de prevengao, avaliagéo e fracasso.

Com relacdo a prevencdo, Tavares (1999, p. 15-16) enfatiza a importancia da
manutenc¢do, argumentando que a utilizacdo do ciclo da Qualidade Total como base no
processo de gerenciamento conduz ao melhoramento continuo das praticas de manutencéo,
assim como a reducdo de custos. Melhorias significativas nos custos de manutencdo e

disponibilidade de equipamentos s&o atingidas, atraves da:
e Absorcédo de algumas atividades pelas equipes de operacdo dos equipamentos;
e Melhoria continua do equipamento;
e Educagéo e treinamento dos envolvidos na atividade de manutenc&o;

e Coleta de informac0es, avaliagdo e atendimento as necessidades dos clientes;
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e Estabelecimento de prioridades adequadas aos servicos;
e Auvaliagdo de servigos necessarios e desnecessarios;

e Andlise adequada de relatérios e aplicagdo de solugdes simples, porém,

estratégicas;

e Planejamento da manutengdo com “enfoque na estratégia de manutencdo

especifica por tipo de equipamento”.

Segundo o Tavares (1999, p. 16), grande parte do sucesso de uma empresa se deve a
cooperacéo entre clientes e fornecedores, tanto internos com externos. Atritos geram custos e
consomem tempo e energia. Um gerenciamento dindmico da manutengdo envolve
administracdo das interfaces com as outras divisdes corporativas. Para que ndo haja um
conflito de metas, é fundamental a coordenagdo do planejamento da producéo, da estratégia
de manutencdo, da aquisicdo de sobressalentes, da programacao de servicos e do fluxo de

informac0es entre estes subsistemas.

Somente quando operacdo e manutencdo trabalham juntas, é possivel atingir altas
disponibilidades e indices de utilizagdo, aumento de confiabilidade, baixo custo de producéo
como resultado de manutencdo otimizada, gestdo de sobressalentes e alta qualidade de

produtos.

Tubino (2000, p. 17-18) comenta que os sistemas produtivos devem exercer uma
série de fungdes operacionais para atingir seus objetivos. Essas funcdes sdo, desempenhadas
por pessoas, e envolvem vao desde o projeto dos produtos, até o controle dos estoques,
recrutamento e treinamento de funcionarios, aplicacdo dos recursos financeiros, distribuicao
dos produtos, etc. Essas funcbes podem ser agrupadas, de forma geral, em trés funcGes
basicas: Financas, Producdo e Marketing. O sucesso de um sistema produtivo depende da

forma como essas trés funcdes se relacionam. Por exemplo, o Marketing ndo pode promover a
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venda de bens ou servigos que a Produgdo ndo consiga executar. Ou ainda, a Producdo ndo

pode ampliar sua capacidade produtiva sem o aval de Finangas para comprar equipamentos.

A medida que os sistemas produtivos crescem, as funcbes bésicas, vdo sendo
desmembradas em suas atividades, gerando funcgOes de suporte desempenhadas por
especialistas, como, por exemplo, manutengéo, controladoria, engenharia, distribuicéo, etc.
Atualmente, uma questdo importante relacionada as fungbes de suporte diz respeito ao
excessivo crescimento das empresas e a sua burocratizacdo pela subdivisdo das tarefas. Como
a questdo da qualidade, por exemplo. Normalmente, ao se tirar do funcionario de determinado
setor a responsabilidade pela verificagdo da qualidade de seu produto, e passa-la para um
departamento especializado de controle da qualidade, ocorre um conflito com relagdo a quem
é responsavel por esta qualidade, paira a davida, se é o operador que produz ou o inspetor que
verifica. Atualmente, as empresas estdo revendo suas funcGes de apoio e revertendo a
excessiva especializagdo das atividades, com objetivo de atribuir mais responsabilidade a
quem de fato executa determinada funcéo.

Neste contexto organizacional, a manutencdo surge como parte fundamental, porque
cabe a ela manter os equipamentos e instalagdes do sistema em perfeito estado de uso. Pode
também, ser responsavel pela producgdo do ferramental, pela producéo de pequenas maquinas,
e pelas condigdes ambientais de salubridade e seguranga. Segundo Tubino (2000, p. 22),
atualmente, dentro dos principios da qualidade total, muitas das atividades de manutencéao
preventiva foram transferidas para os proprios operadores, que diariamente devem fazer a
lubrificacdo e pequenos reparos nos equipamentos que ndo exijam grande conhecimento
técnico. O PCP (Planejamento e Controle da producdo) tem interesse imediato no bom
andamento das atividades de manutengéo. A programacédo da produgédo exige o conhecimento
das condicdes fisicas dos equipamentos e instalacfes, e o replanejamento exige rapidez na

troca de informagdes sobre a mudanga de estado dos mesmos.
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De acordo com Juran e Gryna (1993, p. 189), os custos da baixa qualidade s&o
enormes: As estimativas disponiveis sugerem que, dependendo da natureza da indudstria, esses
custos consomem entre 20 e 40% do esfor¢o gasto. Conjuntamente, aproximadamente um
terco do que é feito nos Estados Unidos consiste em refazer o que havia sido feito
anteriormente. Traduzindo-se em termos financeiros, as somas sdo chocantes. Traduzindo-se
em outros termos, os efeitos sdo igualmente chocantes: o atraso em fazer chegar novos
produtos ao mercado ou em fornecer servigos; os danos provocados nas relacdes com os
clientes; os prejuizos a harmonia interna etc.

Na viséo de Juran e Gryna, qualidade melhor custa menos, ou seja, muitos gerentes
superiores mantiveram por muito tempo a opinido de que para aperfeicoar a qualidade era
necessario uma elevacdo de custos. Para alguns desses gerentes, a premissa era de que o
caminho para uma qualidade melhor baseava-se em mais inspecdo e teste, o que torna logica a
concluséo de que uma qualidade melhor produz custos maiores. Outros gerentes superiores
interpretavam “qualidade” como as caracteristicas que tornam os produtos mais vendaveis.
Sob esse conceito, uma qualidade mais alta realmente custa mais.

O envolvimento mais profundo na administracdo para a qualidade forneceu novas
nogOes para tais gerentes. Eles perceberam que o alto custo da baixa qualidade apresentava
uma oportunidade para redugdo de custos com um retorno de investimento mais alto de
investimento do que virtualmente qualquer outra atividade administrativa (JURAN e

GRYNA, 1993, p. 189).
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2.3 TPM - MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL

Fonseca, et al. (1997, p. 91) definem Total Productivity Management (TPM -
Manutencdo Produtiva Total )como sendo um método de gestdo baseado na melhoria da
produtividade, por meio da automagéo das atividades enfadonhas e repetitivas, e ainda pela
eliminacdo de desperdicios. E aplicado principalmente na 4rea de manutencdo das

organizacoes.

O TPM surgiu no Japéo, por volta de 1971, através do aperfeicoamento de técnicas de
manutencdo preventiva, manutencdo do sistema de producdo, prevencdo da manutencdo e
engenharia de confiabilidade, visando a falha zero e quebra zero dos equipamentos
paralelamente com o defeito zero nos produtos e perda zero no processo (YOSHICAZEM,
2002).

Mirshawka e Olmedo (1994, p. 1), definem Total Productive Maintenance (TPM)
como: “um programa de manutencdo que envolve o conjunto de todos os empregados da
organizacdo, desde a alta administracdo até os trabalhadores da linha de produgdo.” Abrange
todos os departamentos, inclusive: manutencdo; operagdo; transportes e outras facilidades;
engenharia de projetos; engenharia de planejamento; engenharia de construcéo; estoques e

armazenagem; compras; financas e contabilidade; geréncia da instalacdo (seguranca).

Na visdo de Azevedo (2001), a TPM ndo foi desenhada para ter vocacao de otimizar
as politicas da manutencao, isto é, rever o dimensionamento das tarefas preventivas para o0s
bons modos de falha. A estratégia orientada na otimizacdo da pertinéncia de cada tarefa de
manutencdo das funcbes dos ativos é vocacdo e objeto antes de tudo das aplicagcdes do método
RCM (Reability-Centered Maintenance).

Além dos objetivos de melhoria de produgdo, a TPM nos trouxe ao binémio

manutencdo/operacdo uma forte proposta de mudanga cultural, definitivamente orientada a



51

acdo coletiva e & gestdo participativa. Vrios estudos e casos industriais concretos mostram e
demonstram os bons resultados da aplicagdo da TPM. E certo que raramente os resultados
cobrem todas as ambicdes e objetivos do método TPM. Na realidade, somente 0s projetos
globalizados e de grande envergadura conduzidos em geral pelos grandes grupos industrias
podem apresentar 0s resultados completos e cobrindo todos os “angulos” desta metodologia
(AZEVEDO, 2001).

Para Azevedo, efetivamente, embora o fato que a TPM focalize a otimizagéo
logistica da manutencdo e entdo da utilizacdo dos “ativos industriais”, um ndmero importante
de empresas estima ndo ter tirado o beneficio esperado desta estratégia de otimizagdo. Na
realidade, estas empresas encontram um problema muito mais generalizado na industria que é
a dificuldade para elas de medir e de traduzir as aplicacdes metodoldgicas em resultados
financeiros quantitativos.

Os principais objetivos da TPM sdo (MIRSHAWKA e OLMEDO, 1994, p. 2):

a) Garantir a eficiéncia global das instalagdes;
b) Implementar um programa de manutencdo para otimizar o ciclo de vida dos
equipamentos.
c) Requerer 0 apoio dos demais departamentos envolvidos no plano da elevacéo da
capacidade instalada.
d) Solicitar dados e informagdes de todos os funcionarios da empresa.
e) Incentivar o principio de trabalho em equipe para consolidar agdes de melhoria
continua.
Garantir a eficiéncia global das instalaces significa trabalhar de acordo com as
especificacbes. E preciso operar em sincronia com a velocidade projetada, produzir na taxa
planejada e fornecer resultados de qualidade em harmonia com velocidade e taxa, “o grande

problema que envolve os equipamentos é que em muitas empresas brasileiras ndo se sabe
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corretamente qual é a velocidade de projeto ou qual é a taxa de producédo” (MIRSHAWKA e
OLMEDO, 1994, p.2).

Mirshawka e Olmedo (1994, p. 3), comentam que se geréncia ndo conhecer as
respostas convenientes para a velocidade de projeto e/ou taxa de producdo, ela estabelece
cotas de producdo arbitraria. Além do que, com o passar do tempo, pequenos entraves fazem
com que os operadores mudem a taxa, com a qual manipulam o equipamento. “A medida que
estas dificuldades persistirem, o resultado da maquina em termos de trabalho pode ser de
apenas 50% da capacidade, para a qual ela foi construida”.

Otimizar o ciclo de vida dos equipamentos por meio da implementacdo de um
programa de manutencdo é analogo a dizer que se deve criar o que atualmente chamam de
programa de manutencdo preventiva e preditiva (MP/MPRED). Porque se tem uma meta
bésica, ou seja, a de instalar um programa que funcione de acordo com as mudangas que
ocorram no desempenho do equipamento.

Cada peca do equipamento, & medida que vai envelhecendo, exige diferentes tipos de
cuidados e dedicacdo quanto ao atendimento da manutengdo; um bom programa de
manutencdo preventiva e preditiva naturalmente levam em conta essas variagfes no
tratamento das pegas.

Através da manutencdo dos registros de falhas, das chamadas para atender a
complicacdes, e das condi¢des bésicas do proprio equipamento, o programa é modificado para
estar de acordo com as necessidades da maquina, segundo Mirshawka e Olmedo (1994, p. 3-

4):

Ao operador é entdo exigido que faca a limpeza basica e a lubrificacdo do
equipamento, o que de fato constitui a ‘primeira linha de defesa’ contra muitas
causas de defeitos e complicacdes. A alta administracdo pode-se requerer que
autorize e garanta que a manutencdo tenha o tempo suficiente para que possa
terminar no prazo correto, qualquer servico ou reparo exigido, com o objetivo de
conservar a maquina na condi¢cdo que assegure o seu funcionamento nas taxas
projetadas.



53

Para garantir total cooperagdo e compreensdo dos departamentos afetados, pode-se
solicitar o apoio de todos os setores envolvidos no plano de elevagéo da capacidade instalada.
Segundo Takahashi e Osada (1993, p. 1), a atividade de manutencdo produtiva com
participacdo de todos os funcionarios da empresa esta entre os métodos mais eficazes para
transformar uma fabrica em uma operacdo com gerenciamento orientado para o equipamento,
coerente com as mudangas da sociedade contemporanea.

A primeira exigéncia para essa transformacédo é que todos (inclusive a alta geréncia,
0S supervisores e 0s operarios) voltem sua atencdo a todos os componentes da fabrica —
matrizes, dispositivos, ferramentas, instrumentos industriais e sensores — reconhecendo a
importancia e o valor do gerenciamento orientado para o equipamento, coerente com as
tendéncias contemporaneas. E imprescindivel compreender o gerenciamento orientado para o
equipamento, pois a confiabilidade, a seguranca a manutencdo e as caracteristicas
operacionais da fabrica sdo os elementos decisivos para a qualidade, quantidade e custo.

Takahashi e Osada (1993, p. 7) argumentam que a TPM € uma campanha que
abrange a empresa inteira, com a participacdo de todo o corpo de empregados, para conseguir
a utilizacdo maxima do equipamento existente, utilizando a filosofia do gerenciamento
orientado para o equipamento. Dentre as atividades de TPM estéo:

a) Investigar e melhorar maquinas, matrizes, dispositivos e acessorios, de modo que
sejam confidveis, seguros e de facil manutencdo, e explorar meios para
padronizar essas técnicas.

b) Determinar como fornecer e garantir a qualidade do produto através do uso de
maquinas, matrizes, dispositivos e acessorios, e treinar todo o pessoal nessas
técnicas.

c) Aprender como melhorar a eficiéncia da operagdo e como maximizar sua

durabilidade.
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Descobrir como despertar o interesse dos operadores e educé-los para que cuidem

das maquinas da fabrica”.

Segundo Takahashi e Osada (1993, p. 7-8), ha dois conceitos de TPM especialmente

eficazes para as industrias:

a)

b)

O desenvolvimento de novos produtos, técnicas de processamento ou tecnologia
de maquinas deve ser feito por um pequeno grupo de engenheiros competentes.
Isso ocorre especialmente com o avango cientifico liderado por alguns cientistas
ou engenheiros capazes. As industrias também progrediram como resultado do
aperfeicoamento de produtos e da tecnologia de maquinas, promovido por alguns
engenheiros industriais.

Entretanto, nas atividades de producéo, quase todos os empregados da empresa
contribuem para manter a produgdo atraves do uso de maquinas, matrizes,
dispositivos e ferramentas, garantindo a qualidade do produto e a entrega dentro
do prazo e promovendo a reducdo do estoque de material em processo. A
melhoria da qualidade desses operarios ndo ocorre da noite para o dia.
Consequentemente, é necessario que cada operario se comprometa a promover a
reducdo de custos e do nimero de produtos defeituosos, bem como garantir a

entrega dentro do prazo.

A TPM concentra seus pontos de gerenciamento em maquinas, matrizes e

dispositivos, e ressalta os seguintes aspectos (TAKAHASHI e OSADA, 1993, p. 8):

Determinacéo da qualidade do produto atraves de equipamentos adequados.
Controle da producdo e da entrega através de equipamentos adequados.
Garantia da protecdo ambiental e seguranca através do gerenciamento do

equipamento.
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Educacgdo dos operarios, despertando seu interesse pelas maquinas, matrizes e
dispositivos com os quais trabalham, levando-os a internalizar uma nogdo de
respeito pelo equipamento. A longo prazo, é possivel desenvolver uma infra-
estrutura, dentro dos recursos humanos da empresa, completamente familiarizada

com qualquer tipo de maquina.

O apoio dado a manutencéo pela armazenagem é um outro procedimento. Um bom

atendimento logistico pode reduzir bastante o tempo em que a producdo fica interrompida,

porém mais importante do que isto € a otimizagdo dos niveis de estoque, ou ao menos, tentar

evitar a existéncia de grandes estoques.

Ao se pedir aos empregados de todos os niveis que, com as suas aptiddes e seus
conhecimentos, colaborem na melhoria do processo de fabricacdo, além de se
conseguir a integracdo alcanga-se uma das condi¢cBes mais importantes para um
excelente ambiente numa empresa — a satisfacdo do cliente interno (MIRSHAWKA
e OLMEDO, 1994, p. 4).

A eficiéncia da implementacdo do programa esta intimamente ligada a conduta

principalmente dos operadores das maquinas que precisam limpéa-Ila, lubrifica-la, pensar na

maquina e comunicar em tempo e hora oportuna tudo de errado que estiver acontecendo com

ela. Segundo Parrilla et al. (2002), somente haverd sucesso na implementacdo da TPM, se

houver:

a)

b)

Investimento em treinamento em todos o0s niveis; descentralizagdo do
departamento de manutencdo; motivacao da equipe;

Implementacdo de programas de qualidade; softwares de gerenciamento
integrado; programacgdo diaria e servicos de manutencdo; detalhamentos das
ordens de servico;

Contratacdo de empresas especializadas em gestdo de manutencéo, resultando:
“melhor interface entre operacdo e manutencdo, reducdo de indisponibilidades

em paradas programadas, gestdo mais efetiva sobre a qualidade e eficiéncia de
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manutengdes de rotina e uniformizacdo da linguagem utilizada pelas equipes”;
aplicacdo da engenharia de manutengéo;

d) Reunides para sustentar e manter o programa.

Parrilla et al. (2002) exp8e 0s oito maiores erros que a geréncia de manutencéo pode
cometer:

a) Permitir a complacéncia excessiva;

b) Falhar na criagdo de uma ‘coalizdo administrativa’ forte;

c) Subestimar o poder da comunicagdo da visdo e estratégia;

d) Comunicar a visao de forma ineficiente;

e) Permitir que obstaculos blogueiem a nova Visao;

f) Falhar na criagéo de metas a curto prazo;

g) Declarar a vitdria prematuramente;

h) Negligenciar a incorporacdo solida de mudancas a cultura corporativa.

Qualquer empresa que deseje tornar-se de ‘classe mundial’, através de programas,
tais como CIM (Computer Integrated Manufacturing), JIT (Just-In-Time). TQM (Total
Quality Management), logo descobrird que eles ndo alcangardo sucesso sem que se tenha
“confiabilidade total’ nos equipamentos e dispositivos da empresa. O que €, sem duvida,

responsabilidade primordial da Manutengéo”.

2.3.1 OS 58S (housekeeping)

Para a implantacdo da TPM, é de fundamental importancia que cada funcionério
mantenha a limpeza e organizacéo, para que com isso alcance a melhoria das suas atividades e

do ambiente em geral. Ordenamento, asseio e disciplina exercem influéncia na produtividade.
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Por isso, TAVARES (1999, p. 153-154) apresenta os 5S, que retne palavras que em lingua
japonesa iniciam com S:

e Organizacdo (utilizacéo, sele¢do) — SEIRI;

e Ordenamento (sistematizagdo, arrumagdo) — SEITON;

e Limpeza (inspecéo, zelo) — SEISO;

e Asseio (padronizacdo, salde, aperfeicoamento) — SEIKETSU;

e Disciplina (autocontrole, educacdo) — SHITSUKE.

Para Osada (1992, p. xi) é importante o esfor¢o para implementagdo do 5S em toda
empresa. Nao se pode dizer apenas aos operarios da fabrica que implementem, mas também a

geréncia deve fazer a sua parte.

2.3.2  Osoito pilares da TPM e sua implantacéo

TAVARES (1999, p. 154-161) comenta que o TPM esta fundamentado em oito

pilares:

1.  Manutencao preventiva;

2. Melhorias individuais nos equipamentos;

3. Projetos MP/LCC (MP - Maintenance Prevenction — analisar o historico do
equipamento para determinar melhorias que visem a eliminagdo de problemas
futuros e, em conseqiiéncia, reducdo do LCC — Custo do Ciclo de Vida);

4.  Educacdo e capacitacao;

5. Manutencéo da qualidade;

6.  Controle administrativo;

7. Meio ambiente seguranca e higiene;

8.  Manutencao autbnoma.
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De acordo com TAVARES (1999, p. 161), para a implementagdo da fase
preparatoria do TPM, estima-se em média um periodo de 3 a 6 meses, enquanto que, para o
inicio do estagio de consolidacdo, de 2 a 3 anos. E necesséario o cumprimento de 12 etapas

para a implantagdo do TPM:

12 Etapa: Comprometimento da alta geréncia

N&o basta que a alta geréncia esteja envolvida, deve estar comprometida. Deve ser
divulgado a todos os funcionarios informagdes sobre TPM, sobre o compromisso da direcéo

superior e sobre as intencdes e expectativas em relagdo ao método.

22 Etapa: Campanha de difuséo do método

Uma das principais metas da TPM é reestruturar a cultura da empresa aperfeigoando
recursos humanos, equipamentos e instalagfes. Assim, deve ser elaborado um programa de
educacdo introdutoria a todos os gerentes, supervisores e facilitadores em cursos e
conferéncias especificas, para que estes possam compreender a metodologia. Os demais
funcionarios devem receber explicacdes de seus supervisores apds terem sido treinados. De
acordo com Tavares (1999, p. 162-163), a implementacdo do TPM demanda uma capacitacdo
adequada e educacdo prévia. Nao funciona se for colocado imediatamente apds a deciséo
superior. Todo o pessoal da empresa deverd receber treinamento, inclusive das areas de
compras, financeira, relagbes humanas, etc., para que possam cooperar e participar das

atividades pertinentes. Além disso, o autor recomenda uma campanha com cartazes e faixas.

3% Etapa: Definicdo das coordenadorias e nomeagdo dos coordenadores para

gerenciar o programa e formar os grupos de trabalho.
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Deve ser estabelecido o Comité de Coordenagdo de Implantacdo, composto
preferencialmente por chefes de departamentos, que nomeardo suas equipes de trabalho em
cada area. A atividade desenvolvida pelo grupo de trabalho é uma das caracteristicas do TPM.

Grupos estes, liderados por elementos que se destacam nas fungdes de superviséo.

E comum levar de 3 a 5 anos para que o TPM funcione efetivamente, por isso, para
0s comités permanentes, devem ser designados elementos que assumam, em tempo integral,

as responsabilidades de promog&o de suas atividades.

42 Etapa: Politica bésica e metas

Tavares (1999, p. 163-164) comenta que o TPM deve ser promovido como parte da
politica e da administracdo objetiva, sua integracdo esclarecida a médio e longo prazo, junto

as politicas da empresa e sua meta inserida na meta comercial da empresa.

As seguintes metas devem ser estabelecidas com referéncia nos valores atuais dos
itens que serdo melhorados: previsdo do tempo necessario para a obtencdo do conceito de
“Exceléncia Empresarial” e decisdo da meta primaria e secundaria (qualitativa e quantitativa)
a serem obtidas, como percentuais de reducdo de falhas, percentagens de incremento de

disponibilidade, percentagens de aumento de produtividade, etc.

Nesta etapa devem ser estabelecidos os critérios comparativos entre as referéncias
atuais e quando alcangar o conceito de “Exceléncia Empresarial”, para prever 0s progressos e
a relacdo custo x beneficio decorrente. O conceito “Exceléncia Empresarial ndo é uma meta,

mas sim um meio para alcancgar o aperfeicoamento operacional desejado”.
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52 Etapa: Plano Piloto

E necessario que se estabeleca um plano piloto para acompanhar desde a preparagio
para a introducdo até a implementacdo definitiva. Ele ira possibilitar a verificacdo dos

progressos obtidos e estabelecer parametros atuais e comparativos do desenvolvimento.

Estagio de implantagéo

62 Etapa: Inicio da implementagdo

Tavares (1999, p. 165) argumenta que a implantagdo deve ocorrer depois da
comunicagéo do desafio de reduzir as 6 grandes perdas. Um evento deve ser planejado para a
ocasido, com a participacdo de todos os funcionérios, onde os diretores os estimulardo para o
sucesso do programa. Antes do dia da implantacdo, o processo de educacgdo introdutdria em

TPM deve estar concluido.

7% Etapa: “Kobetsu-Kaisen” para a obtengdo da eficiéncia nos equipamentos e
instalacdes

Segundo Tavares (1999, p. 165), trata-se do levantamento detalhado das
necessidades de melhoria de um equipamento, efetuado por um grupo formado por
engenheiros, gerentes de linha, mantenedores e operadores. Este grupo selecionara uma linha
de equipamentos sujeita a algum ‘gargalo’ gerador de perdas cronicas, e que dentro de trés
meses, possa ser alcangada a perfei¢do através de esforgcos continuos. Todos os membros do

grupo devem ser estimulados a apresentar sugestdes quanto & melhoria do objeto de estudo.

Estégio de implementacéo

82 Etapa: Estabelecimento de “Jishu-Hosen” (manutengdo autbnoma)



61

1.  Cada operador deve controlar seus prdprios equipamentos, obedecendo sete
passos, um de cada vez, sd passando ao seguinte ap6s a concluséo do anterior

com apoio e avaliagdo dos gerentes.

9% Etapa: Eficacia dos equipamentos pela engenharia de producdo (operacdo +
manutencao)

Esta etapa contempla normalizar e transformar em rotina o que foi estabelecido na
etapa anterior, desenvolvendo produtos faceis de fabricar e equipamentos faceis de operar e
manter. Estabelecer condi¢cOes para eliminacdo de defeitos de produtos e facilitacdo de

controles.

102 Etapa: Estabelecimento do sistema para obtencdo da eficiéncia global nas &reas
de administracéo

Essa etapa envolve atividades que tém como objetivo apoiar a producdo e
incrementar a eficiéncia nos escritorios € nos equipamentos. Essas atividades devem ser

planejadas de forma a obter a eficiéncia global do sistema administrativo.

112 Etapa: Estabelecimento do sistema procurando a promocdo de condicgdes idéias

de seguranca, higiene e ambiente agradavel de trabalho

Estagio de consolidacéo:
122 Etapa: Aplicacdo plena do TPM (ampliacdo aos demais equipamentos) e
incremento dos respectivos niveis

Devem ser definidas novas metas e desafios e verificar a necessidade de ajustes.



62

2.3.3  Sistemas de controle da manutencéo

Segundo Mirshawka e Olmedo (1994, p. 14), “o controle é um ponto-chave em
todos os aspectos da manutencdo sendo pois um ingrediente fundamental para quem quer
alcancar sucesso com o0 seu programa de TPM”. Ou seja, é necessario ter um bom sistema
para colher informagdes sobre paradas programadas, falhas, interrupg¢des inesperadas, tempos
de reparo etc., e formar um banco de dados para que a engenharia de manutencéo, a geréncia
de manutencdo e os proprios manutentores possam tomar decisdes de qualidade para se ter a
manutencdo eficaz, ou seja, a correta e a mais barata com o passar do tempo. O nome dado a
esse sistema é ordem de servico (OS). A maior parte das empresas afirma ter um bom sistema
de ordem de servigo (SOS), porém apenas uma pequena minoria esta satisfeita com as

informacdes provenientes do mesmo.

2.3.4 Perdas croénicas versus perdas esporadicas

De acordo com Tavares (1999, p. 151-152), perdas cronicas ocorrem de forma
permanente, geralmente de pequena intensidade e as vezes ndo sdo percebidas, exceto se
forem realizadas comparagGes com processos produtivos semelhantes. S&o provocadas por
“deficiéncias no projeto do equipamento ou montagem de seus componentes ou instalacéo, ou
localizacdo ou de alimentacdo de matéria prima ou de deficiéncias de outros elementos
(tensdo de alimentacdo, temperatura, pressdo, etc.) ou de manutengéo ou de operagao”.

As perdas esporadicas, geralmente, tém grande envergadura, ocorrem eventualmente,
sdo faceis de medir e analisar, criando condicOes diferentes da normal e de causas conhecidas.

Segundo Conway (1996, p. 35), é comum que uma organizacdo consiga alta

qualidade e satisfacdo do cliente através da melhoria continua de todos os processos de
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trabalho. Essas melhorias exigem um método sistematico para identificar, quantificar e
eliminar todas as formas de desperdicio.

Conway (1996, p. 38-40) comenta que, ha mais de quarenta anos, o Dr. Deming, no
Japdo, implantou o sistema estatistico para identificar variagdes em processos e o desperdicio
resultante desta, além de principios de administragdo e relacbes humanas. Lentamente as
empresas que adotaram este sistema progrediram, eliminaram o desperdicio e alcancaram alta
qualidade nos produtos.

Foi assim que os administradores japoneses entenderam o conceito de trabalho que
agrega valor, trabalho que acrescenta valor a um produto ou servigo do ponto de vista do
cliente.

Desperdicio ndo consiste apenas em sucata ou retrabalho em uma fabrica. Consiste
em material desperdi¢ado, capital desperdicado, oportunidades desperdigadas e tempo e
talento desperdicados. As organizac@es estdo desperdicando talento humano quando ndo usam
a inteligéncia, o tempo e a energia de todo o pessoal envolvido num processo. “Desperdigam
oportunidades quando perdem uma venda e o lucro bruto relativo & mesma ou quando suas
propostas sao rejeitadas” (CONWAY, 1996, p. 40). A origem do desperdicio esta no trabalho
de pessoas, de maquinas, de computadores, de eletricidade, etc. desta forma, 0s japoneses
comecgaram a procurar os desperdicios ndo apenas na fabrica, mas em todo trabalho. Passaram
a olhar cada tipo de trabalho como um processo, examinando-o0 e procurando desperdicios,
verificando desde o processo de engenharia de criacdo até o processo de vendas e cobrancga

de contas a receber.
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2.4 MANUTENCAO DE CLASSE MUNDIAL

Para concluir este capitulo, é importante discorrer sobre a Manutencdo de Classe
Mundial. Xavier (1999), deixa claro o quanto é importante a organizacdo do setor de
manutencdo, e como este setor € vital para 0 sucesso da empresa.

Segundo Xavier (1999, p. 1), € bastante nitida a preocupagdo, que todos tém, em situar suas
empresas entre as excelentes ou melhores do mundo. Em decorréncia, a area de manutencéo
dessas empresas também busca a exceléncia. Ndo h&d empresa excelente sem que 0s seus
diversos segmentos também ndo o sejam.

Como a Manutencdo é uma funcdo estratégica dentro da organizacdo, o seu desempenho
afeta, diretamente, o desempenho da empresa. Portanto, qualquer medida que implique em
mudanca rumo a melhoria deve partir da Geréncia. A sustentacdo desse movimento seré

obtida por meio (XAVIER, 1999, p. 3):

Do empenho da geréncia - Isso deve ser visivel para toda a organizacdo e nédo
somente para a manutencao;

e Da participagdo de todos - Nenhum programa pode ter sucesso sem isso;

e Da obtencdo de melhorias - A medida que as melhorias comecam a aparecer,

atuam como impulsionadoras e motivadoras da mudanca;

e Do lucro com os resultados - Os lucros com resultados podem ser traduzidos por
uma grande variedade de beneficios que passam pela permanéncia da empresa no
mercado, manutencdo do emprego, reducdo de chamadas em fins de semana e

horérios de descanso, maneira mais ordenada de realizar o servigo etc.
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2.4.1 Premissas da Manutencéo de Classe Mundial

Uma vez assimilada a necessidade de mudanca de enfoque fica claro que para ser
uma Empresa com Performance Mundial é necessaria Manutencéo de Classe Mundial.
Para atingir a Manutencdo de Classe Mundial, é necessario adotar as melhores praticas de
manutenc¢do. Se a manutencao estiver no primeiro estagio sera REATIVA, isto é, reagindo aos
acontecimentos, ela estara praticando a manutengdo Corretiva ndo Planejada. Nessa situagao,
guem comanda a manutencao sdo os equipamentos. Nessa fase ndo se consegue inovar; ndo
acontecem melhorias. Os estagios seguintes sdo Controladora, Inovadora e de Classe

Mundial, como mostra a figura 2.

DESENVOLVIMENTO DA MANUTENCAO

REATIVA CONTROLADORA INOVADORA CLASSE

- >
/

Figura 2: Desenvolvimento da Manutencgéo
Fonte: Xavier, 2002

Segundo CALIGARRO (2003) a Manutencao de Classe Mundial, se caracteriza pela
alta disponibilidade e flexibilidade dos meios de producdo. Para o alcance desse estagio na
manufatura, a manutengdo industrial € um elemento chave, que, adaptada ao ambiente de

competicdo globalizado, representa um importante diferencial competitivo.
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2.4.2 As melhores praticas

Segundo XAVIER (1999, p. 5-10), pra situar a empresa num contexto de

Manutengdo Classe Mundial deve-se fazer o seguinte:

a) Rever as praticas de manutencéo adotadas;

b) Novas politicas de estoques de sobressalentes;

c) Sistema de gerenciamento da manutencéo;

d) Parceria Operacao — Manutencéo;

e) Capacitacdo e polivaléncia;

f) TPM - Manutencéo Produtiva Total;

g) Técnicas de analises de falhas;

h) RCM - Manutencéo Centrada na Confiabilidade;

i) Terceirizagao;

j) Melhoria Continua.

Segundo Rocha et al. (2000), a manutengdo precisa ser encarada como uma atividade
que agrega valor ao processo produtivo e que seus resultados contribuem diretamente para a
evolucgdo do produto. Um setor de manutencdo, que em muitas empresas € responsavel por
uma parcela significativa dos custos de producdo, além de poder contribuir sobremaneira com
a produtividade e qualidade, precisa constantemente ser avaliado e desafiado, este certamente
correspondera com grandes resultados.

Inicialmente, acreditava-se que, dentro de uma visdo de organizacéo, se poderia atuar
no sentido da redugdo dos tempos de espera que 0 conjunto sofria. Estes tempos seriam

basicamente (ROCHA et al., 2000):



67

e Tempo que 0 conjunto espera desde a retirada da maquina até a chegada a
Bancada.

e Tempo que 0 conjunto espera por uma bancada para ser reparado.

e Tempo que 0 conjunto espera por uma ou mais peg¢as enviadas a usinagem

No entanto, observou-se atraves da andlise dos objetivos retidos que a idéia que
melhor pode adaptar-se a esse sistema é o Just in Time, ou seja, 0 objetivo do posto deve ser
fornecer os conjuntos montados, com qualidade, na quantidade certa e na hora certa, para que
a maquina néo pare por falta de conjunto disponivel.

Rocha et al. comenta que atualmente a manutengdo busca a disponibilidade das
maquinas na medida necessaria, e ndo uma confiabilidade excessiva, a maquina ndo pode
parar por falta de conjunto, porém é necessario que se utilize as pecas até o final de sua vida
atil, a ndo ser que esta chegue a prejudicar todo o conjunto. Por isso, em um reparo é
necessario verificar a causa do problema e néo trocar pecgas desnecessariamente, 0 excesso de
qualidade custa muito caro.

O sucesso das mudancas depende principalmente do mais importante fator de
producdo, o homem, sem o qual nada se realiza. De certa maneira é facil a implantacdo de

mudancgas quando existe a conscientizag¢ao do profissional que busca sempre fazer o melhor.



3 DIAGNOSTICO DO SETOR DE MANUTENCAO

O objetivo deste trabalho esta relacionado a estruturacdo de um sistema de gestdo da
manutencdo em uma empresa, portanto, este capitulo apresenta informacdes sobre 0s aspectos
mais importantes referentes ao estudo. Para atender os objetivos do trabalho proposto €
necessario desenvolver etapas para a realizacdo do diagndstico. Para tanto, o primeiro passo
consiste em descrever 0 cenario, ou seja, apresentar dados da empresa em estudo, tais como
historico, faturamento, localizacdo e nimero de funcionarios. A segunda etapa compreende
um levantamento do historico do sistema de manutencdo, enfatizando o processo de
implantagdo de um software de manutencdo e seu gerenciamento, assim como alguns
problemas encontrados. O objetivo desta etapa € compreender e inter-relacionar os pontos
mais importantes das pesquisas realizadas junto a literatura com o sistema utilizado pela
empresa. A etapa seguinte mostra a aplicacdo de uma pesquisa de satisfacdo dos principais
usuarios internos dos servigos de manutencdo e a apresentacdo dos respectivos resultados,
para assim identificar os principais itens, que apresentem maior potencial para melhorias. A
quarta e ultima etapa, apresentada neste capitulo, compreende a aplicacdo de um diagnostico
desenvolvido por Mirshawka e Olmedo (1993, p. 315 - 336), que tem por objetivo subsidiar a

elaboracdo de um plano de acdo. O mesmo sera apresentado e discutido no capitulo 4.
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3.1 DESCRICAO DA EMPRESA

Em 1978 surgiu o nome "Peguform-Werke AG", porém as atividades da empresa
iniciaram em 1959, com a designacdo "Badischen Plastic-Werke" produzindo produtos
plasticos de todos os tipos, de peliculas aos eletrodomésticos. Apés algum tempo, engradados
de garrafas e recipientes de mercadorias comegaram a apresentar o nome "Peguform®.
Passados 19 anos de operagdes ocorre a venda da divisdo de manufatura de pelicula, dessa
forma a companhia voltou seu interesse para a inddstria automotiva. Este foi o inicio de um
rapido crescimento, que comegou com pegas pequenas para interiores dos automoveis, até as
primeiras produgdes em série de capas de para-choques plasticos.

Em 1996, a Eurotec-Systemteile GmbH fundiu-se com a Peguform-Werke GmbH
para formar o novo grupo Peguform, consistindo da Peguform Bohemia (antiga Plastimat),
Pegurform Franca, Peguform UK, Pegurform Ibérica e Peguform Alemd@8 GMBH. Apos a
expansdo global de seus clientes, a Peguform estabelece um fébrica no Brasil (Peguform do
Brasil), e outra no México (Peguform/Hella). No altimo levantamento, realizado em 2002, as
empresas de nome Peguform possuem 11.710 funcionarios, conforme apresentado na Figura
3.

No final de 1996, desembarca no Brasil, na cidade de S&o Paulo, uma delegacéo
espanhola com a missdo de planejar a nova planta do grupo Peguform. Profissionais
brasileiros foram agregados a esta equipe, que, no inicio de 1998, apds um dedicado trabalho
de planejamento estratégico e pesquisas de mercado, iniciou-se a constru¢cdo da moderna
unidade do Brasil, em S&o José dos Pinhais - Parand, localizada no parque industrial da

VW/Audi e proximo a montadora Renault.
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Peguform Hella Mexico  Peguform do Brasil
110 350

\ Peguform UK

330 Peguform Germany

5.520

Peguform Bohemia
1.900

Peguform France
2.100

Peguform Iberica
1.400

Figura 3 - Namero de funcionérios da Peguform Venture
(Fonte: http\www.peguform.com.br, Jul. 2003)

Contando com uma érea construida de 20.500 m? e &rea total de 50.000 m? a
empresa esta situada em um condominio industrial denominado PIC, juntamente com outros
fornecedores. Dotada da mais recente tecnologia em processos de injecdo e pintura em
material plastico, em maio de 1999, inicia o processo de producdo de para-choques, just in
time, com seus clientes VW/Audi e Renault. A fabrica possui como foco o desenvolvimento e
producéo de partes plasticas de alta qualidade, e modulos para o interior e exterior de veiculos
automotores. O processo fabril da empresa possui 3 grandes setores, sendo: Injecéo Plastica,
Pintura e o setor de Montagem e Sequenciamento. O objetivo principal da unidade é ser a
empresa fornecedora preferencial e desenvolver parcerias com os clientes.

A Peguform do Brasil produz em média 1.300 para-choques por dia e prepara-se para
assumir a posicdo de "Polo de Referéncia em Tecnologia de Injecdo e Pintura Plastica do
Pais", devido aos seus investimentos em tecnologia e formacdo de seus talentos profissionais.

Em meados de 2001 o grupo Peguform foi vendido para a Venture Group que possui
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instalacdes de producdo em 19 localizagdes distribuidas em 8 paises, sendo: México, Brasil,
Grd Bretanha, Alemanha, Republica Checa, Hungria, Franca e Espanha. O Grupo Venture
incluindo a Peguform emprega hoje mais de 17.000 profissionais, em 60 plantas no mundo,
com faturamento anual em torno de EUR 2.6 bilhGes. O percentual de faturamento por cliente

é apresentado na Figura 4.

e' @ Porsche
5%

a%

V. _ g -
&%

3% other

Figura 4 — Percentual de faturamento por cliente
(Fonte: http\www.peguform.com.br, Jul. 2003)

A empresa sediada no Brasil possui 344 funcionarios diretos, distribuidos em
departamentos como Administrativo, Financeiro, Contabil, RH, Logistica, Almoxarifado,
Faturamento, Manutencéo, Inje¢do, Pintura, Montagem e Seqlienciamento, além de Qualidade
e Ferramentaria. A empresa conta ainda com 60 funcionérios terceirizados responsaveis pela
Limpeza e Paisagismo, Estacdo de Tratamento e Servigos Gerais da fabrica.

O setor em estudo, designado como sendo o de Manutencao Pintura, € composto de

01 gerente, que acumula a geréncia de producdo, 02 coordenadores, 03 técnicos em
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eletrotécnica, 02 técnicos mecénicos, 02 almoxarifes, 02 ajudantes e 01 estagiario de
engenharia. H& ainda 01 técnico mecénico e 01 técnico em eletrotécnica ligados diretamente a
supervisdo de producdo que executam atividades de processo, como controle dos parametros
de linha, mas executam também atividades de manutencéo dos equipamentos.

O tdpico seguinte consiste em descrever o0 histérico do sistema de manutencdo da

empresa em estudo.

3.2 HISTORICO DO SISTEMA DE MANUTENCAO

No segundo semestre do ano de 2000, foi realizada uma parceria da Peguform com
uma empresa terceira, denominada Manuservice, para implantagdo de um Sistema de
Manutencao com a finalidade de:

e Ter o0 cadastro dos equipamentos em um software de manutencao;

e Cadastrar planos de manutencao;

e Estabelecer uma rotina para execug¢éo de manutengéo preventiva;

e Obter registros dos servigcos executados nas instalacbes e equipamentos da

fabrica, gerando relatorios e gréaficos estatisticos.

Concretamente, o Sistema de Manutencdo mencionado € um software de propriedade
e uso da Manuservice e foi utilizado como ferramenta para obter os objetivos listados. As
informagdes técnicas sobre os equipamentos foram reunidas em parceria entre Peguform e
Manuservice. Da mesma forma, os planos de manutencao foram definidos em parceria.

O primeiro passo na implantacdo do sistema contemplou transferir para o software

uma série de informacdes detalhadas na seqiéncia, tais como:
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e Definicdo da hierarquia organizacional dos equipamentos da manuteng&o,
relacionando equipamentos a grupos de equipamentos, setores e centros de
custos;

e Cadastro de Equipamentos: contempla todos os dados técnicos e caracteristicas
construtivas do equipamento;

e Plano de Manutencdo: é constituido de todas as atividades de manutencéo
Preventiva a serem executadas em um equipamento em periodos pré-definidos;

e Cronograma para Execucdo: contempla Calendéarios onde sdo informadas as datas
a serem executadas as Manutencdes Preventivas.

Findado o processo de transferéncia das informacGes para o software, a proxima

etapa consistiu no Gerenciamento das Rotinas de Manuteng&o, descritas no subitem 3.2.5.

3.2.1 Hierarquia Organizacional

Para a realizacdo da hierarquia organizacional a coordenagéo da manutengéo buscou
informacBes no departamento financeiro, como a relacdo dos centros de custos por areas,
exemplo: Cento de custo da linha de pintura automatica 0701731. O setor da linha de pintura
automatica foi dividido em Carga, Power Wash, Flameado, Cabine Primer, Cabine Base,
Cabine Verniz, Sala de Preparacdo de Tintas, Descarga, Inspecdo e Polimento. O grupo de
equipamentos obteve varias divisdes, como: Grupo bombas e robots. A Ultima etapa da
construcdo da hierarquia dos equipamentos é a ordem numérica crescente. A Figura 5
representa a hierarquia organizacional dos equipamentos da manutencao.

Foi acordada entre a Peguform e a Manuservice a seqliéncia l6gica apontada na
Figura 5. Para realizacdo dos trabalhos desta primeira etapa foram designados 02

coordenadores e 01 mecénico responsdvel pelas atividades. A etapa mais dificil foi o
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levantamento das descrigdes dos equipamentos (detalhada no item 3.2.2), pois havia alguns ja
sem catalogos disponiveis da fabrica, em fungdo de extravio ou mesmo a falta deste,
acompanhando o equipamento novo. O trabalho total levou aproximadamente 11 meses entre
0 levantamento dos dados com o0s respectivos centros de custos, até a digitagdo das

informacdes no programa Manusis.

Centro de Custo

Setor

Grupo de
Equipamentos

Equipamento

Figura 5 - Hierarquia organizacional adotada na implantacéo

do sistema de manutengdo na empresa Peguform.

3.2.2 Cadastro de Equipamentos

O cadastro dos equipamentos foi dividido em: Levantamento, Digitacdo e
Aprovacao. A operacionalizacdo das atividades é executada com pessoal da Manuservice em
conjunto com a equipe operacional e coordenadores da Peguform.

Na etapa do levantamento, foram definidos pelos Coordenadores de Manutencdo da
Peguform quais os equipamentos que deveriam entrar no Plano de Cadastros. Em seguida,
foram levantados dados técnicos do Equipamento, definido Grupos de Equipamentos, bem
como Setores aos quais 0s mesmos deveriam estar alocados, seguindo uma ficha padréo para

cadastro de Equipamentos (ver Figura 6).



Empresa: Data do Cadastro
Responsavel:

Formulario para Cadastro de Equipamentos

Equipamenta: hodelo; e Série;

Fabricante: Localizagao: Setar:

Dados Técnicos:

Equiparmenta: hodelo: M® Série:

Fakricante: Localizagéo: Setor:

Dados Técnicos:

Figura 6 - Formulario para cadastro de equipamentos
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.

Depois de efetuado os levantamentos em campo, foram definidos padrbes para
Cddigo de Equipamento, e realizado o trabalho de digitacdo dos dados levantados. Estes

dados foram inseridos no Sistema conforme os exemplos apresentados nas figuras 8,9 e 10.

=l E3

CADASTRD [ MAQUINA MANUSERVICE Man.e Serw.Ind.LTDA 09: 56 28/10/2002

Fabricante/Fornececor

I::I:I rﬂ F:I -l Ern E I‘-I-':I:::I_

Figura 8 - Cadastro de Equipamento-Sistema Manutencéo
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.
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CADASTRO DE SETOR

Eﬂdigﬂ

Figura 8 - Tela Cadastro de Setor
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.

ADASTRO GRURPD DE MA .'-'LlIH""

Cod '| go Descricac

Figura 9 - Tela Cadastro Grupo de Equipamento
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.

3.2.3 Atividades para o Plano de Manutencéo

Entende-se por Plano de Manutengdo o0 conjunto de atividades a serem
periodicamente realizadas em um equipamento. Este trabalho foi realizado da seguinte forma:
os planos e periodicidades foram definidos pelos Coordenadores da Peguform e a
Manuservice fez o lancamento dos mesmos no Sistema.

A equipe Peguform nesta etapa € composta de 3 pessoas, sendo 01 coordenador, 01
mecanico e 01 eletricista, dedicados nas etapas de levantamento de manuais e documentos do
fabricante das maquinas e equipamentos do parque fabril, estudo destes materiais,

identificacdo de pecas de reposicdo, periodicidade de manutencao e lubrificacdo.
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O Sistema possui um banco de dados com uma relagdo de atividades padrdes que
facilitam o cadastro do Plano de Manutencdo. Apds o cadastro, o relacionamento das

atividades aos equipamentos foi o proximo passo, como mostra a Figura 10.

MAMUSERYICE Man.e Serw.Ind.LTDA 2R/A0/ 2007

UtiTitar

ULICO

EGISTRO HIDRALULIC

 PEGUFG

Figura 10 - Cadastro de atividades-padrdo
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.

Passou-se entdo para a “Montagem do Plano de Manutencdo”, que consiste em
relacionar uma atividade padrdo aos equipamentos. Feito isto, foi criado um Arquivo de
Manutencgdo contendo todos os Planos por equipamento, dividindo-os por grupos, conforme
apresentado na Figura 11.

Apos elaborar esse arquivo, foi possivel estimar as Horas de Manutencdo destinadas
a cada atividade de dado equipamento, informagdo esta essencial para a elaboracdo de
relatorios futuros para controle e gerenciamento de manutencéo . Essa € a informacéo bésica

que permite estabelecer o cronograma de manutengao.
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PEGUFOFM DO BRASIL LTDA MANUSERVICE Man.e Zerv
ATIVIDADES PAFA PREVENTIVA GERAL PAGINA:

SETOHR: PINTURA

cODIGO DO EQUIPAMENTC: AROL DESCRIQﬁO: ARCOTEC 01

GRUPC .: CABINE FLAMEADO

ITEM VERIFICAR O3 3EGUINTES ITEN3 PERICD.
109 VERIFICAR ZINALIZACOES 168
Z0 VERIFICAR PREZSOES 168
21 VERIFICAR MANCOMETROS 1e8
64 VERIFICAFR MANGUEIRAZ 168
65 VERIFICAR TUBULACCES 168

5 VERIFICAR ZISTEMA DE VENTILACAD 168
76 VERIFICAR CONEXOES PNEUMATICAS 168
13 VERIFICAR CIRCUITO(S) PNEUMATICO 168
15 VERIFICAR VALVULA(S) PNEUMATICA 168
103 VERIFICAR EOTOEIRAS 1g8
157 VERIFICAR BLOCO DE CONEXOES 168
121 VERIFICAR TRANSFORMADOR(ES) 18
113 VERIFICAR FIXACAOQ DOZ COMPONENTEZ ELETRICOZ 168
100 VERIFICAR/REAPERTAR CONEXOES ELETRICAS 168
101 VERIFICAR CAEOQ3 ELETRICOS 168
102 VERIFICAR COMANDOS ELETRICOS 168
118 LIMPAR/ORGANIZAR BAINEL 168
9 VERIFICAR/TROCAR FILTRO(S) 168
FERRAMENTA/ACEISORIO FUNCCES
1 - MECATRONICO

Figura 11 - Atividades para manutencdo preventiva geral
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.

3.2.4 Cronograma para Execucdo de Manutencdo Preventiva

Esta programacdo tem como finalidade indicar os periodos para execucdo de

Manutencdo Preventiva, formando entdo uma rotina de manutencdo. O subitem 3.2.5 ird

detalhar os procedimentos utilizados rotineiramente.
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O cronograma foi definido a partir de horas estimadas para execugdo e a
Disponibilidade de Producdo. Apés 2 reuniBes entre os Supervisores da Linha de Pintura,
Coordenadores de Manutencdo e Manuservice foram criados 0s cronogramas para
manutencdo preventiva. A participacdo dos Supervisores da Linha de Pintura nesta etapa é
importante, pois detalhes de controle e avaliacdo de processo podem passar desapercebidos
pelos Coordenadores de Manutencdo, como a néo alteracdo de temperaturas de estufas, ou
particulas de p6 deixadas em uma das cabines durante as manutengdes. Uma vez retiradas as
informacGes dos manuais dos equipamentos referentes as periodicidades das manutencdes
preventivas sugeridas pelos fabricantes, e inserida nos planejamentos, é necessario acordar
com os Supervisores da Linha de Producdo as melhores datas efetivas para execucdo das
tarefas. Neste processo de planejamento final das datas mais apropriadas ndo houve
envolvimento do pessoal de operagdo, mecanicos e eletricistas de manutengéo.

A Figura 12 exemplifica o cronograma de manutencdo preventiva adotado pela

Peguform.

3.2.5 Rotinas

Através da programacdo existente nos cronogramas de manutencdo preventiva, foi
definido pelos Coordenadores de Manutencdo que semanalmente seriam impressas Ordens de
Servigos (Chamadas no Sistema de Atividades de Manutencdo Preventiva) para execugdo das

atividades em campo.
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PeQUform ELABORADOPOR: CLODER,  DATA: 26112001
CRONOGRAMA DE MANUTENCAO PREVENTIVA-Pintura 2002 VERIFICAGAD: 01 DiataEmizafo: 181012002
Marnuservice MANUTENCAO E SERVICOS INDUSTRIAIS LTDA PAGIAD 13

JANEIRO FEVEREIRO WMARCO ABRIL WAID JUNHO

CODIGO DESCRICAQ 1) 20 3| 4| 5| s 7| 8] 9 10 11| 12| 13| 14] 15| 16] 17| 18] 19| 20| 21| 22| 23] 24| 25| 26
ARD1 [ARCOTEC DY
ARID? |aRCOTECD?

BCO1 |BomBA (CTON)
BCO2 |BomEA
BCO3 |BoMBACCTOS
BCO4 |BOMEACCTO
BCOS |BOMBA(CTUS
BCOS |BOMBA(CTOR
BCO7 |BomMEACTOT
BCOB |BomES
BCO9 |BOMBA(CTOY
BC10 |BOMEA(CTIO

1
BC12 |BoMBACTIZ
BC13 [powBa(CTI3
BC14 |BomBA(CT1Y
BC1
BC16 |BOMBA(CTIE
BC17 |BowBa(CTI?
BC18 |BowBA(CTIE

BEQT |BoMBA ENXAQUE 3

BEOZ |BonBA ENXAGUE 2

BLOT [BOMBA DE LAVAGEM1

CEO! |CONTROLE ANT-ESTATICO WERNZ
CEO? |CONTROLE ANT-ESTATICO ESMALTE

LEGENDA: PROGRAMADO

Figura 12 - Cronograma de manutencédo preventiva
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.
Manutencédo Preventiva
A Ordem de Servico de Manutencdo Preventiva apds ser impressa pela programacao
¢ encaminhada aos executores (equipe de manutencdo). Apos a execucdo a Ordem ¢é

preenchida e devolvida para ser digitada no Sistema.
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Ao final de cada més é feito o acompanhamento de Ordens Programadas X Ordens
Executadas. Neste momento foi necessaria a divisdo de trabalho dos Coordenadores de
Manutencdo, sendo um Coordenador de Manutencdo responsavel pela execucdo das
atividades ligadas a manutencgéo preventiva e corretiva e outro responsavel pela programacéao
no sistema e levantamento das pegas e materiais necessarios para os servigos. Caso as ordens
ndo sejam executadas na data prevista, deverdo ser preenchidas com a causa do ndo
cumprimento do cronograma e reprogramadas pelo Coordenador responsavel por esta

atividade. A Figura 13 apresenta o modelo de ordem de servico utilizado na empresa.

PEGUFORM DO BRASIL LTDA MANUSERVICE Man.e 3erv.Ind.LTDA

ATIVIDADES PARA PREVENTIVA ATE 31/12/2001 PAGINA: 1

Equipamento:ARD1 ARCOTEC 01 GRUED: CABINE FLAMEADD

ITEM DESCRICAD DO ITEM PERIOD. ULT.DATA EXECUCAC EXECUTANTE H.INI H.FIM SOLICITANTE FUNCAO
108 VERIFICAR SINALIZACOES e 0 ) S S O S |
20 VERIFICAR PRESSOES 168 2000700000 T B e e e B 1
71 VERIFICAR MANOMETROS 168 ZUNTAD0L., o e g gl
£4 VERIFICAR MANGUEIRAS 168 29/07/2000 / /i 1
65 VERIFICAR TUBULACOES 168 /0772001 S 4 a1
5 VERIFICAR SISTEMA DE VENTILACAQ 168 29/07/2000 4/ 4 1
76 VERIFICAR CONEZCES PWEUMATICAS R O A R A |
13 VERIFICAR CIRCUITO(S) PNETMATICO 168 /0772001 4 /a1
15 VERIFICAR VALVULA|S) PHEUMATICA 168 /07200t 4 4 e v 1
103 VERTFICAR BOTORTRAS 168 a9/07fe001 4 /0 a1
157 VERIFICAR BLOCO DE CONEXOES 168 2O/00G000LE e SEbE R MR IR L 1
171 VERIFICAR TRANSFORMADOR(ES) 168 ZUMNT/AN0L, o 0 e e el
113 VERIFICAR FIZACRO DOS COMPONENTES ELETRICOS 168 9/07/e00 7 /1
100 VERIFICAR/REAPERTAR CONEICES ELETRICAS 168 9/07/e000 /7 /1
101 VERIFICAR CABOS ELETRICOS leg zg/07/001 /4 f i i L
102 VERIFICAR COMANDOS ELETRICOS 168 29/07/e000 / S . 1
118 LIMPAR/ORGANIZAR PAINEL 168 9/07/2000 / /4 1
9 VERIFICAR/TROCAR FILTRO(S) 18 a9/07/001 _/ /4 oo 1
FERRAMENTA/ACESSORIO FUNCOES

1 - MECATRONICO

OBSERVACUES

Figura 13 - Ordem de Servico — Manutengéo Preventiva
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002
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Manutencdo N&o Sistematica

No sistema Manusis entende-se por manutencdo ndo sistematica toda intervencéo
que ndo esta inserida em um planejamento com periodos previamente definidos. Pode-se
também denominar de manutencao aperiddica.

Inserido no contexto de manutencdo, 0s servicos nao sistematicos seriam:
manutencdo corretiva, manutengdo e servicos na area predial.

Para estes tipos de servigos foi criada uma ficha de controle de solicitacdo de
manutencdo, conhecida pela sigla CSM, ou seja: controle do sistema de manutencéo.

Adotou-se a sistematica de abrir uma CSM para todo servi¢o ndo sistematico a ser
realizado, obrigatoriamente. Apds “aberta“ a CSM, esta é encaminhada ao Coordenador de
Manutengdo ou diretamente ao executor, que, apds a execuc¢do, deve descrever 0 Servigo
realizado bem como o codigo do equipamento em que foi feita a intervencéo.

A CSM deve ser aprovada pelo solicitante através de assinatura em campo
apropriado na ficha apds a execucdo do trabalho e, entdo, é devolvido pelo executor a
Coordenacdo de Manutengdo para digitacdo no sistema e posterior arquivamento.

Tanto as ordens de servigo de manutengdo preventiva quanto as nao sistematicas
geram histéricos e graficos estatisticos automaticamente pelo sistema manusis uma vez

solicitados. O historico das atividades de manutencdo pode ser observado na Figura 14.
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FEGUFORN DO BRASIL LTOL HANUSERVICE Men.e Serv. Ind.LTDA

79/10/2002 - 10:14:28 RELATORIO DE ATIVIDADES ;opEot/or/eo0z i si/1z/2000 )
PAGINA: 1

EQUIBAMENTO ....: EIN ARDL ARCOTEC 01 GRUPD: CRBINE FLAMEADO
DATA INTERVENCAC: 08/04/02 TR0 ATIVIDADE.: MANUTENCAQ CORRETIVA

HORA INICIAL ...: 7.00 HORA FINAL ....: 10.30 HORA HORMAL .: 3.30 HORA EXTRA:
TOTAL HORAS: 3.30

EXECUTANTE .. MAURICIO - PEGUECRM GOLICITANTE ...: ROBERTO VALOR DA INTERVENCAG.: 0.00

OBSERVACAQ .. N& C8M: 02352,
SERVICO: Conserto da valvula ¢ gas, troca do flameador do reho.
STTUACRD FINAL DO SERVICO: Concluido.

DATA INTERVENCAD: 20/05/02 TIEQ ATIVIDADE.: MANUTENCAQ CORRETIVA

HORA INICTAL ...: 11.40 HORA FINAL ....: 12.30 HORA HORMAL .: 0.50 HORA EXTRA:
TOTAL HORAS: 0,50

EXECUTANTE @ MAURICIO - PEGUFCRM GSOLICITANTE ... VALOR DA INTERVENCAG.: 0.00

CBSERVACAD .: N§ CSM: 04009,
SERVICO: Falha ao acender.
STTUACAQ FINAL DO SERVICO: Concluido,

DATA INTERVENCAO: 25/06/02 TIEQ ATIVIDADE.: MANUTENCAQ CORRETIVA

HORA INICTAL ...: 13.00 HORA FINAL ....: 15.00 HORA NORMAL .: Z.00 HORA EXTRE:
TOTAL HORAS: 2.0

EXECUTANTE .: DAVID - EEGUFORM SOLICITANTE ...: MARCELO VALOR DA INTERVENCAQ.: 0.00

OBSERVACAD .: N§ CBM: (4721
SERVICO: Placa eletronica do arcotec,
SITUACAD FINAL DO SERVICO: Concluide.
0BS: Placa con tranzfomador queimad, substituide por nove.

TOTAL EM HORAS .: 6.20 Hormal 0.00 Bytra TOTAL EM HORAS .: 6.2D

Figura 14 - Relatdrio de Atividades
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002
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Gréficos Estatisticos

Para acompanhamento da Geréncia e Coordenacdo de Manutencdo, é realizado o
fechamento mensal, que inclui relatorios dos servicos langados no sistema de manutencao,
bem como gréaficos que permitem de uma maneira mais rapida a compreensdo dos problemas

e a respectiva tomada de decisdes.

o Gréfico Comparativo de Horas de Manutencéo.

O total de horas de manutencdo lancadas no sistema é apresentado sob a forma de
gréaficos comparativos, conforme ilustrado no Figura 15. Este relatério pode ser utilizado pela
Geréncia de Manutengdo para justificar a contratacdo de mais colaboradores, ou a

disponibilizacdo da méo de obra para outros setores.

Data de Emisséo; 1007102

PEGUFORM DO BRASIL LTDA

Comparativo de Horas de Manutengao por Setor Ano: 2002

- N°de Horas Registradas de Manutengao - Setor Pintura

700 /‘Iiﬁg‘ﬁ“
50,06
5 577 T
00 Ao \
o = b 30
300 361,17 \ ./"___h"*——_ e _;f_‘ 350
- I N 200,05
U M3 '201,14

100

U / T T T T T T T T

Jangiro Fevergiro Margo Abril Maio Junho Julha Agosto Setembra Outubro

Figura 15 - Gréfico comparativo de horas de manutencgdo
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.
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e Gréfico de Ocorréncias Corretivas

Outra informacdo monitorada graficamente refere-se as ocorréncias de manutencao
corretiva. Essa informag@o pode ser apresentada para um grupo de equipamentos, setor ou
para toda a empresa. Este controle é Gtil para a determinacdo dos equipamentos que
necessitam de revisdo na sistematica de manutencdo preventiva e elaboracdo de planos de
acdo ou investimentos nos equipamentos e lay-out. A Figura 16 apresenta um exemplo de

gréafico de ocorréncia de manutencgdes corretivas no periodo de Janeiro a fevereiro de 2002.

PEGUFORM DO BRASIL LTDA.
SETOR: PINTURA
Grupo: Bombas

Maiores Ocorréncias de Corrretiva

16 -
14
12 10
10 -
8 -
6 -
4 -
3 -
0 -
ARO1-Arcotec BC21- BEO2-Bomba BLO1-Bomba CEO01-
01 Bomba(CT21) Enxague 2 de Lavagem 1 Controle
Estatico
Verniz
B Horas

Figura 16 - Grafico de ocorréncias corretivas
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.
e Gréafico Comparativo de Manutencéo
A Figura 17 mostra a quantidade de horas lancadas no sistema, separadas pelo tipo
de servico de manutencgdo corretiva, preventiva ou outros tipos de manutencgdo, por exemplo,

predial. E um instrumento importante para analise do Gerente e Coordenadores de
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Manutencdo, pois numeros proximos de manutencdo preventiva e corretiva permitem

visualizar a eficiéncia ou ineficiéncia do sistema de manutencao.

PEGUFORM DO ERASIL LTDA. - Comparativo de Manutengao
SETOR: PINTURA

Descri¢io Meses / 2002

Natureza da Atividade | Janeiro | Fevereiro | Margo Abril Maio Junho Julho Agosto | Setembro| Outubro |Novembro| Dezembro

Corretiva

120,00 130,00 an,00 65,00 40,00 72,00 63,00 64,00 44,00

Preventiva

32,00 35,00 25,00 28,00 33,00 26,00 38,00 38,00 35,00

Outros

140,00 190,00 195,00 216,00 218,00 258,00 234,00 208,00 217,00

TOTAL

302,00 355,00 303,00 310,00 331,00 357,00 325,00 311,00{ 336,00

Janeiro  Fevereiro Margo Abril hzio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro  MNovembro  Dezembro

B Carretiva B Preventiva O Outros BTOTAL

Figura 17 - Grafico comparativo de manutencéao
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.

e Grafico Horas Funcionarios

Este grafico mostra a quantidade de horas efetivamente trabalhadas pelos

funcionarios do setor de manutencdo em um determinado periodo previamente escolhido,

podendo ser diario, semanal, quinzenal, mensal, anual ou outro indicado.

A exemplo do gréfico comparativo de horas de manutencéo este relatério pode ser

utilizado pela geréncia de manutencao para justificar a contratacdo de mais colaboradores, ou

a disponibilizacdo da mao de obra para outros setores. Este grafico permite também o

acompanhamento e avaliacdo individual do funcionario, devendo ser base para o

preenchimento de formulérios de avaliagdo de desempenho adotado pela empresa. A Figura
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18 apresenta um exemplo de grafico de Horas por funcionarios ou empresas terceirizadas

cadastradas no sistema.

Peguform do Brasil Ltda

Comparativo de Horas/Funcionarios

Horas Apontadas Més de Julho 2002-Funcionarios
Peguform
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Figura 18 - Grafico Horas Funcionérios
Fonte: Software Manusis - Peguform, 2002.

3.2.6 Problemas Encontrados

No ano de 2003 sentiu-se a necessidade de modificar a sistematica de execucédo e
controle da manutencgdo. Isso ocorreu devido a alguns problemas que foram identificados
através dos relatérios emitidos mensalmente pela empresa Manuservice e pela equipe de
manutencdo da Peguform, entre os quais se destacam: (i) falta de um plano de lubrificacdo
separado do de preventiva, (ii) complexidade na digitagdo das informacbes e (iii) ndo
interligacdo dos materiais do almoxarifado de manutengéo com o programa Manusis.

Chegou-se a conclusdo que os problemas iam além de desenvolver uma outra versdo
para o software de gerenciamento da manutencdo, mas o0 processo estrutural da manutengéo
deveria ser revisto. Havia rotinas que ndo eram realizadas por falhas de treinamento,

acompanhamento e rotatividade de funcionarios no setor; falta da anotacdo do controle de
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paradas dos equipamentos e falta de reunides para discussdo de problemas semanais e
mensais; além da falta de pecas de manutencdo, pois alguns dos manuais estudados nao
continham todas as pecas, ou as quantidades de pecas mantidas em estoque eram
insuficientes. A seguir, é apresentada uma descricdo dos principais problemas diagnosticados

por falhas de treinamento e acompanhamento do setor de manutengdo da empresa.

Preenchimento de Ordens de Servico

Verificou-se uma grande dificuldade no langamento das Ordens de Servico, pois as
mesmas eram enviadas para digitagdo com diversos problemas, tais como: Ordens de Servigo
sem o codigo de Equipamento, nome do executante do servico, data de Execugdo ou sem
informacdes das pegas utilizadas.

Sabe-se que estes dados sdo de fundamental importancia para gerar relatorios e

estatisticas confidveis, que permitam a analise rapida para tomada de decisdes.

Controle de Paradas dos Equipamentos

Notou-se que nas Ordens de Servigo ficam registradas apenas as horas que o
funcionério levou para desenvolver a atividade. As ordens de servi¢o ndo continham o campo
de horas que o Equipamento ou Instalagéo ficou realmente sem produzir. Este valor de Tempo
de Parada permite a analise de Disponibilidade Maquina, essencial para avaliar o desempenho

da manutenc&o, estando diretamente ligado ao Processo Produtivo.

Emissdo Automatica de Ordens de Servico de Manutencéo Preventiva
Devido a complexidade e falta de opgbes do sistema, a Emissdo das Ordens de
Manutencgdo Preventiva ndo estava sendo feita totalmente pelo Sistema Manusis, havendo a

necessidade de um controle paralelo ao sistema, realizado via planilha eletronica Excel.



89

Controle de Pecas dos Equipamentos

Sentiu-se a necessidade de ter a lista completa de pecas que compdem cada
equipamento. Este levantamento facilitaria a definicdo do que realmente se precisa ter em
estoque, bem como a quantidade, custos das pecas necessarias utilizadas e elaboracdo de

estoques maximos e minimos.

Definir reunides mensais e semanais

Para tomada de decisdes, envolvendo identificacdo de problemas e necessidades
referentes a assuntos ligados a manutencdes, é necessario que Geréncia e 0os Coordenadores
de Manutencdo estejam cientes em periodos e horérios pre-definidos, mensalmente e
semanalmente, com elaboracdo de roteiros, responsaveis e emissdo de ata da reunido. Essas

reunides ndo estavam ocorrendo, caracterizando mais um problema do setor.

O item que segue refere-se a uma pesquisa desenvolvida pelo Gerente e
Coordenadores de Manutencéo, cujo objetivo foi identificar o grau ou nivel de satisfacdo dos
clientes internos, ou seja, 0S principais requisitantes ou solicitantes dos servigos de

Manutengdo do setor de Pintura.

3.3 PESQUISA DE SATISFAGAO DOS SERVIGCOS DE MANUTENGAO

Em dezembro de 2003 foi desenvolvida uma pesquisa de satisfacdo para o0s
principais clientes internos do setor de Manutengdo Pintura. Uma equipe composta de
coordenadores e gerente de manutencédo elaborou as perguntas conforme quadro 2. A folha de
pesquisa estd no apéndice 01. A pesquisa foi aplicada para 18 pessoas, sendo supervisores,

técnicos de processo e operadores da linha de pintura.
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A folha de pesquisa contempla o turno de trabalho (Administrativo, Turno 1 ou
Turno 2) e o setor de atuacdo (Linha de Pintura Manual, JIT ou Linha de Pintura Automaética).
Foram selecionadas 10 perguntas cujas respostas em escala quantitativa, sendo notas 1 e 2
para conceito ruim; 3, 4 e 5 para regular; 6, 7, e 8 para conceito bom e para 6timo notas 9 e
10.

Foi solicitado no enunciado da pesquisa que, quando fossem atribuidos os conceitos
regular ou ruim, para preencher comentarios em campo adequado a cada pergunta as falhas,
para que fosse detectado as melhorias necessarias. Também foi solicitado para que a pessoa
que responde o questionario considera-se a especialidade do técnico em relacéo a atividade
solicitada. O objetivo desta Ultima solicitacdo € evitar distor¢cBes nas respostas, pois ha
situacBes em que o técnico especialista da maquina com defeito ndo esta disponivel para

executar o trabalho no turno, ou momento da chamada.

N° |Pergunta
1]|O atendimento e niveis de estoque do almoxarifado de manutencéo sdo adequados?

2|0 técnico antecipa-se a problemas, ou seja, ha pré-atividade?

3|A organizagéo e limpeza do equipamento apds execucdo do servico atende as
necessidades do usuario?

4|No momento da solicitacdo de servigo é comentado a prioridade e o prazo de concluséo,
é feito follow up?

5|0 tempo de solicitacdo da manutencdo até o atendimento do técnico na maquina é
satisfatorio?

6]Como vocé considera a estrutura da manutencdo em relagéo ao planejamento e
organizagdo dos servicos prestados?

710 técnico se empenha para liberar o equipamento o mais rapido possivel, sdo realizados
muitos reparos provisorios?

8|A qualidade, nivel de conhecimento / habilidade do grupo de especialistas da
manutencao é satisfatorio?

Quadro 2 - Perguntas do questionario de manutengao.
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O objetivo desta pesquisa € identificar as principais reclamacbes daqueles que
requisitam os servigos de manutencgdo, auxiliando na elaboragdo do diagndstico e plano de
acdo visando as melhorias no departamento. A empresa em estudo possui historicamente
problemas relacionados & manutencdo. Em cinco anos de atuacdo, informagdes relativas as
horas de maquinas paradas ndo foram devidamente anotadas e arquivadas pela manutencéo,
portanto, ndo h4 como medir (comparativamente com outros periodos) com as sugestdes que
se pretende neste trabalho priorizar e desenvolver. A Figura 19 representa o resultado da
pesquisa de satisfacdo dos clientes internos da manutencao.

As quatro perguntas com as menores médias nas respostas foram respectivamente:

O atendimento e niveis de estoque do almoxarifado de manutencdo s&o
adequados?

e O técnico antecipa-se a problemas, ou seja, ha pro-atividade?

e A organizacdo e limpeza do equipamento apds execuc¢do do servico atende as

necessidades do usuario?

e No momento da solicitacdo de servico é comentado a prioridade e o prazo de

concluséo, héa follow up?

No capitulo 4, as quatro perguntas de menores pontuacdes serdo relacionadas ao
diagndstico do setor de manutencdo sugerido por Mirshawka e Olmedo (1993). Com o
objetivo de buscar maior adesdo e efetividade nas agdes, a equipe do departamento de
manuten¢do é envolvida no plano de acdo atraves de reunides coordenadas pelos lideres do

setor.
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Conhecimento da Equipe
Agilidade nos trabalhos

Estrutura da menutengéo

Tempo de atendimento

Fdlow-up

Organizacdo e limpeza
Pro-atividade

Niveis de estoque

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Valor médio das questdes

Figura 19 — Resultado da pesquisa de satisfacdo
dos clientes internos da manutencao

3.4 AVALIACAO DO SETOR DE MANUTENCAO DA PEGUFORM POR

MIRSHAWKA E OLMEDO

Foi aplicado o método desenvolvido por Mirshawka e Olmedo (1993, p. 315 - 336)
que consiste num questionario para avaliar a organizacdo da manutencdo e verificar se ela
pode ser classificada como Manutengdo de Classe Mundial. As perguntas e respectivas
respostas do questionario estdo no apéndice 02.

Estdo enfocados oito topicos da manutencéo, cada qual com dez questdes de maltipla
escolha. Todas as questdes apresentam a mesma escala de respostas, onde a primeira (resposta
“a”, mais adequada) corresponde a quatro pontos, enquanto que a Ultima (resposta “e”, menos
adequada) corresponde a zero pontos. Assim, os valores para cada alternativa podem assumir
a seguinte pontuacao:

a=4; b=3; c= 2; d=1; e=0.

Os tdpicos abordados na pesquisa referem-se a:
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a)  Aspectos organizacionais da manutencao;

b)  Programas de treinamento em manutencéo;

¢)  Ordens de servico da manutencao;

d)  Planejamento e programacao da manutencao;

e)  Manutencdo Preventiva;

f)  Compras e estoques de manutencao;

g) Relatdrios gerenciais de manutenc&o;

h)  Automacdo na manutencéo.

Depois de respondido todo o questionario, avaliando o setor de manutengdo da
empresa, 0 mesmo obteve um total de 141 pontos. A forma de escolha das respostas foi um
consenso entre o Gerente, Coordenadores e funcionarios do setor de manutencdo ligados a
area de Pintura da Empresa em estudo. Para que este instrumento obtivesse éxito, foram
utilizados dados referentes ao historico de manutencdo, a implantacdo do software e 0s
problemas encontrados, assim como informacdes referentes a pesquisa de satisfacdo dos
servicos de manutencédo, além de visitas as instalagcGes e 3 reunides de aproximadamente 2
horas.

O questionério foi respondido individualmente e na seqliéncia cada pergunta foi lida
e debatida entre os integrantes da equipe, com o objetivo de identificar as respostas
adequadas, baseadas nas informacdes obtidas. Durante os encontros, foram anotados pontos
julgados importantes, referentes as informacdes fornecidas por todos os integrantes da equipe
e demais pessoas envolvidas neste processo. Com as questdes respondidas, os dados foram
tabulados, chegando ao resultado j& apresentado de 141 pontos.

Segundo Mirshawka e Olmedo (1993, p. 336), o resultado da classificagéo seria:

320-288 pontos: Sua manutencao esta qualificada como de classe mundial.
Parabéns!

288-256 pontos: Muito proximo. Examine &reas onde perdeu pontos. Muito bom!
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256-224 pontos: Sua manutencdo necessita ajustes em diversas areas. Analise em

que capitulos apresentou pontos fracos e estabeleca prioridades.

Abaixo de 224 pontos: Examine seus objetivos dentro da empresa. Procure analisar

as razdes dos pontos conseguidos e busque melhorias,
aprofundando-se nos capitulos onde apresentou poucos pontos.

3.4.1 Analise dos Resultados da Avaliacéo

Para a andlise dos resultados da avaliagdo foi de grande importancia a participacéo de

toda equipe de manutencdo. Em reunido de 2 horas a equipe composta pelo Gerente,

Coordenadores, Eletricistas, Mecéanicos, Ajudantes e Estagiario de Manutencdo, alem de um

Supervisor de Producdo, debateram sobre os resultados obtidos, salientando os pontos fortes e

os deficientes descritos abaixo. Os resultados estdo apresentados na Figura 20.

Aspectos organizacionais

Automecéo

Ordens de senico

Relatdrios gerenciais

Programes de treinamento

Plangjamento e programec@o

Manutencdo Preventiva

Compras e estogues

0 10

30

40

50

60

70

80

90

Percentual dos Topicos abordados

Figura 20 — Resultado da pesquisa sobre Manutencdo de Classe
Mundial na Peguform

No item A (Aspectos Organizacionais da Manutenc¢do), a empresa obteve 31 pontos

de um total de 40, ou seja, atingiu 77,5% do total de pontos possiveis. Entre os oito topicos

considerados pela pesquisa, este

item obteve a maior porcentagem. Destacam-se
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positivamente as questdes referentes & relagdo coordenador de manutencdo/funcionarios
diretos da manutencdo e ao percentual de funcionarios que recebem bonus baseado no
desempenho da empresa. Os aspectos deficientes salientados referem-se a qualidade e
quantidade de ferramentas e equipamentos de manutencéo, além dos esforcos e Atitudes da
equipe. Este ultimo tépico também pode ser observado conforme resultado obtido na pesquisa
de satisfacdo dos clientes internos, os mesmos poderiam ter maior pro-atividade.

Os itens relacionados nos Programas de Treinamento em Manutencdo (B) e
Planejamento e Programacédo da Manutencéo (D), totalizaram 13 pontos de um total de 40, ou
seja, atingiram 32,5% do total de pontos possiveis para cada item, conforme representado na
Figura 20. Para o topico B, destacam-se positivamente as questdes relacionadas a qualidade,
nivel de conhecimento/habilidade do grupo de Especialistas e Coordenadores de Manutencéo,
ja os aspectos que receberam baixa pontuacdo foram os quesitos relacionados a falta de
programas de treinamento para os Coordenadores e demais funcionérios do setor. No item D
merecem maior atencdo as questdes relacionadas ao controle de backlog, a freqliéncia com
que sdo realizadas as reunifes dos funcionarios de manutencdo, e a freqliéncia com que séo
emitidas as programacdes dos trabalhos de manutencéo.

O item C (Ordens de Servico da Manutengéo) recebeu 19 pontos, ou seja, 47,5% do
total para este topico. Ressaltam-se positivamente os itens referentes ao tempo de concluséo
das ordens de servico e seu respectivo arquivamento, porém devem ser revistos 0s
procedimentos relacionados ao percentual de ordens de servicos geradas por meio da
manutencdo preventiva, assim como a quantidade de materiais de manutengdo alocados
corretamente as ordens.

Para o item E (MP - Manutencéo Preventiva) foram atribuidos apenas 11 pontos de
um total de 40, totalizando 27,5% dos pontos possiveis. A Manutencdo Preventiva possui

pessoas especificas pela execucdo das tarefas em cada grupo de trabalho, destacando-se
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positivamente, porém menos de 40% das tarefas do programa de MP sdo efetivamente
realizadas. O mesmo percentual pode ser atribuido aos programas de MP avaliados
anualmente contra dados historicos reais com o objetivo de assegurar a eficacia.

As perguntas relacionadas as Compras e Estoques de Manutencdo (F) recebeu a
menor pontuacdo com 9 pontos, atingindo apenas 22,5%. E necessario avaliar o percentual
dos itens em estoque que sdo retirados e debitados diretamente nas ordens de servigos
especificas, a freqiéncia com que a lista para reposicdo dos estoques é enviada para o
departamento de compras, a atualizacdo referente ao recebimento de novos materiais no
estoque, a administracdo dos estoques atraves de niveis maximos e minimos, a
disponibilidade de uma lista atualizada na manutencdo dos itens em estoque e até mesmo a
disponibilidade da localizagéo cartesiana (Corredor/ Prateleira) para os materiais em estoque.

No item G (Relatérios Gerenciais de Manutengdo), a empresa recebeu 17 pontos de
um total de 40, ou seja, atingiu 42,5% do total de pontos possiveis. Os relatdrios gerenciais
apresentados por Mirshawka e Olmedo (apéndice 2) sdo apresentados como sendo
importantes para a tomada de decisdes, ha a necessidade de ampliar a sua disponibilidade no
sistema. Pode-se considerar que a empresa possui a0 menos a metade dos relatdrios citados
pelos autores, porém os dados apresentados em alguns deles ndo condizem a realidade.

O dltimo item, H, refere-se a Automacdo na Manutencdo, atingindo 70% dos pontos
possiveis com 28 pontos do total de 40, teve um bom desempenho em comparacdo com 0s
demais seis topicos. Acima de 90% dos servicos da manutencdo preventiva sdo planejados
por computador e 0 mesmo percentual dos colaboradores usam a informética no seu trabalho,
porém devem ser observadas as interligacdes entre as informagdes da manutencdo e do
planejamento de producdo, assim como o nivel de cooperacdo existente dentro da empresa

para que a manutencdo contribua eficazmente no aumento da rentabilidade.
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Mediante estas informagdes, foram diagnosticados quatro itens relevantes para a
solucdo dos problemas previamente identificados como as mais importantes, conforme
seguem:

e Programas de treinamento em manuteng&o;

e Planejamento e programagdo da manutencéo;

e Manutencédo Preventiva;

e Compras e estoques de manutencdo;

Portanto, com base na avaliagdo desenvolvida por Mirshawka e Olmedo (1993), o
setor de manutencdo da Peguform atingiu apenas cento e quarenta e um pontos, quando a
previsdo dos autores seria que o minimo aceitavel seria 224 pontos. Qualquer resultado
inferior a 224 pontos indicaria a necessidade de revisdo substancial das praticas de
manutencao.

Mirshawka e Olmedo (1994, p. 95-96) apresentam o grid ou matriz da maturidade da
geréncia da manutencéo, dentro da qual pode-se avaliar a maturidade do setor de manutencéo
da empresa Peguform dentro do estdgio do Despertar e Esclarecimento ou lluminacéo,

conforme apresentado no quadro 3.
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Estéagio/ Incerteza Esclarecimento Sabedoria Certeza
. Despertar . L
Categoria de ou iluminagéo
Medida
Nenhuma Reconhece que a | Aprende-se algo Surge uma Inclui a
compreensédo do manutencao sobre o conceito atitude manutencao
Atitude e que vem a ser poderia ser de retorno sobre | participativa e como parte
compreenséo prevencdo da muito melhor, | o investimento e | percebe-se que o importante e
da geréncia manutencéo; o porém no comeca a ficar apoio tem que integrante dos
conserto é momento ndo se | mais interessada | ser continuo e sistema da
realizado quando | tem recursos em apoiar a obrigatorio. empresa total
0s equipamentos | para desviar para | manutencgao.
quebram. este fim
Reativo: Consciente: Preventivo: Preditivo: Produtivo:
Trabalhar no Ainda a maior | Usa inspecdes de | Utiliza técnicas Combina as
Status da equipamento sé | parte das agoes rotina, como analise de técnicas
manutencdo | quando ele falha, sdo reativas, lubrificacéo, vibracdes, anteriores com o
na empresa pois caso porém ja se ajustes e em termografia, envolvimento do
contrario tem-se | reconstroem os menor escala espectrografia, operador para
menor componentes Servicos para ferrografia etc. | dar mais tempo
produtividade. principais e ja aumentar o para monitorar a para que 0s
existem pecas tempo médio condicéo do manutentores se
sobressalentes entre falhas equipamento; concentrem na
quando as falhas (TMEF). permite a analise dos
acontecem. substitui¢do dados de
proativa; e MPRED e em
resolve atividades mais
problemas no importantes da
lugar de manutencao.
consertar falhas.
Porcentagem | 35% ou até muito 20 a 35% 10 a 20% 5a10% Menos de 5%
de mais
desperdicio
dos recursos
da manut.
Busca-se a Inicia-se uma Problemas séo | Antecipa-se aos | Os problemas
solucéo dos analise elementar | resolvidos em | problemas. Uma | sdo prevenidos
Solucéo de problemas a de falhas e j& conjunto pela | forte estrutura de
problemas da | medida que os | surgem algumas | engenharia, pela trabalho em
manutencao mesmos solucbes para | operacdo e pela | equipe existe na
aparecem. curto prazo manutencao. empresa.
Aptiddes variadas Liga-se as Qualidade + Espera-se um Orgulho e
sdo vistas como | quebras a falta Qualidade = trabalho de profissionalismo.
Quantificagdo | desnecesséarias. de preparo dos Qualidade. As qualidade. H4 | Flexibilidade na
e treinamento | Apatia entre 0s manutentores. tarefas sdo manutentores atribuicéo do
dos manutentores, Percebe-se que | expandidas e sdo | polivalentes. Servico.
manutentores | pois nunca estéo eles estdo poucas as Fornece-se 0 Operadores sdo
atualizados; desatualizados e | aptiddes criticas. treinamento treinados pelos

‘gambiarras’ de
todo tipo sdo
aceitas e 0
pagamento é por
hora, sendo
baixo. A
rotatividade é
bem baixa.

as necessidades
de treinamento
comecam a ser
reconhecidas. O
pagamento
tradicional
comega a ser
questionado.

O treinamento é
visto como
investimento.
Surge um novo
nivel de
pagamento para
0s mais aptos.
Ha medo da
mudanca e
aumenta o
turnover.

necessario e
moderno. Paga-
se pela
competéncia
adquirida e pelo
progresso
alcangado.

manutentores.
Uma parte do
pagamento esta
ligada a
produtividade.
Pequena
rotatividade e
muito
entusiasmo.
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Estéagio/ Incerteza Esclarecimento Sabedoria Certeza
Categoria de Despertar ou iluminagéo
g ¢
Medida
A manutenc¢éo Um manual de | Ummanualou | Umsistemade | Um sistema de
InformagBes | tenta ter alguns (OF] SOS controle informacéo da
sobre (da) registros, tem | computadorizado | computadorizado | computadorizado | manutencao esta
manutencao e dados bem é usado pela é usado pela | da manutencéo é | integrado dentro
as aces pobres, procura manutencao. manutencao, usado por todos da operacéo
tomadas para | fazer correcfes e | Nao existe quase operagéo e 0s setores da corporativa.
a melhoria tem alguma nenhum engenharia. empresa. A
ordem. planejamento e | Utilizam-se os informagéo é
programacao. planejadores; a precisa e
programacao é confidvel
obrigatoria.
Sumério da “Né&o sabemos “Sera que 0s “Comonovo | “Cadaumsabeo | “N&o esperamos
posic¢do da porque 0s Nossos estilo de que é estar por quebras e
manutencao equipamentos | concorrentes tem | comprometiment | comprometido ficamos
daempresa | quebram tanto e esses tipos de o0 da alta com a qualidade Surpresos
porque gastamos | problemascom | administracdo | da manutengdo e quando elas
tanto com a 0s podemos a manutencdo da ocorrem. A
manutencao. equipamentos? comegar a qualidade, sendo manutencao
Certamente O refugo esta identificar e pois uma rotina | contribui para
temos muito nos custando os resolver 0s da nossa que todos da
refugo, porém | olhos da cara!!!” problemas.” filosofia linha de
isto ndo deve ser operacional. Ndo produgdo
um problema da podemos ter colaboreme
manutencédo!?!” produtos de fiquem
qualidade com entusiasmados
equipamento com 0s
cuidado de resultados!!!”
forma
inadequada!!!”

Quadro 3: Aferidor da Maturidade Organizacional da Manutencéo

Fonte: Mirshawka e Olmedo (1994, p. 95-96)




4. PLANO DE ACAO

Este capitulo apresenta o plano de acéo e tem por objetivo identificar e listar as agdes
necessarias para a efetiva melhoria das atividades de manutencéo junto a empresa em estudo.

O plano de acédo foi elaborado pela equipe multifuncional composta pelo Gerente,
coordenadores, técnicos de manutencdo e estagiario. A elaboragdo do plano de acdo foi
desenvolvida em trés reunides com duracdo aproximada de duas horas e meia. Essas reunides
foram realizadas no horéario das 15:00 as 17:30 hs, considerado ideal para reunir toda a
equipe, em funcdo dos turnos de trabalho. Cabe aqui salientar o apoio e participacdo da
geréncia neste processo, autorizando horas extras necessarias para o desenvolvimento das
reunides, participando e contribuindo no surgimento de novas idéias e revelando disposi¢do
na liberag&o de recursos para efetivagdo do processo de melhoria do setor.

Baseado nas priorizacGes da pesquisa de manutencdo, nos dados historicos e no
diagnostico desenvolvido por Mirshawka e Olmedo, descritos no capitulo 3, a equipe
multifuncional determinou as agdes necessarias para alavancar resultados positivos para o
setor de manutencdo. A préxima etapa envolveu o preenchimento da matriz que correlaciona
as principais deficiéncias do setor com as acdes identificadas pela equipe. A seguir €
demonstrado o detalhamento das acbes e, por fim, o cronograma de acompanhamento de

implantac&o.
4.1 RESUMO DOS ITENS PRIORIZADOS
No capitulo 3, foram executados trés analises com o objetivo de contemplar todos o0s

aspectos importantes que norteiam o setor de manutengdo. Essas analises ajudaram a levantar

informacdes e problemas, os quais serviram de base para a elaboragdo do plano de a¢do. Em



101

consenso a equipe multifuncional da manutencdo selecionou 13 deficiéncias nos tdpicos do

Histérico do Sistema de Manutencéo; Pesquisa de Satisfacdo dos Servigos de Manutencéo e

Avaliacéo do Setor de Manutencdo, os quais aparecem apresentados no Quadro 4.

DEFICIENCIAS

HISTORICO DO SISTEMA DE MANUTENGAO

Preenchimento de Ordens de Servigo

Controle de Paradas dos Equipamentos

Emissdo Automatica de Ordens de Servi¢o de Manutengdo Preventiva

Controle de Pegas dos Equipamentos

Definir reunides mensais e semanais

PESQUISA DE SATISFAGAO DOS SERVICOS DE MANUTENGAO

O atendimento e niveis de estoque do almoxarifado de manuten¢ao séo adequados?

O técnico antecipa-se a problemas, ou seja, ha pré-atividade?

o(vN|[lo|lmlou|s|lw|N|FR]D>

A organizacéo e limpeza do equipamento ap6s execugado do servico atende as necessidades do
usuario?

No momento da solicitagdo de servi¢co € comentado a prioridade e o prazo de concluséo, ha
follow up?

AVALIAGAO DO SETOR DE MANUTENGAO DA PEGUFORM POR MIRSHAWKA E OLMEDO

10

Programas de treinamento em manutengao;

11

Planejamento e programacédo da manutencao;

12

Manutengéo Preventiva;

13

Compras e estoques de manutencao;

Quadro 4 — Resumo das deficiéncias identificadas no setor de Manutencéo

4.2. ACOES PROPOSTAS

Para o preenchimento da matriz apresentada, foram utilizadas duas

As acdes propostas foram desenvolvidas em conjunto com a equipe de manutengéo.

reunides de

aproximadamente duas horas. Cada componente da equipe teve a oportunidade de contribuir

com idéias e acOes necessarias para a melhoria das atividades de manutencéo. Varias agdes

foram correlacionadas as deficiéncias e listadas em um Flip-Chart, como mostra o apéndice 3.
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Para tornar operacional o processo, ou seja, tornar o plano capaz de ser
implementado e corrigir em torno de 80 a 90% das deficiéncias, foram definidas cinco agdes
principais, descritas abaixo:

o Elaboracdo da Matriz de responsabilidade;

e Implantacdo de novo Software de manutencdo;

e Estabelecimento de rotina de Reunides semanais e mensais;

e Elaboragdo de um plano de treinamento;

e Elaboracdo de um Plano de acdo voltado ao Almoxarifado de pegas de reposicéo.

4.3. MATRIZ DE CORRELAGCAO “DEFICIENCIAS X ACOES”

Uma vez identificadas as acBes necessarias, desenvolveu-se pela equipe de
manutencdo uma matriz de correlacdo relacionando as deficiéncias e as agdes propostas,
conforme apresentado na Figura 21. O objetivo dessa matriz é avaliar a pertinéncia das acoes
propostas.

Para o preenchimento da matriz foram inseridas, nas linhas, as deficiéncias, nas
colunas, as acles, e, na intercessdo entre estas, nimeros que indicam a intensidade da
correlagdo entre a agdo proposta e a deficiéncia. O ndo preenchimento no espago da
intercessdo indica a inexisténcia de correlacdo, o valor 3 (trés) indica uma correlacédo fraca, 6

indica correlacdo média e 9 uma correlacdo forte entre a acéo e a respectiva deficiéncia.
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[¢}]
. 3
ACOES ol = _
2 8| %
o| =| o| 5| x
sl 3| 8| £| 2
(%2} c (_U =
. §| 5| o §|
DEFICIENCIAS sl 2 2| g &
g o x% 0] =
o ¢l g 2| o
©| © g S| ©
2l =| €| 5| @
sl 3 2| 3| =
ol > =) ol o
Preenchimento de Ordens de Servigo 9 3 3
Controle de Paradas dos Equipamentos 3 3 9 3
_8 Emiss@o Automética de Ordens de Servigo de Manutencéo Preventiva 3 9
309) Controle de Pecgas dos Equipamentos 3 3] 9
T |Definir reunides mensais e semanais 3 3] 9
« |Atendimento e niveis de estoque do almox. de man. séo adequados? 3 3] 9
‘g O técnico antecipa-se a problemas, ou seja, ha pré-atividade? 9 6
Z |A organizag&o e limpeza do equipamento apds execugio do servico. 9 6 3
& [Nasol. de servigo € com. a prioridade e prazo de conc., ha follow up? 6 3 6] 3
o |Programas de treinamento em manutengao; 9 3 3
«T T = =
o Planejamento e programagao da manutencao; 3 6 9 9 3
T |Manutengédo Preventiva; 3 3 9 3 6
z Compras e estogues de manutengao; 6 3 6 3 9
57| 42| 51) 51 36
Fatores de Correcéo Tempo necessario para implantacado || 1,0] 1,5] 1,0ff 2,0ff 1,0
Custos de Implantagaol[ 1,5 2 1 2l 1,5

PRIORIZAGAO DAS AGOES[ 70] 73] 51 102] 44
Figura 21 — Matriz de Correlacdo “Deficiéncias X A¢des Propostas”

Na parte inferior da matriz foram inseridos fatores de correcdo, pois a equipe de
manutencdo responsavel pelo preenchimento considera importante verificar fatores associados
ao custo e tempo de implantacdo, priorizando assim as acdes mais baratas e de menor tempo
para implantagéo respectivamente.

O tempo necessério para implantagdo da acdo considerado baixo ou imediato
corresponde ao fator 2, atribuido a acdo “reunido semanal/mensal” (até 3 meses). Para méedio
tempo de implantacdo (fator 1,5), a acdo “matriz de responsabilidade” devido ao tempo
estimado necessario de 3 a 6 meses para que se obtenha resultado. O fator 1 é atribuido aos
outros trés itens, sendo o software de manutengdo também considerado nesta classe devido ao

resultado esperado surgir acima de 6 meses ap6s o inicio de sua implantacao.
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O custo de implantagdo para cada uma das acdes necessarias estimados através de
cotagOes recebeu nota 1 para um alto custo, que representa um desembolso inicial acima de
R$ 10.000,00. Nesta classe foi atribuida apenas a a¢do “Implantacdo de novo Software”.

O fator 1,5 para médio custo, considerando o desembolso entre R$ 9.999,00 e R$
1.000,00. Nesta classe foram atribuidos os fatores “plano de a¢do do almoxarifado” e “plano
de treinamento”. O plano de treinamento possui um custo total de R$ 70.830,00, conforme
apéndice 4, porém foi enquadrado nesta classe devido a disponibilidade de investimento pela
empresa no primeiro ano de implantacdo das aces.

O fator 2 foi utilizado para as acdes Matriz de responsabilidade e reunido
semanal/mensal, pois a equipe de manutencao responsavel pelo estudo considera para estes
baixo custo de implantacdo, com valores inferiores a R$ 999,00.

Para o célculo das a¢des foi utilizada a soma das correlagBes, multiplicada pela raiz
quadrada do tempo necessario para a implantacdo, e pela raiz quadrada dos custos de

implantacéo, ou seja:

Priorizacdo das Acdes = Zda acao x,/Tempo de implantagdo x+Custo de implantagéo

A Figura 22 mostra a priorizacdo das acOes necessarias, obtida seguindo a
formulacéo especificada.

Apos o estudo da matriz de correlacdo, a equipe decidiu implementar todas as agdes
propostas, uma vez que o numero de agBes propostas é relativamente pequeno, a equipe
possui folego para implementar essas acOes e todas estdo correlacionadas as deficiéncias
diagnosticadas no capitulo 3.

Antes da apresentacdo do detalhamento das a¢Ges necessarias ao departamento de

manutencdo, a equipe multifuncional responsavel pelo desenvolvimento e implantacdo das
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acOes definiu a necessidade de estabelecer uma nova estrutura e divisdo das atividades de

manutencao, pois tais acdes somente poderdo ser cumpridas com uma nova configuragao.

Reunido semanal/mensal |

Matriz de
responsabilidade I

Plano de treinamento |

Implantac&o de novo
Softw are I

Plano de acdo Almox |

0 20 40 60 80 100 120

Pontuacéo

Figura 22 — Priorizacao das ac0es

Segundo Branco (2003), uma parte integrante e inerente de todo e qualquer estudo
sobre as atitudes de uma Geréncia de Manutencgdo, é a compreensdo de como a equipe de
manutenc¢do esta distribuida bem como de que modo toda a estrutura hierdrquica funciona
dentro da organizacdo. Para pretender entender o que se passa e se é possivel fazer melhorias
no sistema, primeiro, é preciso entender muito bem como funciona a estrutura e quem é que
influi na seqliéncia dos acontecimentos.

A Figura 23 mostra a nova divisdo de atividades para os principais responsaveis do

setor de manutencéo.



I Geréncia de Manutencéo e Manufatura I

|
Coordenador de Manutengéo
EXECUGAO- FABRICA

—” Serralheria - MZ

—” Contrat. de servicos da linha

—|‘ Tecno-Clean - Limp. Gancheiras

—” ISS - Limp. Téc./Convencional

—|‘ Planejamento Operacional

]
Coordenador de Manutengéo
ALMOX/CUSTOS / MEIO AMB.

]
Coordenador de Manutengéo
PPS/PLANEJ./MELHORIAS

Almoxarifado de Manutengéo

nl

PPS

]
Analista de Engenharia
INSTALA(;C)ES INDUSTRIAIS

]
Técnico de Manutengao
AUTOMAGAO / PROCESSO
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—” Contrat. de Servicos Prediais

Programagéo de Robots

Custos de Manutencao

‘ Meio Ambiente

—” Buschle Lepper -P. Quimicos

‘ 55

—” Instalagdes de Energia Elétrica

Sistema de Aplicagéo

‘ TREINAMENTO

n

Novos projetos/Desenv.

‘ Pilares

n

Documentagdo Técnica

—” GE Betz

1

Planejamento de Sisatema

n

Instalacéo de Gas.

—|‘ Filtros linha de Pintura

‘I —” Piquiri - Borrade Tinta

—l‘ Binaar - Ferramentas. Pneum.

‘I —” Andrade Engenharia

—|‘ ABB - Robots

1SO 14000

|

—|‘ Climasul- Ar Condicionado

—|‘ Corretiva

ml

Jardinamento

‘ Manuservice / Manusis

1

Instalac6es Hidraulicas

‘ Preventiva/Preditiva

‘ Documentagéo ISO/TS

Figura 23 - Distribuicdo das atividades e contratos do departamento de manutencéo
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4.4 PLANO DE TREINAMENTO

A primeira acdo a ser detalhada é o plano de treinamento, que obteve a terceira
maior pontuacdo, com 57 pontos, na matriz que correlaciona as a¢Ges x deficiéncias. Arouca
(2003) apud Bley (2004; pg 17) ao discorrer sobre a importancia estratégica da manutengédo
para a competitividade das empresas, afirma que a capacitacdo € um elemento fundamental na
determinacdo dos niveis de qualidade dos trabalhos realizados por profissionais da funcédo de
manutencao, principalmente no que diz respeito a gestdo das falhas.

O plano de treinamento para o setor de manutencdo pode ser traduzido como o
conhecimento necessario dos conteldos para que os funcionarios desempenhem suas
respectivas funcdes da melhor forma possivel e com o foco na eficacia e qualidade dos
produtos e servicos. Conhecimento, segundo Lago (2003), é o ato pelo qual alguém assimila
um novo conceito. E um ato intelectual, que pode conduzir o individuo a novas formas de agir
sobre o0 ambiente externo ou sobre o proprio pensamento.

A empresa em estudo ndo possui um plano de capacitagdo organizacional, portanto, o
estudo proposto prevé que esta metodologia seja estendida futuramente a toda a fabrica,
caracterizando um modelo que se adeqle a técnica da Total Productive Maintenance (TPM).

O produto desta etapa € um quadro intitulado “Plano Anual de Desenvolvimento”
apresentado no apéndice 4, relaciona os treinamentos necessarios a cada funcionario, indica o
fornecedor dos treinamentos, carga horaria e custo estimado, e data prevista para a execucao
do treinamento. Os cursos ou treinamentos relacionados no quadro séo divididos em:

e Técnico-operacional;

e Educacdo continuada;

e Qualidade;

e Seguranca/Saude e Ergonomig;
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e Informatica;

e Gerencial e Coordenagéo de Manutencéo, e

e Comportamental / Competéncias.

A divisdo sugerida foi desenvolvida pelos coordenadores de manutengdo, com base
na pratica vivenciada em outras organizacbes e Benckmarking executado em empresas
automotivas.

Para o preenchimento do plano anual de desenvolvimento 2004, foi considerada uma
planilha de aprendizagem ou Matriz de Polivaléncia j& existente na empresa, que faz parte do
sistema de qualidade da empresa, pois um dos requisitos da norma ISO TS 16946 prevé a
existéncia de planos de capacitacdo para os funcionarios. A Matriz de polivaléncia do setor de
manutencdo pintura e fabrica, representada no Quadro 5, foi desenvolvida no primeiro
semestre de 2003 apenas para cumprir a norma mencionada, e nao ¢ eficiente, pois, relaciona
apenas as habilidades ou conhecimentos necessarios a cada componente da equipe. O plano
de desenvolvimento 2004 complementa a planilha de aprendizagem / matriz de polivaléncia,
mostrando quais 0s treinamentos necessarios a cada funcionario e quais habilidades ou
conhecimentos ele deve possuir. O proximo passo, ndo detalhado neste trabalho, é a
capacitagdo dos funcionérios da equipe de manutencdo no treinamento de “Formacdo de
Instrutores”, pois muitos dos treinamentos previstos no plano podem ser ministrados
internamente, repercutindo em motivacdo e satisfacdo ao funcionario formador de opinido
(instrutor), e economia no desembolso necessario para a contratacdo de cursos externos.

O Plano Anual de Desenvolvimento 2004 deve ser aprovado pelo gerente e
encaminhado para a diregdo geral da empresa para a inclusdo dos gastos no orgamento da
empresa para 0 ano seguinte. Apos este processo deve ser inserida na planilha a data prevista
para 0s cursos com a atualizagdo dos valores. Oliveira (2004, pg 11) comenta que para um

plano de treinamento tenha éxito é necessario que seja considerada, de fato, vital e
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imprescindivel para o desenvolvimento da organizacdo, com apoio total e irrestrito da alta

administracao.

MEMBROS DA : 1

EQUIPE g T
|Agnaldo ||:||:||:||:||:||:||:||:||:|
Imauricio |[a] (3] 2] [2] [3] [o] [2] [] ] O[]
[Danie | (3] [2] [4] [&] [a] (2] (] [ [ L[]
[bavid |l (el 2] [l Gl ] el L] I [
[r0z0 | O L] =]
[rozo . |G eI
[ouio | 2] sl 2] [ ] ] G
[Ceandro 1= e
[arcelo'. | [1] [2] [a] [&] (o] (=] (2] [ [ 2] [=]
[Ratael . 000 =TT
[Ricardo | (4] [ (2] [2] (2] L Ce] [e] (=] L[]
[Valdevino | (] (2] [a] [&] (] C=] (2] (2] [ 2] [2]
[vrcos | (3] (=] (o] [a] (o] (o] (] (o] ] ] ]
[arcelo | [1] [2] [a] [=] (o] (=] [0 (2] (2] L[]
[Ratael v |Gl I R E R EI

Quadro 5 — Matriz de Polivaléncia

LEGENDA:

|:| Nivel 0 = N&o aplicavel

Nivel 1 = Necessita treinamento

Nivel 2 = Realiza atividade com auxilio de ITP e supervisdo

Nivel 3 = Capacitado para realizar atividade sem auxilio de ITP e superviséo

El Nivel 4 = Capacitado para treinar outros operadores
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Pode ser necessério mais de um ano para que sejam cumpridos todos os treinamentos
da planilha, pois depende da disponibilidade dos funcionarios em uma empresa que trabalha

sob a filosofia Just-in-Time com seus principais clientes.

4.5 MATRIZ DE RESPONSABILIDADE

A matriz de responsabilidade apresenta a divisdo do trabalho e das responsabilidades
inerentes as atividades de manutencdo. Sem esta matriz o fluxo dos trabalhos ficam confusos,

pois cada funcionario ndo saberia exatamente quais sdo suas atribuicGes e em que sequiéncia.

O Quadro 6 apresenta a matriz de Responsabilidade e Autoridade. Foram
relacionadas 20 atividades principais e seus respectivos responsaveis e participantes. Esta
matriz foi desenvolvida em conjunto com a equipe de manutenc¢do. O processo participativo,
em conjunto com o estudo do fluxo atual, garante a facilidade da implantacdo da nova

sistematica de manutencéo.

A Figura 24 apresenta o Diagrama de blocos do fluxo da manutencdo. O diagrama
foi executado a partir da matriz de responsabilidade e autoridade e tem por objetivo facilitar a
visualizacdo do fluxo e consequentemente facilitar a operacionalizagdo para todas as areas

envolvidas no processo.
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Atividade C.1| Plan | C.2 | Exec | Clien-

te

1 | Elaborar Plano de Manutencéo de Equipamento R P P

2 | Aprovar Plano de Manutencao de Equipamento R

3 | Gerencia Plano de Manutencao de Equipamento R P P P

4 | Atualizar dados no Software de Gerenciamento R P P

5 | Gerenciar programacao de servigos R P P

6 | Requisitar material para servigos R P P

7 | Liberar servigos / aceite P R

8 | Fazer apropriagéo de servigos P R

9 |Relatérios de Manutengéo P R

10 | Aprovar/Arquivar Relatorios P P R P

11 | Executar programacao de servigos P R

12 | Emitir relatorio de pendéncias P R

13 | Gerenciar pendéncias — arquivar/aprovar P R P P

relatérios
14 | Elaborar Procedimentos/Rotinas de Manutencao R P P P
15 | Treinar executantes com base no plano de R P
treinam

16 | Verificar validade dos padrdes utilizados P R

17 | Verificar padrbes/ Arquivar relatorios P P R P

18 | Definir critérios de aceitacédo P P R

19 | Atualizar cadastro de dados técnicos R P P P

20 | Enviar Equipamento para Servigo Externo P R P P

Quadro 6 — Matriz de Responsabilidade e Autoridade

LEGENDA:

R — Responsavel

P — Participa

C.1 - Coordenador de Planejamento
Plan — Planejador de Manutencédo
C.2 — Coordenador de Execucao
Exec — Executante do Servico
Cliente — Cliente interno
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Coord. Planej. Planej. Man. Coord. Ativ. Execucao Cliente
Cadastrar
solicitacdo de
Servigos
Elaborar / Emitir relacdo
Gerenciar de servicos
Plano de
Manutencéo
A * _ Coordenar Executar Liberar
Providenciar execugao de Servigos servigos /
materials para servigos aceite
Servicos
Relatério de
endéncias
P |,> Acompanhar
pendéncias
Avaliar Plano / Aprovar/ Emitir 4__|
Propor relatorios. < Relatorios
alteracOes Gerenciar
pendéncias
Atualizar Faz_er ~
programacéo g apropriagdes

v

Arquivar
relatorios /

Verificar
validade dos
padrdes
utilizados

verificar
padrdes

Figura 24 - Diagrama de blocos do fluxo da manutengao

Aprovar
relatorios /
padrdes
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A Matriz de Correlagdo “Deficiéncias x AcOes”, apresentada na Figura 21,

identificou com 51 pontos a deficiéncia relacionada a implantacdo de uma no versédo do

software da Manuservice, denominado “Manusis”. O sistema Manusis foi apresentado para

todos os coordenadores e para geréncia da manutencdo, sendo que estes aprovaram a

implantacdo. Ficou acordado, entdo, que deveria ser definido um cronograma para

implantacdo do sistema. Este cronograma foi elaborado e € apresentado no quadro 7.

SEMANAS

ATIVIDADES

REER

5

6] 7] 8 9]10j11

12|13[14]15]16]17{18|

1° Fase — Cadastramento:

1)Cadastro dos Usuarios e Permissoes:

2)Cadastro dos Centro de Custos:

3)Cadastro dos Setores:

4)Cadastro dos Grupos de equipamentos:

5)Cadastro dos Equipamentos: Linha Automatica

Cadastro dos Equipamentos: Linha de Pintura Manual

Cadastro dos Equipamentos: Utilidades

Cadastro dos Equipamentos: JIT

Cadastro dos Equipamentos: Qualidade

2° Fase — Identificagdo dos equipamentos (TAG'S):

]

1) Linha de Pintura Automatica

2) Linha de Pintura Manual: 0%; Conclusdo: semana 07

3) Utilidades

4) Qualidade

3° Fase — Inicio do Cadastramento das Atividades Realizadas

1) Cadastro das CSM'S:

2) Emisséo de relatérios sobre servigos executados:

4° Fase — Cadastramento das Fichas de Preventivas

»
]
- =
-
]

1) Linha de Pintura Automatica

2) Linha de Pintura Manual

3) Utilidades

2y JIT

5) Qualidade

6)Inicio das emissdes das Fichas de Preventivas 100% pelo sistem

[5° Fase _ Plano de Lubrificagdo:

1) Cadastramento dos Pontos de Lubrificacio:

2) Emissdes das Fichas de Lubrificagdo 100% pelo sistema:

6° Fase — Solicitagdo de Servigos via Sistema:

1) Treinamento dos Funcionarios que solicitam manutengao:

2)Implatacéo da Solicitacdo Eletronica (todos usuérios)

-
S

Quadro 7 — Cronograma de implantagdo do Manusis



114

Conforme mostra o cronograma, a implantacdo é prevista para 18 semanas de
trabalho. A equipe de implantacdo € composta do Planejador de Manutenc&o, e Coordenador

de Programacdo, um Mecanico e um Eletricista.

O sistema Manusis possibilitara melhorar o cadastro dos equipamentos com todas as
informagdes técnicas necessarias, pois ha mais campos para inclusdo de informagbes como
prazo de garantia da maquina. A elaboracdo de planos de manutencdo é facilitada, se
comparadas a primeira versdo, pois as periodicidades das preventivas sdo automaticas,
indicando a necessidade de mao-de-obra, disponibilidade de maquina, ferramentas e métodos

descritivos para execucdo de manutengéo preventiva.

A Relagdo de pegas de reposi¢do dos equipamentos possibilita a consulta a lista de
todas as pecas existentes no estoque, facilitando a defini¢do da necessidade de estoque. Uma
grande vantagem da nova versdo é a flexibilidade para criacdo de novos relatorios, graficos e

a utilizacdo de indicadores de performance do setor.

E importante lembrar que o processo produtivo e a manutengio tém uma ligagio
direta, ou seja, de uma maneira clara: “se ndo existir a manutencdo, a producdo tera baixo
rendimento ou pode até parar”. Existe hoje por parte das areas de producdo alguns graficos
gue mostram o desempenho do processo produtivo. Também seria importante comparar
dados de producdo e manutengdo, como, por exemplo: Total de Horas Disponiveis X Parada
de Equipamentos. Para que isto seja possivel, é necessaria a correta implantacdo do sistema
Manusis, com a revisdo da sisteméatica das manutencdes preventivas e de lubrificacdo. O
préximo passo sera a implementacdo da manutencéo baseada na condi¢do do equipamento, ou
seja, elaborar e aplicar técnicas de manutencéo preditiva, buscando maior confiabilidade das

maquinas.
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Cabe aqui comentar que uma das acgles necessarias ap0s a implementacdo do
software sera a escolha e implementagdo de equipe destinada exclusivamente & manutencdo

preventiva, lubrificacdo e preditiva.

4.7 ROTINA DE REUNIOES SEMANAL E MENSAL

Das ag0es listadas na Matriz de Correlagdo “Deficiéncias Agdes”, o estabelecimento
de reunifes semanais e mensais € a que possui 0 menor custo e tempo de implantagdo. A
necessidade dessa acdo demonstra a falta de comunicacdo entre os planejadores e o0s
executores dos trabalhos. Para implementar as reunifes semanais e mensais é necessario
elaborar um escopo das reunides e segui-las, de forma disciplinada, para ndo gerar
desmotivacdo e cair no descrédito. O quadro 8 mostra resumidamente a periodicidade, o0s

principais assuntos e o horario que devera ocorrer as reunifes do setor de manutencéo.

Periodicidade

. |Programacao de preventivas e lubrificacdo .
Semanal terca-feira % * . D * 14:45 as 15.05
Assuntos gerais do setor

———————————————————— ———————————

Servigos de final de semana

Semanal sexta-feira . 14:45 as 15:05
Assuntos gerais do setor
e e ————————————————————
Indicadores de Manutencéo
Mensal Sugestdes a sistematica de manutencéo 15:00 &s 1730

Programacao de Férias

Programacé&o de Treinamentos
ﬁ

Quadro 8 — Programacao de reunides
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4.8 PLANO DE ACAO DO ALMOXARIFADO DE MANUTENCAO

O plano de agdo do almoxarifado de manutencdo é a ultima das a¢Ges de melhorias
no setor de manutencdo propostas neste trabalho. Martins (2002; pg. 133) afirma que o papel
dos estoques nas empresas € tdo antigo quanto o estudo da Administracdo. Como elemento
regulador, quer do fluxo de produgéo, no caso de processo manufatureiro, quer no fluxo de
vendas, no processo comercial. Os estoques de manutengdo devem ser, portanto,
administrados com o objetivo de suprir a demanda de pecas de reposicdo de maquinas,
ferramentas e outros materiais empregados indiretamente a producéo.

Segundo Dias (1995; pg. 189), o objetivo da organizacdo e classificagdo de materiais
é definir uma catalogacdo, simplificagdo, padronizacdo e codificacdo de todos os materiais
componentes do estoque da empresa. A necessidade de um sistema organizado e classificado
é primordial para qualquer departamento de Materiais da empresa, pois sem ela ndo pode
existir um controle eficiente dos estoques, procedimentos de armazenagem adequados e uma
operacionalizacdo do almoxarifado de maneira correta.

O estoque de manutencdo da empresa em estudo possui um valor de inventério de
aproximadamente R$ 1.200.000,00 e 1600 itens diferentes. Para o gerenciamento do
Almoxarifado de Manutencgéo a equipe formada pelo coordenador de materiais, coordenador
de programacdo e almoxarifes, reuniu-se para elaborar um plano de acdo, conforme
apresentado no apéndice 5. Este apéndice apresenta as principais a¢des necessarias para as
melhorias do almoxarifado de manutencdo, com 0s respectivos prazos e responsaveis.

O item 03 do plano de acdo do almoxarifado é aquele que requer maior esforco da
equipe, pois, refere-se a organizacdo dos materiais nas prateleiras, o levantamento do nimero

de pecas necessarias para 0 ponto de reposi¢do e o estoque maximo. Como resultado do
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trabalho deste item do plano de acdo do almoxarifado, o sistema devera gerar requisicdes
automaticas de compras, evitando assim a falta de pegas para as manutengdes.

O apéndice 06 demonstra o desdobramento do item 3 do plano de acdo do
almoxarifado de manutencdo. Para a elaboracdo do apéndice foi necessario fazer o
levantamento de todos os grupos de pegas, 0 nimero de itens total e por grupo de pecas, e 0
tempo estimado necessario para organizacdo dos itens nas prateleiras e no sistema
informatizado. A ultima coluna mostra que o tempo total necessario para a organizacdo dos
quesitos mencionados é de 20175 minutos, ou seja, 336 horas e 15 minutos para uma pessoa

fazer todo o trabalho.
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5. COMENTARIOS FINAIS

5.1. Conclusdes

O objetivo geral deste trabalho foi realizar diagnostico e propor melhorias atraves de
um plano de agdo do setor de manutengdo em uma linha de pintura automotiva, buscando
melhorar a qualidade dos servicos prestados, reduzir os desperdicios e ampliar o lucro
operacional, desenvolvendo propostas de melhorias através de um plano de acdo. Esse
objetivo principal foi desdobrado em objetivos especificos, os quais foram alcangados com
éxito, conforme descrito a seguir.

O primeiro objetivo especifico contemplava a elaboracdo de uma pesquisa
bibliogréafica sobre as origens e evolu¢do da manutengdo, sua importancia para as empresas,
confiabilidade, tipos e Geréncia da manutencdo, além de abordar a Manutencdo Estratégica,
TPM (Total Productive Maintenance), o 5S e a Manutengéo de Classe Mundial. Este objetivo
foi alcancado, conforme apresentado no capitulo 2 deste trabalho — fundamentacéo tedrica.

O segundo objetivo especifico tratava da identificacdo da empresa estudada, suas
rotinas e falhas no setor de manutencéo utilizando um método estruturado de analise. Este
objetivo também foi alcancado, na medida que as rotinas e falhas foram identificadas e
detalhadas no capitulo 3 — diagnoéstico do setor de manutencdo, ndo s6 por meio de estudo
bibliogréafico, mas também com analise quantitativa por meio de pesquisa realizada por
clientes internos da manutencdo da empresa.

O terceiro e Gltimo objetivo especifico previa a elaboracdo de um plano de acéo,
identificando e priorizando as agdes para efetiva melhoria no setor de manutencgdo da empresa
em estudo. Este objetivo foi alcancado atraves da elaboragdo de um plano de acdo que foi

detalhado no capitulo 4.
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O trabalho realizado retrata a realidade do setor de manutengéo de uma empresa do

segmento automotivo em busca das melhores praticas de manutencdo, seguindo uma

metodologia, onde a principal contribui¢do pratica € o plano de acdo apresentado no capitulo

4. Para elaboracdo deste capitulo houve a preocupacdo de vincular a revisdo bibliografica as

principais agdes analisadas e priorizadas na matriz de correlagdo entre as deficiéncias e aces,

Cujo resumo segue adiante:

Entre as principais deficiéncias encontradas e as ac¢les identificadas pela equipe
multifuncional da manutengdo notou-se que a mais importante acdo a ser tomada,
em um primeiro momento, considerando o custo de implantagdo e o prazo, € a
realizacdo de reunides semanais e mensais com todos os funcionarios do setor de
manutencg&o, retratando desta forma a falta de comunicagcdo no departamento
estudado.

A segunda acéo priorizada foi a definicdo das responsabilidades dos funcionérios
do setor de manutencéo, pois verificou-se a necessidade de cada membro do setor
saber exatamente quais sdo suas atribuicdes, de forma a poder exercer com
eficiéncia sua funcao.

O plano de treinamento foi a terceira acéo priorizada na matriz de correlacao. Esta
acdo busca corrigir a falha da empresa na capacitacdo profissional do funcionério
da manutencdo. O produto elaborado para esta etapa foi um plano de
desenvolvimento anual que relaciona, entre outras informagdes, 0s treinamentos
necessarios a cada um dos profissionais do setor.

A quarta acdo identificada foi a implantagdo de um novo software de manutencao.
Assim, foi elaborado um cronograma de implantacdo relacionando as principais

atividades com as semanas necessarias para efetivacdo do processo. O novo
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software proposto neste trabalho ira melhorar o gerenciamento das maquinas e
dos servigos necessarios para cada atividade relacionada & manutengo.

e A quinta e ultima acdo identificada esta relacionada a melhoria das atividades do
almoxarifado de manutencdo. O plano de agdo desenvolvido nesta etapa salienta
as atividades e tempos necessarios para a organizagdo dos itens de estoque e da

sistematica de controle do setor em questéo.

De acordo com o diagnostico realizado, acredita-se que as cinco aces propostas
podem auxiliar efetivamente na solucéo das deficiéncias identificadas. Elas podem melhorar o
desempenho do setor de manutengdo e, conseqlientemente, os produtos e servi¢os da empresa
e a satisfacdo de seus clientes. Vale ressaltar que, conforme identificado na revisdo
bibliogréfica, a eficiéncia das atividades de manutencéo tem consequéncia direta na melhoria
da qualidade e produtividade para a empresa. Tavares (1999, p. 10) explica que as tarefas que
os profissionais de manutencdo desempenham resultam em impactos diretos ou indiretos nos
produtos ou servigos das empresas. Ou seja, a manutencdo mal feita ou inexistente reduz
lucros, gera aumento nos custos de mao-de-obra e estoques, clientes insatisfeitos e produtos

de ma qualidade.

5.2. RECOMEDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho ndo pretende esgotar o assunto, pois as técnicas de diagndstico e de
praticas de manutencdo estdo em constante aperfeicoamento. A partir do momento que as
acOes propostas no capitulo 4 sejam implementadas, serdo necessarios outros estudos e

acompanhamento devido.
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Este estudo é especifico e foi voltado para a empresa/segmento de mercado definido
no trabalho. A sistemética de diagndstico e elaboracdo do plano de acédo, contudo, pode ser
utilizada em outros setores ou outras empresas. No entanto, para que isto aconteca havera a

necessidade de adaptacéo, de acordo com a realidade de cada empresa/segmento.

Seria de relevancia que este trabalho fosse o ponto de partida para incentivar outras
pesquisas nesta area, pois as técnicas apresentadas nos livros pesquisados Sdo genéricas e
necessitam adaptacOes e pesquisas para serem implantadas em empresas de diferentes portes e

segmentos.

Como sugestdo para trabalhos futuros e dando continuidade ao processo de melhoria
na empresa em estudo, o proximo tema a ser estudado podera ser a implantagdo da técnica da
TPM. Essa técnica necessita de andlise e diagndstico da situacdo atual do setor de
manutengdo, reformulacdo e melhoria da estrutura empresarial a partir da reestruturagéo e
melhoria das pessoas e dos equipamentos, envolvendo todos os niveis hierdrquicos e a
mudanca de postura organizacional. As acles propostas no capitulo 4, corretamente

realizadas, preparam o terreno para a correta implantacao da “Total Productive Maintenance”.

Poderiam ainda fazer parte de estudos futuros o desenvolvimento da matriz de cargos
e capacitacdo para os funcionarios da manutencdo, a organizacdo da sistematica de

manutencdo preditiva e o estudo de terceirizacdo dos funcionarios os servigcos de manutencao.
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APENDICE 1- PESQUISA DE SATISFACAO DO ATENDIMENTO DO DEPTO DE
MANUTENCAO

PESQUISA DE SATISFACAO DO ATENDIMENTO DO DEPTO DE MANUTENGAO

Quando forem atribuidos os conceitos REGULAR ou RUIM preencher o comentario
apontando a

falha, porque assim poderemos continuar melhorando a qualidade do nosso
atendimento.

Legenda dos conceitos: Marque sobre o numero correspondente a sua

avaliacéo. )
Ruim = RU / Regular = RE/ Bom = BO / Otimo = OT
Obs.: Os conceitos e comentarios devem ser atribuidos a manutencao corretiva/ predial do

turno e
setor que o avaliador atua. Considerar a especialidade do técnico em relagéo a atividade
solicitada.

Conceito:
O tempo de solicitacdo da manutencéo até o R UIRE BO oT
atendimento do técnico na maquina é satisfatério?

1| 2 3| 4| 5 6| 7| 8 9|10

Comentérios:

Conceito:
A organizacdao e limpeza do equipamento apos R UIR E BO oT
execugao do servigo atende as necessidades do
usuério?

1| 2 3| 4| 5 6| 7| 8 9|1o

Comentéarios:

Conceito:
O técnico se empenha para liberar o equipamentoo |R U|R E BO oT
mais rapido possivel, sdo realizados muitos reparos
provisorios ?

1| 2 3| 4| 5 6| 7| 8 9|10

Comentérios:

Conceito:
A qualidade, nivel de conhecimento/habilidade do R UIRE BO oT
grupo de especialistas da manutencéo €?

1| 2 3| 4| 5 6| 7| 8 9|1o

Comentérios:
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| Conceito:
O técnico antecipa-se a problemas , ou seja, hd pr6- |R U|R E BO oT
atividade?

1| 2 3| 4| 5 6| 7| 8 9|10

Comentérios:

Conceito:
No momento da solicitacédo de servigco € comentadoa |R U|R E BO oT
prioridade e o prazo de concluséo, é feito follow up ?

1| 2 3| 4| 5 6| 7| 8 9|10

Comentérios:

Conceito:

O atendimento e niveis de estoque do almoxarifado de|R U|R E BO oT
manutencgdo € adequado ?

1| 2 3| 4| 5 6| 7| 8 9|1o

Comentérios:

Conceito:
Como vocé considera a estrutura da manutengcdoem |R U|R E BO oT
relacdo ao planejamento e organizacdo dos servigos
prestados ?

1| 2 3| 4| 5 6| 7| 8 9|10

Comentérios:
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APENDICE 2 -DIAGNOSTICO DESENVOLVIDO POR MIRSHAWKA E OLMEDO

Aspectos organizacionais da Manutencéo
(notas adaptadas)
1- O organograma de sua manutencdo pode ser considerado:
Resposta: b Atualizado, mas incompleto.
2- Cadernos de Encargos (job descriptions) estdo disponiveis para:
Resposta: c. Existem cadernos de encargos porém ndo atualizados.
3- Relagéo supervisor de manutencao/funcionérios diretos da manutencao:
Resposta: a . 1 para até 06 .
4- Relagao planejador de manutengao/funcionarios diretos da manutengéo:
Resposta: a. 1 para 10-14.
5- Mandato da geréncia de manutencéo:
Resposta: b. A manutenc&o reporta a produgdo/operacao.
6- Esforgos e atitudes do grupo de manutencao:
Resposta: c. Trabalham na média de aceitacdo mas com reclamagdes esporadicas.
7- Localizacdo da areas de escritdrios/oficinas de manutencéo:
Resposta: b. Boa (possivel pequena melhoria).
8- Lay-outs dos escritorios/oficinas de manutencéo:
Resposta: b. Bom (possivel pequena melhoria).
9- Qualidade e quantidade das ferramentas e equipamentos de manutengdo:
Resposta: ¢. Bom
10- Qual a porcentagem do pessoal de manutengdo que recebe bdnus baseado no desempenho do
grupo/empresa?
Resposta: a . 100%.
Programas de Treinamento em Manutencéo
1- Treinamento para supervisores:
Resposta: d. Poucos sdo treinados ou o treinamento € inexistente.
2- Treinamento para planejadores:
Resposta: e. Ndo ha programa de treinamento.
3- Quais dos quatro assuntos abaixo estdo incluidos no contetdo do treinamento dado aos planejadores de

manutencao de sua empresa:
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e Planejamento de materiais

e Préticas de programagéo

¢ Planejamento e execucédo — ordens de servigo

¢ Planejamento de projetos

Resposta: e. N&o existe treinamento para planejadores.

4-  Treinamento sobre produtividade e qualidade inclui:

Resposta: c. Somente a geréncia.

5-  Treinamento para especialistas em manutencéo:

Resposta: d. Basta experiéncia anterior antes de contratar. Ja inicia produzindo.

6- Intervalos de treinamento na manutencdo. Treinamento formal é ministrado a todos especialistas com a
frequéncia:

Resposta: c. Treinamento apenas para alguns especialistas.

7- Composicéo do treinamento de manutencéo:

Resposta: c. H& programa de treinamento informal.

8- Instrutores dos programas de treinamento:

Resposta: e. N&o existe programas de treinamento.

9- A qualidade, nivel de conhecimento/habilidade do grupo de especialistas da manutencéo é:

Resposta: b. Bom.

10- A qualidade, nivel de conhecimento/habilidade do grupo de supervisores é:

Resposta: b. (possivel pequena melhoria)

Ordens de Servico da Manutencio

1- Que porcentagem aproximada de homens/hora de manutencéo é alocada em ordens de servigo?

Resposta: ¢. 50%

2-  Que porcentagem aproximada de materiais de manutengéo € alocada em ordens de servigo?

Resposta: d. Menos que 25%

3- Que porcentagem dos servigos de manutencéo é coberta por ordem de servigo?

Resposta: c¢. 50%

4-  Que porcentagem de ordens de servico, incompletas ou de backlog é mantida arquivada por nimero/cddigo
do equipamento?

Resposta: c. Menos que 50%.
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5-  Que porcentagem de ordens de servico é arquivada por nimero codigo do equipamento ap6s concluidas as
intervencdes?

Resposta: c¢. 50%

6- Que porcentagem aproximada de ordens de servigo estd disponivel para analise dos dados histéricos dos
equipamentos?

Resposta: c. 50%

7- Que porcentagem das ordens de servigco é conferida pelo supervisor nos aspectos de qualidade e efetiva
conclusdo do servico?

Resposta: c¢. 50%

8- Que porcentagem das ordens de servigo € encerrada dentro de oito semanas a contar da requisicdo dos
servicos?

Resposta: b. 75%

9- Que porcentagem das ordens de servicos é gerada por meios de manutengao preventiva?

Resposta: d. Menos que 20%

10- Considere as quatro informagdes abaixo e assinale quais estdo na ordem de servico de sua manutengao:

e  Tempo de desligamento

e Homens/hora de especialistas necessarios

e Materiais necessarios

e Nome do requisitante/local

Resposta: c¢. Contém duas das informagdes acima.

Planejamento e Programacéo da Manutengéo

1- Que porcentagem de ordens de servigos, ndo em emergéncia, € executada dentro de quatro semanas a contar
da solicitacdo dos servigos?

Resposta: c. Entre 60% e 75%.

2- Considere o planejamento de uma ordem de servigo de sua manutengdo e identifique quantos dos pontos
abaixo ela inclui:

e  Especialistas necessarios

e Materiais a serem utilizados

e Ferramentas/equipamentos necessarios

e InstrucBes especificas/plano de trabalho
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Resposta: d. Inclui um dos itens acima mencionados.

3- Qual a porcentagem de ordens de servico planejadas que sofreram atrasos devido a deficiéncias no

planejamento.

Resposta: c¢. Mais que 50%.

4-  Quem é responsavel pelo planejamento das ordens de servi¢o?

Resposta: e. nenhuma das alternativas corresponde a realidade do setor.

5- A programacdo dos trabalhos de manutencéo é emitida com a frequéncia:

Resposta: e. nenhuma das alternativas corresponde a realidade do setor.

6- Reunibes de manutencdo com o pessoal de produgdo séo realizadas:

Resposta: e. nenhuma das alternativas corresponde a realidade do setor.

7- O backlog de servicos de manutencdo é possivel listar pelas seguintes categorias abaixo. Por quantas
categorias é possivel listar na sua manutengdo?

e Por especialista

e  Por area/departamento

e  Por requisitante

e Por data a executar

Resposta: e. Nao controla backlog.

8- Quando o trabalho de manutencéo é concluido, o tempo real gasto, o material, o tempo de desligamento e
outras informagdes sdo anotadas pelo:

Resposta: a . Especialista que fez o servico.

9- Qual é a porcentagem de acerto do planejamento comparando tempos reais com estimados?

Resposta: nenhuma das alternativas corresponde a realidade do setor.

10- Qual a relagéo de chefia entre os planejadores e supervisores de manutencdo?

Resposta: a .O planejador reporta ao supervisor

Manutengéo Preventiva (MP)

1-  Um programa de manutencdo preventiva (MP) inclui pontos, como:

e  Check-list detalhado para equipamentos importantes.

e Lista de lubrificacdo dos equipamentos

e Pessoal dedicado 100% a programas de MP

e Programas dedicados de MP; analise de vibragdes; anélise de 6leo; termoviséo etc.
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Resposta: d. A MP inclui 1 dos itens acima.

2-  Que porcentagem das tarefas do programa de MP ¢ efetivamente realizada?

Resposta: e. Menos que 40%.

3- Que porcentagem dos equipamentos criticos da planta estdo cobertos pelo programa de MP?

Resposta: b. Entre 75% e 90%.

4- Que porcentagem dos programas de MP é avaliada anualmente contra dados histéricos reais conseguidos
para assegurar sua eficacia?

Resposta: e. Menos que 40%.

5-  Que porcentagem das MP’s é concluida dentro de até uma semana da data para a qual foi programada?

Resposta: d. Entre 40% e 60%.

6- O que determina a freqliéncia de inspecdo de MP ou intervalos de servigos?

Resposta: d. Programa baseado somente em intervalos de calendario.

7- Que porcentagem das inspegOes/tarefas de manutencdo possuem mais que cinco linhas escritas de detalhes
ou instrugdes?

Resposta: e. Menos que 40%.

8- O tempo médio para concluir uma inspecao completa de MP em um equipamento importante é:

Resposta: ¢ Menos que 2 horas.

9- Que porcentagem do programa de MP é checado anualmente, comparando resultados reais com as
estimativas de tempo e material?

Resposta: e. Menos que 40%.

10- Quem é responsavel pela execugdo das tarefas de manutencdo preventiva — MP?

Resposta: b. Pessoas especificas em cada grupo de trabalho.

Compras e Estoques de Manutengéo

1- Que porcentagem de vezes que o material requisitado é encontrado no estoque da manutengdo?

Resposta: c. Menos que 75%.

2-  Que porcentagem dos itens em estoque dispdem de uma lista atualizada na manutengédo?

Resposta: e. Menos que 40%.

3- Quem controla o que € estocado como estoque da manutencéo?

Resposta: ¢. Os planejadores de manutengdo.

4- A lista de materiais de manutencdo em estoque é produzida:
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Resposta: e. nenhuma das alternativas corresponde a realidade do setor.

5-  Alocalizacdo cartesiana (corredor — prateleira) é disponivel para qual porcentagem de materiais em estoque:

Resposta: e. Menos que 20%.

6- Que porcentagem dos itens em estoque € retirada e debitada diretamente nas ordens de servigo especificas?

Resposta: d. Menos que 50%.

7- Qual a porcentagem de itens de estoque da manutencdo é administrada através de niveis méaximos e
minimos?

Resposta: d. Menos que 50%.

8- A lista para repor estoque é enviada para o departamento de compras:

Resposta: d. Outra freqiiéncia.

9- O recebimento de novos materiais no estoque requer uma atualizacdo diaria. A que porcentagem destes
recebimentos é feita a atualizagdo imediata.

Resposta: d. Menos que 50%.

10- Que porcentagem dos itens de estoque sdo checados para verificar retiradas nos Ultimos 6 meses?

Resposta: d. Menos que 50%.

Relatérios Gerenciais de Manutencao

1- Que porcentagem de vezes os relatérios de manutencdo (gerenciais) chegam ao destinatario dentro de um
dia da emisséo?

Resposta: e. Menos que 40%.

2- Do numero de relatérios emitidos pela manutengdo, qual a porcentagem que vocé avalia como (Uteis,
realmente atingindo as pessoas certas?

Resposta: d. 50%.

3- Considere os seguintes relatorios gerados por equipamentos importantes e verifique quais sdo disponiveis na
sua manuteng&o:

¢ Indisponibilidade em numeros de horas por equipamento, preferencialmente da maior quantidade para a
menor (semanal ou mensal).

e Perdas de produgdo em R$ por indisponibilidade, listando em ordem decrescente 0s equipamentos
responsaveis (semanal ou mensal).

e Custos de manutengdo pura incorridos, preferencialmente por equipamento (semanal ou mensal) também em

ordem decrescente.
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e NuUmero de horas aplicadas em Manutencao Preditiva (semanal ou mensal).

Resposta: d. 1 dos relatérios acima € disponivel.

4-  Considere os relatorios de manutengdo preventiva (MP) abaixo e indique quantos sdo disponiveis em sua
manutencao:

e Relatdrio (lista) de MP vencidas na data mais antiga para a mais recente.

e Custos (em R$) de MP por equipamento em ordem decrescente.

¢ indice de horas de MP comparado com as horas totais de manutengéo (%).

e indice dos custos de MP comparado com 0s custos totais de manutencéo (%).

Resposta: c. E disponivel 2 dos relatorios acima.

5- Observe os relatérios de pessoal da manutencdo mostrados abaixo e indique quantos sdo disponiveis na sua
manutencéo.

e Horas trabalhadas por empregado em cada servigo/area/departamento.

e Horas empregadas em manutenc¢do de emergéncia, programada (preventiva) e manutencdo normal.

e Porcentagem de horas extras sobre as horas normais de manutencéo.

e Porcentagem de funcionarios de manutencdo sobre o total de funcionarios da empresa.

Resposta: c. Disponiveis 2 dos relatdrios acima.

6- Relatérios de Planejamento — Considere os quatro tipos de relatérios a seguir e assinale quantos sao emitidos
pela sua manutencéo.

e  Custos estimados totais X custos reais ocorridos por ordem de servigo.

e Relatério de backlog — total de horas ja identificadas versus a capacidade de horas de trabalho disponivel —
por semana.

e Relatério de eficiéncia de planejamento, por planejador, mostrando todos planejamentos concluidos com
desvios superiores a 20% para cima ou para baixo.

e Porcentagem de servicos concluidos até a data para a qual foram programados.

Resposta: d. Disponivel 1 relatério.

7- Relatérios de Programagdo — Considere os quatro tipos de relatorios de programacdo abaixo e assinale
quantos sdo emitidos pela sua manutencao.

e Porcentagem de horas programadas referidas ao total de horas reais utilizadas na manutengéo.

e Capacidade em hora de trabalho da equipe de manutencgéo nos Gltimos 4 meses.
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NUmero de ordens de servigos planejadas comparadas com ndmero de ordens concluidas — (periodicidade
quinzenal).
NUmero de horas programadas para manutengdo preventiva (MP), o nimero de horas de emergéncia (ndo

programadas) e horas totais de manutencéo.

Resposta: ¢. Emitido 2 dos relatorios.

8-

Relatérios de Estoque — Analise os 4 tipos de relatdrios abaixo e assinale quantos sdo gerados por sua
manutencao.

Lista de valorizagdo do estoque total.

Lista para consulta por ordem alfabética ou produto.

Lista de itens de estoque com datas de entrada, tempo de estoque e movimentagao.

Lista onde sdo usadas as pegas — uso geral ou para equipamentos especificos.

Resposta: B. Disponiveis 3 dos relatorios acima.

O-

Relatérios de compra — Considere os 4 tipos de relatérios abaixo e assinale quantos sdo disponiveis na sua
manutencao.

Desempenho de fornecedores com indice de pontualidade — data prometida e data de entrega.

Valores totais adquiridos para estoque, investimentos e valores comprados direto para ordens (periodicidade
mensal).

Avaliacdo global dos fornecedores — analisando consisténcia de precos, documentagdo e presteza nas
cotagdes.

Lista de fornecedores qualificados por tipos de servicos.

Resposta: c. Disponiveis 2 dos relatdrios acima.

10- Relatérios Administrativos — Analise 0s 4 relatorios apresentados abaixo e assinale quantos deles sdo

disponiveis.

Custos totais de manutencao por unidade de producdo

Comparagdo dos custos de manutengdo or¢ados versus custos reais acumulados até a data (periodicidade
mensal)

Percentagem dos custos de mao-de-obra e de material, comparados com os custos totais de manutencao

Percentagem dos custos totais de manutencdo sobre o faturamento na empresa.

Resposta: c. Disponiveis 2 dos relatérios acima.
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Automacdo na Manutencéo

1- Que porcentagem das operac¢des de manutencéo é feita por computador.

Resposta: b. Menos que 75%.

2-  Que porcentagem das atividades de planejamento e programacao é feita por computador?

Resposta: b. Menos que 75%.

3- Que porcentagem das atividades de estoque e compras é feita por computador?

Resposta: b. Entre 75% e 90%.

4- Existe interligacdo entre as informac6es da manutencdo e as informagdes do planejamento de produgéo?

Resposta: ¢. O planejamento de produgdo é que prioriza as tarefas de manutencéo.

5- Os sistemas mecanizados existentes na manutencdo, principalmente as interligagdes com outros sistemas,
apresentam precisdo e confiabilidade?

Resposta: b. Menos que 20%,.

6- Qual o nivel de interligacdo dos lancamentos de horas na manutencdo e na folha de pagamentos no
departamento de pessoal?

Resposta: d. A manutengdo apropria as horas, independentemente das horas usadas para pagamento.

7- Como as informagdes de custos da manutengdo chegam a contabilidade da empresa?

Resposta: d. Cada area usa informacdes independentes.

8- Que porcentagem do pessoal de manutencgdo (planejadores, supervisores e gerentes) usa a informatica no seu
trabalho?

Resposta: a. Acima de 90%.

9- Qual o nivel de cooperagédo existente dentro da empresa para que a manutencdo contribua eficazmente no
aumento da rentabilidade?

Resposta: a. Existe cooperagao.

10- A manutencdo é consultada quando uma decisdo da alta geréncia a afeta. Exemplo: Compra de novos
equipamentos etc.

Resposta: a. Em todos os casos antes de ocorrer.



APENDICE 3 - MATRIZ DAS DEFICIENCIAS & ACOES

DEFICIENCIAS

ACOES

HISTORICO DO SISTEMA DE MANUTENCAO

Preenchimento de Ordens de Servico

Plano de treinamento

Matriz de responsabilidade

Controle de Paradas dos Equipamentos

Matriz de responsabilidade

Implantacdo de novo Softawe

Emissdo Automatica de Ordens de Servi¢o de Manutencéo Preventiva

Implantacdo de novo Softawe

Matriz de responsabilidade

Controle de Pecas dos Equipamentos

Plano de a¢do Almox

Matriz de responsabilidade

Definir reunibes mensais e semanais

Reunido semanal/mensal

Implantacdo de novo Softawe

PESQUISA DE SATISFACAO DOS SERVICOS DE MANUTENCAO

O atendimento e niveis de estoque do almoxarifado de manutencéo
sdo adequados?

Plano de a¢do Almox

Matriz de responsabilidade

O técnico antecipa-se a problemas, ou seja, ha pro-atividade?

Plano de treinamento

Reunido semanal/mensal

A organizacgdo e limpeza do equipamento apds execugao do servico.

Plano de treinamento

Reunido semanal/mensal

Na solicitacao de servi¢o é comentado a prioridade e prazo de
conclusao, ha follow up?

Matriz de responsabilidade

Plano de treinamento

AVALIACAO DO SETOR DE MANUTENCAO DA PEGUFORM

Programas de treinamento em manutencao;

Plano de treinamento

Matriz de responsabilidade

Planejamento e programacdo da manutencao;

Implantacdo de novo Softawe

Plano de acdo Almox

Manutencdo Preventiva,

Implantacdo de novo Softawe

Plano de a¢do Almox

Compras e estoques de manutengao;

Plano de acdo Almox

Plano de treinamento
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APENDICE 4 -PLANO ANUAL DE
DESENVOLVIMENTO 2004

|TREINAMENTO A SER REALIZADO -1

TREINAMENTO REALIZADO -2
| CURSO EM ANDAMENTO -3
RSO

TECNICO-OPERACIONAL

[L_ABB PROGRAMACAO ROBO

|1- ABB - MANUTENCAO MECANICA

1- ROBOS FANUC
-ABB -MANUTENCAO ELETRO-ELETRONICA

- ELETRICA BASICA

- ELETRONICA BASICA SICA
- ERSORES DE FREQUENCIA DANFOSS
- INVERSORES DE FREQUENCIA SEW
- MAN ENCAO DAS SUBSTACOES
- PLC TELEMECANIQUE
- PLC SIEMENS
-PLC SIEMENS
P

LCALLANBRADLEY RS LOGIX

- HIDRAULICA

- ROLAMENTOS /APLICACAO EMANUSEIO

- ELEMENTOS DEMAQUINAS

- FILTRAGEM INDUSTRIAL HIDRAULICA
- ANALISE DEVIBRACAO
- MECANICA BASICA

- VEDACOES INDUSTRIAIS

- MONTAGEM E SEQUENCIAMENTO - MAQUINAS

- LUBRIFICACAO

- ANUTENCAO DE FERRAMENTAS PNEUMATICAS

- SISTEMA DETRANSPORTE - LINHA DE PINTURA
- AUTOMACAO PNEUMATICA
- TUBOS ECONEXOES PARKER/FESTO/SM C

- ESPECIFICACAO DEMATERIAIS

"MANUTENCAO E OPERACAO ATLAS COPCO

- BASICO DE PINTURA

ISTEMA DEAPLICACAO PINTURA

- ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

- SOLDA TIG

- INSPECAO DE SOLDA

-PCM - PLANEJAMENTO ECONTROLE DA MANUT.

OTAL DEHORAS PLANEJADAS (TECNICO)

EDUCACAO CONTINUADA/IDIOMAS

M ESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

TECNOLOGO

ADM INISTRACAO DE EM PRESA S

TOTAL DEHORAS PLANEJADAS (EDUC. CONTINUADA)

QUALIDADE

SISTEM A DA QUALIDADE

ISOTS - CONTROLES OPERACIONAIS - MANUTENCA O

TOTAL DEHORAS PLANEJADAS (QUALIDADE)

SEGURANGCA /SAUDE/ERGONOMIA

PROCEDIM ENTO DE EM ERGENCIA

TOTAL DEHORAS PLANEJADAS (SEG./SAUDE/ERG.)

INFORMATICA

AUTOCAD AVANCADO

MS PROJECT

9- DATASUL - ITENS NAO PRODUTIVOS - ESTOQUE

10- BAIXAS DEESTOQUE/CUSTOS

10- DATASUL - FUNGCOES OPERACIONAIS

10- DATASUL - PM REVISAO DECUSTOS

11- - PM PROCESSAMENTO DA MANUTENCAO

MS POWER POINT

TOTAL DEHORAS PLANEJADAS (INFORMATICA)

GERENCIAL

GERENCIA DEMANUTENCAO WCM

CONGRESSO DE MANUTENGAO

TOTAL DEHORAS PLANEJADAS (GERENCIAL)

COMPORTAMENTAL /COMPETENCIAS

ADM INISTRAGCAO DO TEM PO

COMUNICAGCAO ERELACIONAMENTO INTERPESSOAL

DESENVOLVIMENTO DE EQUIPE

INSTRUTOR TPM - IM&C

FORMACAO DEINSTRUTORES

LIDERANCA EFICAZ NA MANUTENCAO

TOTAL DEHORAS PLANEJADAS (COMP./COMPET)

Marcello

MANUTENCAO

PPS

[Almoxarifado e

Meio Ambiente

Campo

Marcelo

Ricardo

Daniel

Rafael

Engenharia

Marcelo S. |Programador

140

s 3 EL3E I D i 2
P s P sp s g |z ok 2B 2
Sk s = J=1 =1 3 |3 3F SF 8
sp & £ | &k gk &
> S| > S| S| < < o [y Q)
o .
Ag E o E g s CARGA
E g 21z |e N s ls |2 FORNECEDOR HORA- | cusTo EsTIMADO
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| M AURICIO 16 INTERNO
| M AURIC IO 16 INTERNO
M AURICIO 16 INTERNO
M AURICIO 16 INTERNO
SENAI 80 R$ 1.250,00
SENAI 80 R$ 500,00
DANFOSS 16 R$ 1.000,00
SEW 16 R$ 1.000,00
COPEL 4 SEM CUSTO
SENAI 16 R 1.000,00
SENAI 16 R 750,00
SENAI 16 R 750,00
ROCKWEL L 16 R 3.000,00
SENAI 40 R 800,00
NSK 24 SEM CUSTO
CEFET/PR 16 R$ 1.200,00
PARKER 4 SEM CUSTO
SPM 16 R$ 1.800,00
SENAI 80 R$ 1.250,00
LOCTITE/TBD 8 SEM CUSTO
INSTRUTOR INTERNO 8 SEM CUSTO
LUBRIN 8 R$ 1.000,00
ATLAS COPO 8 SEM CUSTO
|DANIEL 8 INTERNO
FESTO/SM C/PARKER 8 SEM CUSTO
FESTO/SM C/PARKER 8 SEM CUSTO
CEFET - PR 16 R$ 1.200,00
ATLAS COPCO 16 R$ 1.750,00
M AURICIO 16 INTERNO
M AURICIO 16 INTERNO
MARCELO 16 INTERNO
SENAI 16 R 200,00
SENAI 16 R 600,00
PCM ASSESSORIA 24 R 1.440,00
R 20.490,00
PUC 450 R$ 18.000,00
CENINTER 2800 R$ 2.160,00
3 PUC 3600 R$ 12.000,00
RS 32.160,00
SALETE 8 INTERNO
M ARCELO 4 INTERNO
RS =
LORIS 2 INTERNO
RS =
PEOPLE 16 R$ 300,00
PEOPLE 12 R$ 600,00
DATASUL 8 R$ 500,00
DATASUL 8 R$ 500,00
DATASUL 8 R$ 500,00
DATASUL 8 R$ 500,00
M ANUSERVICE 8 SEM CUSTO
ANDERSON 8 INTERNO
R$ 2.900,00
ABRAMAM R$ 1.000,00
ABRAMAM R$ 2.500,00
R$ 3.500,00
GRH 8 R$ 1.320,00
CTBA 12 R$ 1.000,00
RICCI/ GUARNIERI 12 R$ 1.000,00
ABRAMAN 32 R$ 3.300,00
GRH 16 R$ 2.520,00
PCM ASSESSORIA 16 R$ 2.640,00
R$ 11.780,00




APENDICE 5- PLANO DE AGAO - ALMOXARIFADO DE MANUTENGAO

Acompanhamento de Ac¢des Corretivas
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ALMOXARIFADO DE MANUTENCAO Folha 1
Assunto: melhorias no Almoxarifado Situagao| 5/7/2004
Cordenador: Marcelo Fechado
Item || Assunto/Nao-conformidade Acdao Prazo Responsavel || Fecham. || Situacéo
1 |[Falta campo "requisitante" ou Inserir um campo "requisitante” ou "usuério" na ficha de [[ 24/7/2004 |Informatica -
"usuario” na ficha de contagem contagem emitida pelo Jone no recebimento Marcelo
emitida pelo Jone no recebimento. administrativo (guarita), que indique quem solicitou ou
qual usudrio emitiu a F5 que originou a compra do
material/produto).
2 ||Falta conhecimento na sistematica Treinamento da Datasul na sistemética MRP, controle 24/7/2004 ||Informética -
MRP, insercéo e controle de itens, e |lde materiais, localizagédo, e autorizagdo no sistema parg Marcelo
localizagao dos materiais de estoque ||os usuarios/almoxarifes.
no sistema (endereco das prateleiras
no sistema)
3 ||E deficiente a etiquetagem, verificagadol|Desenvolver levantamento de todos os itens para 24/9/2004 ||Informatica -
do cadastramento com est. max. e |lcontrole e gerenciamento. Executar a insercéo de Marcelo
pto de reposicéo e localizagdo nas estoque minimo e ponto de reposicao, localizagéo fisica
preteleiras, no sistema de no sistema e nas prateleiras do almoxarifado.
informacgoes.
4 ||Iitens de débito direto sem a descri¢do [[Verificar a possibilidade de inserir a descri¢cao dos itens |[ 24/7/2004 ||Informatica -
dos itens na ficha de contagem no das compras efetuadas pelo débito Direto na ficha de Marcelo
recebimento. contagem emitida pelo Jone no recebimento
administrativo. ("Trazer" do pedido de compras a
descricao dos itens)
5 rtens com valorizacéo errada Cotar materiais mais valorizados e comparar precos Leandro 30/6/2004 OK
reais com os do Sistema 19/6/2004
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Acompanhamento de A¢bes Corretivas

ALMOXARIFADO DE MANUTENCAO

apropriacdo dos custos nos produtos

Folha 2
Assunto: melhorias no Almoxarifado Situacao| 5/7/2004
Cordenador: Marcelo Fechado
Item Assunto/N&o-conformidade Acédo Prazo Responsavel [| Fecham. || Situagéo
6 |[Saldo contabil negativo no momento ||Rever processo de compras e "baixa" de materiais no Jean 1/7/2004 OK
da "baixa" de estoque, devido a almoxarifado. Verificar fator de conversdo no sistema
precos e ou unidades de medida Datasul.
estarem errados 19/6/2004
7 ||Saidas de estoque com alto valor sem [|Verificar itens mais valorizados que sairam do estoque || 14/6/2004{Mauricio 24/7/2004 OK
acompanhamento man durante o més de maio 4|
8 |[N&o ha sistematica de inventario Inplantar inventario rotativo com classificagdo ABC, 1/7/2004Rafael / 1/7/2004 OK
rotativo sendo para itens A (mais valorizados) - 01 més, itens B - Leandro
3 meses e C acontagem a cada 6 meses
9 ||Falta espaco interno para o Realocacao do almoxarifado proxima a area produtiva 1/8/2004j|Rafael
"almoxarifado 4| Nabosne
10 ||IN&o héa controle na saida dos itens Implantar sistematica para saida de itens de 21/6/2004||Marcelo 21/6/2004 OK
com valor acima de R$ 1000,00 almoxarifado: itens ou baixas a serem executadas acima
de R$ 1000,00 somente com assinatura do Gerente da
area na requisicao.
11 |[Sistematica utilizando cento de custos ||Rever a extrutura e conceitos dos centros de custos na || 21/7/2004|Marcelo -
néo reflete de forma eficaz a manutencao Anderson




APENDICE 6 - PLANO DE AGCAO - DESDOBRAMENTO DO ITEM 3 DO PLANO DE ACAO DO ALMOXARIFADO DE MANUTENCAO

A B C D E F G
Duracéo efetiva da etiqueta- [Verificacdo, atualizacao dosJTempo
Total do [N° de Itens gem, localizacao, verifica-¢éo fitens no sistema, est. max e ftotal
Ne°itens jcom da especificagdo e est. max e pto reposigdo (Cjlestimado
GrupoGrupo de Pecas - Descricao do grupo [pendéncias pto rep. (D X 20 min) X 5 min) (E+F)

1|ABRACADEIRA 33 0 0 165 165
2|ADESIVO/COLA/VEDACAO 8 4 80 40 120
3|COMPRESSORES 17 17 340 85 425
4|ADESIVO/COLA/VEDACAO 6 2 40 30 70
5|CONEXAO HIDRAULICA 77 77 1540 385 1925
6|CONEXAO HIDRAULICA GALV 71 2 40 355 395
7|CONEXAO PNEUMATICA 169 17 340 845 1185
8|CONEXAO PVC 49 2 40 245 285
9|DEVILBISS 120 40 800 600 1400
10|DIVERSOS 53 17 340 265 605
11|ELETRICO 264 25 500 1320 1820
12|ENGEL 2 2 40 10 50
13|FERRAMENTAS 3 3 60 15 75
14|FILTROS PINTURA 20 17 340 100 440
15|GAS INDUSTRIAL 6 1 20 30 50
16|GRAXAS /| OLEOS / DECAPANTES 39 15 300 195 495
17|HIGIENE PESSOAL 5 4 80 25 105
18|INJETORA ITALTECH 43 20 400 215 615
19|INJETORA ENGEL 8 8 160 40 200
20[{INJETORA SANDRETTO 48 48 960 240 1200
21|MANG.2500 46 46 920 230 1150
22|MANG.HIDRAULICA 3 3 60 15 75
23|MAT.DE CORTE 47 47 940 235 1175
24|PARAF. ARRUUELA E PORCA 186 146 2920 930 3850
25|PRODUTO QUIMICO 14 3 60 70 130
26|PSA 7 7 140 35 175
27|REITER 211 7 140 1055 1195
28|SEPRO 32 32 640 160 800
TOTAL 1587 612 12240 7935 20175
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