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RESUMO

O crescimento e a especializagdo das empresas t€ém aumentado a competitividade no mercado,
e cada vez mais a produtividade e a lucratividade vem sendo parametros de comparagao de
desempenho. E necessario que na hierarquia das empresas existam gestores capazes de prever
para prover, estabelecer prioridades e disponibilizar recursos e saber a hora certa e 0o momento
certo de aplica-los. Planejar com visdo total ¢ uma tarefa da qual depende a produtividade da
empresa com um todo, € a manutencao ¢ uma das responsaveis na obtencdo deste objetivo.
Qualquer empresa, que busca crescimento, nos dias de hoje precisa ter visdo a longo prazo e
tentar aumentar a disponibilidade e confiabilidade pela otimizag¢do de sua manutencdo. Tudo,
nos dias de hoje, possui um custo muito alto e ¢ necessario fazer Marketing no mercado, a fim
de despertar interesses dos clientes, e assim ter a possibilidade de fechar melhores contratos.
No mundo offshore, quanto maior a disponibilidade, melhor sera a imagem da empresa no
mercado e com isso melhor serd sua aceitagdo nos processos licitatorios, € a manutencao tem

um papel fundamental neste aspecto.

Palavras-chave: Tipo de manutencées, custo de manutencdes, gerenciamento a bordo

das embarcacoes.



ABSTRACT

The growth and specialization of companies have increased competitiveness in the market and
increasing productivity and profitability has been performance benchmarks. It is necessary
that in the hierarchy of the companies there are managers able to predict to provide, prioritize
and provide resources and know the right time and the right time to apply them. Plan overall
vision is a task which depends on the company's productivity as a whole, and maintenance is
one of those responsible in achieving this goal. Any company that seeks growth, these days
need to have long-term view and try to increase the availability and reliability by optimizing
their maintenance. Everything, these days, has a very high cost and it is necessary to
Marketing on the market, in order to arouse customers' interests, and thus be able to close
better deals. In the offshore world, the greater the availability, the better the company's image
in the market and thus better acceptance in bidding processes, and maintenance plays a key

role in this regard.

Keywords: Maintenance types, costs of maintenance and management onboard.



1 INTRODUCAO

Nos anos recentes, vem aumentando a complexidade dos sistemas pela introdugdo de
novas tecnologias visando uma maior confiabilidade e disponibilidade dos meios, a fim de
ganhar espaco no mercado moderno. A base industrial vem mudando, encarecendo a
aquisicao de tecnologia e material, sem falar da a mao-de-obra especializada e onerosa. Com
isso o custo de obtencdo de novos ativos, sistemas e de manutencdo, vém igualmente,
aumentando, num acirrado ambiente de competicdo, em ambito mundial, em face do
fenomeno da globalizacdo, obrigando as empresas a sobreviverem no mercado moderno

(ABRAMAM, 2014).

Tendo em vista essas tendéncias, um dos grandes desafios ¢ contar com métodos
eficazes de manter e gerenciar esses valiosos recursos. Tomando como base que o alvo da
maioria das empresas ¢ o lucro, ¢ necessario implementar ou melhorar processos que
aproveitem, ao maximo, o periodo operativo de cada equipamento e/ou sistema e com iSso

alcancar uma significativa redu¢do dos custos.

Este trabalho trata sobre diversos assuntos de melhoramento da geréncia de manutencao,
do ponto de vista administrativo, apresentando alguns conceitos e erros de gerenciamento de
pessoal e material. Desta forma busca indicar métodos e processos que auxiliem na correcao de

falhas de gerenciamento da manutencgao.

Este trabalho trata sobre diversos assuntos de melhoramento da geréncia de manutencao,
do ponto de vista administrativo, apresentando alguns conceitos e erros de gerenciamento de
pessoal e material. Desta forma busca indicar métodos e processos que auxiliem na correcao de
falhas de gerenciamento da manutengdo. Trata sobre como melhorar a produ¢do dos trabalhos e
reparos, tornando-os confiaveis, usando uma organizagdo correta e planejamento adequado, a
fim de minimizar os custos e aumentar a disponibilidade e a lucratividade. A intengao ¢ alertar
para alguns dos pontos basicos encontrados numa Geréncia de Manutengdo € com os pontos
aqui abordados, podermos decidir melhor sobre nossos ativos, principalmente com relacdo a

custos, pois tudo nesse mundo empresarial gira em torno de dinheiro.

Citamos adiante sobre os diversos tipos, métodos e técnicas de manutencao, com intuito
de facilitar a compreensao do gestor de manutengdo, sobre os assuntos abordados e também de
mostrar o que estd sendo usado atualmente na indlstria internacional sobre administragdo e

instalagcdes de manutengdo, indicando suas vantagens e desvantagens.
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Explicamos, sumariamente, o PCM (Planejamento e Controle da Manuteng¢ao). Sobre sua
funcdo dentro da politica da empresa, bem como sobre alguns requisitos e habilidades de seus

componentes, ¢ também do PCM do ponto de vista da equipe de trabalho.

Seguindo tratamos sobre sintomas tipicos de um mau gerenciamento em manutencao, €
algumas consideragdes sobre as vantagens de um bom gerenciamento, sobre a visdo de como
deve ser encarado qualquer investimento, do ponto de vista de pessoal, métodos, etc. E citamos
algumas recomendacdes sobre como melhorar o gerenciamento. Em todo caso, deve-se estar
sempre alerta para o fato de que uma empresa ¢ diferente da outra, entdo o que funciona em

uma, pode ndo funcionar na outra.

A maioria das empresas brasileiras vem encontrando dificuldades em se firmar, ante as
empresas estrangeiras, no mercado mundial e também no mercado brasileiro, uma vez que um
grande nimero de empresas estrangeiras atua no Pais (Como por exemplo, a area de
exploracdo de petroleo). Empresas “ricas” com outra mentalidade de manuten¢do, com
excelente sistema de logistica, acabam obrigando as empresas brasileiras a trabalharem no
limite de seus ativos e de seu pessoal (que muitas vezes ndo possuem nivel tecnoldgico
adequado), ndo encontrando tempo para um bom planejamento, execucdo e controle da
manutencdo. Isso acarreta na depreciacdo prematura dos meios, em um alto custo de
manutencdo no longo prazo e, o que € pior, o descrédito no mercado, por isso € necessario um

aprimorando na geréncia de custos e na geréncia de desempenho dos ativos que geram lucro.
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2 GERENCIA DE MANUTENCAO

A Geréncia de Manutengdo ¢ uma parte integrante da empresa e tem como finalidade
gerir a manutencdo no sentido mais amplo possivel da palavra. Conforme o vernéaculo
"Gerenciar ¢ o ato de gerir’, e “gerir ¢ o ato de dirigir”, de administrar, de governar,

(HOLANDA, 1999, p.78, grifo proprio).

Assim posto, "Geréncia de Manutencao' ¢ o conjunto de atos, normas e instru¢des
de procedimentos pertinentes a um sistema de manutencao, que da o objetivo para a equipe de

manutengdo como um todo, e para a organizacao a que ela serve (BRANCO FILHO, 2006).

A finalidade da Geréncia de Manutencdo em uma empresa ¢ a definir metas e
objetivos através de normas de procedimento e de trabalho para que se obtenha um melhor
aproveitamento de pessoal, maquinas e materiais em uma organizagdo. Raras sdo as empresas

que podem operar fora de pontos 6timos, nos dias de hoje (BRANCO FILHO, 2006).

Para que a meta seja atingida ¢ fundamental que estes pontos sejam definidos, E
fundamental que exista uma estrutura adequada, e que exista uma equipe com alguns requisitos
adequados que serdo comentados no decorrer do trabalho.

Como ja citamos, compete a Geréncia de Manutencao: definir suas estratégias (como
resolveremos os problemas de manutencdo); compete a ela, Geréncia de Manutencao, definir
as competéncias minimas de seus colaboradores bem como a quantidade e especialidades;
definir o treinamento de seus colaboradores; definir as necessidades materiais e financeiras
para suas tarefas, definir o que sera controlado; compete a Geréncia definir quem devera agir

e quando, sempre que os resultados nao forem os adequados ao momento da empresa.

2.1 Necessidade de aprimorar a geréncia de manutencio

Nesse ambiente atual de acirrada competi¢ao € com foco na lucratividade, uma das
maiores preocupagdes de qualquer organizagdo, ¢ o gerenciamento da fun¢do logistica de
manutengdo — referida como Geréncia de Manutengdo. A condugdo descuidada de suas
atividades, sem a visdo estratégica, e sem considerar a devida integracdo, leva ao caos,
tornando-se doente grave, de dificil cura. Tratar somente algumas consequéncias, sem atacar a
causa, ndo vai curd-la. Por outro lado, em certos casos, “remédios” aplicados para sanar

efeitos circunstanciais agravam um quadro geral desatualizado de Geréncia de Manutengao,
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ndo s6 por inadequacgdo, como também, ainda que adequados, pelos efeitos secundérios
negativos que podem acarretar.

Melhorar a Geréncia de Manutencdo “doente” requer uma equipe de profissionais
experientes € com conhecimentos técnicos suficientes para identificar o “virus” e arranca-lo
através de ferramentas eficazes, porém isso s6 funcionard em uma empresa que queira ser
“curada”. Isso ¢ enfatizado na ISO9001 pela inser¢do de um capitulo que exige a participagdo

da alta dire¢do, o capitulo 5 — Responsabilidade da Direcgao.

2.2 Aumentar a vida util pela manutencio

Conceitos informais, mal fundamentados ou tendenciosos sdo, muitas vezes, sintomas
explicitos de gestdo deficiente da manutencao. Existe por ai o uso do conceito que diz poder
aumentar a vida util dos meios por meio de a¢des de manutengdo. Devido a esses conceitos
difundidos cotidianamente, vamos apresentar alguns conceitos que esclare¢a nosso ponto de

vista.

No nosso ponto de vista “aumentar a vida util por agdes de manutenc¢do” ¢é
impraticavel, pois o ciclo de vida dos objetos normalmente tem uma determinada duragdo, ou
horizonte temporal, fungdo de requisitos estabelecidos quando da sua concepg¢ao e seu projeto
(todo material possui suas caracteristicas fisicas em fun¢do de sua composi¢do molecular),
sendo que no periodo de utilizacdo projetado ndo poderd ser estendido, sem alteracdo da
configuragdo fisica resultante da configuragdo final que lhe serviu de referéncia (alteragdo
esta que ndo ¢ manutencdo). Embora exista o conceito que a manutencdo preditiva visa o
aumento da vida 1til, na verdade este tipo de manuten¢do visa a otimizagdo da resisténcia do
material, cujo equipamento/componente ¢ feito. Muitas vezes usa-se fatores de seguranga

rigidos que tendem a ndo aproveitar as caracteristicas fisicas dos componentes.

Considerando o ciclo de vida composto das fases de concepcao, projeto, construcao,
utilizacdo e eliminagdo, entendemos que “vida Util” a que se refere a proposi¢do anterior seja
a fase de utilizagcdo de um sistema /equipamento, ou seja, € o seu periodo operacional, (ALTE.

CAPETTI, 2005).

Em algumas publica¢des ¢ normal encontrar a expressdo “vida util”, a qual estamos
mais familiarizados, por isso vamos usé-la ao longo deste trabalho, mas com entendimento de

que se refere ao periodo produtivo do equipamento, incluso no ciclo de vida previsto no
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projeto. Fundamentando esse entendimento, que vida util ndo pode ser estendida por meio da
manuten¢do, iremos examinar quais os requisitos e parametros que condicionam a obtencao
de um ativo fixo, tomando como exemplo o EMA-420, usado na Marinha do Brasil para a
obten¢do de ativo Naval (navios, aeronaves, carros de combate, entre outros). Depois de
recordarmos alguns conceitos poderemos argumentar sobre a impossibilidade da idéia
mencionada anteriormente, pois nosso ponto de vista, a partir da colocacdo em funcionamento
no local designado, a vida util ndo mais podera ser estendida por meio de acdes de
manutengao. Isto €, a ndo ser que resolva considerar como atividades de manutengao as agdes
que verdadeiramente visam estender a vida util, como, por exemplo, a Modernizagdo
(exemplo pratico foi a modernizacdo da Fragatas Classe “Niter6i” da Marinha do Brasil), o
que podemos chamar de manuten¢do modificadora, o que geraria um novo conceito ainda nao

registrado, mas nao ¢ o propdsito deste trabalho, (ALTE. CAPETTI, 2005).

2.3 Finalidade da manutenc¢io

“Manutencao — ¢ a combinacao de todas as ag¢des técnicas e administrativas, incluindo
as de supervisdo, destinadas a manter ou recolocar em um estado no qual possa desempenhar
uma funcdo requerida. A manutencdo pode incluir uma modificacdo de um item”.(ABNT

NBR 5462-1994, grifo proprio).

Pela defini¢ao parece evidente que esta modificacao se refere ao proposito de manter
ou restaurar um item para cumprir sua fun¢do. Segundo o engenheiro Eduardo de Santana
Seixas que diz que “o papel dos mantenedores ¢ aumentar a disponibilidade dos sistemas
/equipamentos e reduzir os custos de manutencao, pela reducdo das agdes de manutencao (14°

Simpdsio de Manutengao)”.
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3 PROCESSO DE OBTENCAO NA LOGISTICA: CUSTO DE AQUISICAO

Qualquer objeto adquirido por uma organizagao ¢ feito para ser utilizado em algum
proposito, satisfazendo uma necessidade. E, em consequéncia, teremos que manté-lo. Isso
quer dizer que as fungdes operar e manter estdo diretamente relacionadas. Usaremos como
exemplo os requisitos empregados na Marinha do Brasil, mas toda empresa possui seus

proprios parametros.

Normalmente, quando obtemos um objeto qualquer ¢, para atender a um determinado
propésito (tratando-se dos ativos fixos navais militares, sdo aqui definidos Requisitos de
Estado-Maior — REM), e os REM servirdo para definir o cumprimento do que conhecemos
por missao. Esta sera cumprida segundo determinados perfis, que sdo frutos das restrigdes que
forem estabelecidas e de requisitos de operacdo. Estamos, entdo, falando dos requisitos
operacionais.

A contrapartida desses requisitos, os quais permitem atuar para o cumprimento da
missdo, ¢ o conceito de manutencdo, segundo o qual nos propomos a manter o objeto da
obten¢do cumprindo sua finalidade. Da mesma forma, o conceito de manutengdo se traduz,
também, mas ndo exclusivamente, por uma série de requisitos, agora referidos como de apoio

logistico (EMA-420).

3.1 Os parametros

Para definir tudo isso, precisamos usar conceitos que sejam compreensiveis por todos.
E quando surgem em nosso auxilio os parametros. Vamos usar um caso pratico, para

exemplificar o uso de parametros aplicaveis.

Digamos que definimos uma necessidade de transporte para a distribui¢do do produto
de uma pequena empresa de producdo de ragdes quentes. A solu¢dao encontrada foi a busca de
um transporte que resolvesse o problema (segundo os REM estabelecidos). Apos pesquisa de
melhor solu¢dao (benchmark), decidimos adquirir um automovel utilitario (um ativo fixo da
empresa) para transporte de carga. Estabelecemos, agora, os RAN’s (Requisitas da
Administragdo Naval). Nele estd definida a fun¢do principal para nosso veiculo (a
distribuicdo de racdes quentes). Os requisitos que o veiculo deverd atender serdo seus
requisitos operacionais (sao eles, por exemplo, que a caminhonete devera ter a carroceria

fechada; capacidade de transporte de X racdes quentes, mantendo-se aquecidas por Y horas;
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peso maximo de 1.200 quilos, raio de a¢do de Z quilémetros, consumo de combustivel W,
velocidade tal, etc.). Estas sdo algumas de suas caracteristicas de desempenho desejadas,
(ALTE. CAPETTI, 2005).

Desejamos que a caminhonete funcione sempre, sem solucdo de continuidade, e sem
necessidade de nenhuma manutengdo. Na realidade, isso ¢ inalcangavel, e ja sabemos que ela
terd que sofrer alguma manutencdo programada e, periodicamente, servigos (lavagem, troca
de 6leo, etc.). Aceitar cada més (ou a cada 10 mil quildometros percorridos, como ¢ usual) té-la
parada por trés dias. Claro estd que ao longo dos 30 dias, haverd casos fortuitos de
manuten¢do, como o caso do furo no pneu, uma sujeira que engasgue o motor, ou outras
similares, quando teremos que parar o veiculo para manutencdo, neste caso, chamada de
manutengdo ndo programada, ou corretiva. O tempo total de indisponibilidade serd de trés
dias em cada 30, ou 10 mil quilometros percorridos, em média, neste periodo. Ai esté, entdo,
definido o ciclo basico de funcionamento do veiculo (em dias, 27-3), (ALTE. CAPETTI,
2005).

3.2 Disponibilidade, confiabilidade e manutenibilidade

Com o exemplo anterior, podemos definir o primeiro parametro — a disponibilidade,
digamos de 90%. Neste caso, desejamos ter, nos 27 dias, o veiculo disponivel, ou pronto,
quando dele necessitamos, para fazer tudo o que foi previsto, nas condigdes satisfatorias de
funcionamento, 90 vezes em cada 100. Ou seja, estabelecemos a disponibilidade de no
minimo 90% para o veiculo. Durante sua vida, em cada 100 vezes de solicitagdo, ficaremos
frustrados dez, pois alguma coisa o impedira de sair (um pneu furado, o motorista que faltou,
tempo parado para renovar o seguro, manutencdes programadas, etc.), mas aceitamos tal
circunstancia. Escolhemos um fabricante, a Fiat, por exemplo, devido ao preco acessivel. Se
quisermos melhor disponibilidade, poderemos escolher uma outra marca, talvez a Mercedes,
mas o preco foge ao or¢amento. Por isso, 90% ¢ tido como aceitavel. (ALTE. CAPETTI,
2005).

A mudanga de fabricante pode melhorar a disponibilidade? SIM, Por que ela ¢ funcao
de dois pardmetros, que devemos fixar, em caso de projeto, para alcangar o valor desejado, ou
no caso da compra, para limitar os aspectos de custo e de manutengdo: sdo eles a
confiabilidade ¢ a manutenibilidade. Em resumo, parametros para a qualidade (enquanto

requisito do cliente). Quanto maior a confiabilidade, maior serd a disponibilidade. Se a
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confiabilidade for 100%, o ativo ndo quebra, e a disponibilidade serd maximizada. Nem
precisamos pensar em manutenibilidade, por que nada vai falhar, e ndo havera necessidade de
manutengdo. Porém, como necessitamos ainda de pequenas paradas de servigo, e para
enfrentar alguns problemas administrativos e logisticos, nunca alcangaremos a disponibilidade

absoluta de 100%.

Raciocinando um pouco mais, para termos a confiabilidade de 100%, o modelo de
confiabilidade que usamos ¢ uma fungdo exponencial, a relacdo do tempo de funcionamento t
para tempo médio entre falhas MTBF (medium time between fails) - t/MTBF - deve ser zero,
e 1ss0 s6 pode ocorrer se o tempo de funcionamento for zero, ou o MTBF for infinito. Estes
sdo limites, portanto podemos dizer que, se usamos o modelo exponencial, em fun¢do dos
pardmetros t e MTBF, a confiabilidade tende para 100%, se o tempo de operacdo tender para
zero, ou o MTBF tender para infinito. Portanto, ndo poderemos ter confiabilidade 100% pelo

modelo que estamos usando (ABRAMAM - site).

Vimos que ndo podemos ter confiabilidade de 100%, em fun¢do do modelo que
adotamos para representa-la. Isso nos obriga a ter que se considerar, quase sempre, O
parametro manutenibilidade. Quanto maior a manutenibilidade estabelecida, melhor estarei
contribuindo para a disponibilidade de nossa viatura de carga. Entendamos, também, por

manutenabilidade a facilidade que o meio possui em ser mantido em operagao.

3.3 Apoiabilidade

Ao Falar de apoiabilidade, estaremos nos referindo principalmente a confiabilidade e a
manutenibilidade. Para entendermos esses dois parametros, teremos que desprender dinheiro.
Se por um lado queremos que nossa caminhonete atenda a sua missdo com maximo de
desempenho, estaremos falando da sua eficécia; por outro lado, para té-la naquele estado,
incorremos em custo. A relagdo entre a eficicia obtida e os custos totais, decorrentes de
nossas escolhas, ¢ conhecida como relagdo custo-beneficio (ou custo-eficacia). Como nao
somos perdularios, queremos que esta seja a melhor possivel, ou seja, nossa caminhonete
devera ter custo minimo de operagdo e manutencao, para dele obtermos a maior relagdo custo-
beneficio. Claro que se estivéssemos projetando nossa caminhonete desde o inicio, estariamos
o tempo todo influindo no projeto, para que isso acontecesse. Em outras palavras, estariamos

o tempo todo projetando com vistas a apoiabilidade. Esta postura ¢ um dos principais
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objetivos do chamado apoio logistico integrado, sendo alcangada por uma permanente atitude
analitica, por meio de processos denominada analise de apoio logistico (comumente referida
como analise de apoiabilidade, sendo facil perceber a razao), segundo seus varios elementos

(ALTE. CAPETT]I, 2005).

Igualmente, a apoiabilidade dos meios navais ¢ fungdo, basicamente, da confiabilidade
e da manutenibilidade, sendo levantada pela andlise de Apoiabilidade (ou analise de apoio
logistico). Este ¢ um processo de analise do projeto, como parte do esforgo global de analise
de engenharia de sistemas, aplicada durante as fases iniciais do ciclo de vida e que,
freqlientemente, inclui a Analise das Tarefas de Manutencdo (Maintenance task analysis —
MTA), a Andlise de nivel de Reparo (Level of Repair Analysis-LORA), a Anélise de
Manutengao Centrada na Confiabilidade (Reliability Centered Maintenance-RCM), a Analise
de Transporte (Transportation Analysis-TA), a Analise do Custo de Vida (Life Cycle Cost
Analisis-LCCA), e a Modelagem Logistica. Um de seus resultados ¢ a identificacdo e

justificativa dos requisitos de apoio logistico, (PALMER, 2006, ALTE. CAPETTI, 2005).

Até aqui podemos concluir a impraticabilidade de aumentar a vida util por meio de
acOes de manutencao. Acreditamos que, no maximo, poderemos aumentar a disponibilidade
e/ou reduzir custos de manutengao, mas a vida util da caminhonete continuara a mesma, salvo
se houver a ocorréncia de deterioracdo por fatores ambientais e mau uso (0s materiais
possuem sua vida util ligada a resisténcia dos materiais usados na sua fabricagdo). A
finalidade principal da manutengdo que determina, por exemplo, o aumento de

disponibilidade, deve ser o ponto basico buscado pelos gerentes de manutengao.
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4 CUSTO EM MANUTENCAO

Nesta parte falamos rapidamente sobre alguns dados de custo de manutengao coletados
em diversas fontes, para dar uma idéia sobre o quanto se gasta em manutencao e sobre o quanto

se pode economizar.

4.1 A formacao da empresa

Uma empresa para ser formada precisa de capital para se instalar, para adquirir
maquinas, ¢ uma area fisica. Tudo o que ¢ gasto nas instalagdes de uma fabrica divide-se
basicamente em trés parcelas: as despesas de instalacdo, o equipamento instalado e a
tecnologia ou o conhecimento adequado para fazer o equipamento operar de modo correto.
Agora, tudo estando correto, falta apenas obter a mao de obra, treinada, e a matéria prima.
Mas para permanecer em funcionamento a industria precisard de mais matéria prima e de

maquinas funcionando (manuten¢ao), (BRANCO, 2006).

4.2 Fatores adversos no custo e na eficiéncia de manutencao

Segundo dados extraidos do site da ABRAMAM, sobre custos de manutencdo mal

analisados, temos alguns exemplos:

“No Brasil sdo de 50% para mdo de obra e 50% para material, conforme o Documento
Nacional editado bienalmente pela Abraman, chegando, em alguns casos, aos 70% de mao de

obra e 30% de material”.

"Pesquisa inadequada na confiabilidade e na vida do equipamento vida durante a fase

de projeto da instalagdo, ou de aquisi¢do de novos equipamentos".

"Procura da proposta mais barata, na aquisi¢do, sem dar énfase aos custos de

manutengdo durante a vida do equipamento”.

"Procura sem detalhamento das especificagoes e sem refor¢ar a necessidade de suporte
adequado a manuten¢do, como Manuais, Listas de Sobressalentes, Desenhos, Auxilio em
treinamento, Programas de Manutencdo sugeridos pelo fabricante, Orientagdo em como

melhor instalar o equipamento, etc".
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"Deficiéncia Geréncias na avaliagdo correta do trabalho da manutencdo e de sua

importancia no futuro das instalagoes".
"Falhas em planejamento de manuten¢do e or¢amentos inadequados”.

"Treinamento inadequado para o pessoal de manutencdo, que ser fornecido em
complemento as habilidades basicas".

"Treinamento insuficiente para os Gerentes de Manutengdo";
O documento cita ainda alguns fatores que aumentam os efeitos dos itens acima, como
consideragdes gerenciais feitas apenas para eventos em curto prazo, aumento do custo de

sobressalentes, introducdo de conceitos obsoletos em projetos das maquinas, etc.

4.3 Custo da manutencao X custo da falha

O custo de um programa de manuten¢do preventiva ou planejada engloba todas as
despesas envolvidas diretamente com os servigos executados, tais como:
a) Custo dos sobressalentes utilizados;
b) Custo do material de limpeza e consumiveis utilizados;

c) Custo da mao de obra (propria ou terceirizada)

J& o custo de uma “falha”, caracteriza-se pela imprevisibilidade e a necessidade de uma
acdo inesperada de manuten¢do corretiva. Neste caso, devemos computar ndo somente 0s
custos diretos do reparo representado pelos itens acima especificados, como também os custos
e prejuizos decorrentes da paralisagao operacional do meio, (BRANCO, 2006).

Um evento de avaria do motor principal de um navio, por exemplo, causado por falha
humana, falta de pecas ou auséncia de um programa de manutengdo preventiva adequada,
poderd provocar a interrupcdo de viagem por alguns dias e consequente atraso na
programacao comercial do navio ou até mesmo multa contratual. Entdo, o custo total da falha
sera:

a) O somatorio das despesas com reparos (sobressalentes, materiais consumiveis € mao de
obra);

b) Valor da multa por atraso na programacao do navio e, alguns casos a perda da carga.

Em casos mais graves, a necessidade de providenciar reboque, ¢ mais uma despesa

significativa compartilhada no custo global da manutengdo. Em um programa de manutencao
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ha um ponto “6timo” de equilibrio entre as agdes preventivas e corretivas. Investir
pesadamente em manuten¢do preventiva nem sempre apresenta os melhores resultados
financeiros para o armador. Embora o nimero de falhas a principio diminua sensivelmente,
nao se consegue a longo prazo um programa que elimine totalmente a incidéncia de episddios

de manuteng¢ao corretiva. E a chamada tendéncia “Down Time”.

Assim, ¢ importante observar que, a partir de determinado nivel, ¢ improdutivo investir
em manutencao preventiva ou planejada, pois ndo havera decréscimo da taxa de falhas (em
torno de 10%), resultando apenas em elevagdo do custo, tomando a rotina de bordo pesada e

de dificil execu¢do, principalmente em tempos de redu¢do de pessoal e falta de recursos,
(ALTE. CAPETTI, 2005).
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5 MANUTENCAO

A seguir veremos algumas defini¢des e conceitos sobre manutengdes € com isso tentar
passar a abrangéncia dos servigos € da importancia na operacao da empresa. Também sera
possivel identificar o tipo mais adequado de manutengao para cada servigo desejado.

5.1 Definicoes sobre a funcio manutencao

A Manuten¢do ¢ uma prestadora de servigos em todas as instalagdes fabris, zelando

para que as instalagdes permanegam dentro de condi¢des preestabelecidas. A Manutengdo

deve prestar os seus servigos de uma maneira eficiente e economica (BRANCO, 2006).

Manutenc¢do ¢ o conjunto de medidas ou agdes que permitem conservar ou restabelecer

um sistema em seu estado de funcionamento, (LAROUSSE, 2001).

Manutencdo ¢ uma combinacdo de técnicas e medidas administrativas com a finalidade
de conservar um item em seu estado, ou restabelecer este estado, no qual ele possa realizar

uma determinada fung¢do, (RMB, 2005)

Manutencdao ¢ uma func¢do empresarial, da qual se espera o controle constante das
instalagcdes assim como conjunto de trabalhos de reparo e revisao necessarios para garantir
funcionamento regular e o bom estado de conservacao das instalagdes produtivas, servigos e

instrumentagdes dos estabelecimentos, (OCDE, 1963).

Manutenc¢do: medidas necessarias para conservacao ou permanéncia de alguma coisa ou
de uma situagdo; os cuidados técnicos indispensaveis ao funcionamento regular permanente

de motores e maquinas, (BRANCO, 2006).

Manutencao - Todas as agdes tanto técnicas como administrativas que visem preservar
o estado funcional de um equipamento ou sistema, ou para recolocar o equipamento ou
sistema de retorno a um estado funcional no qual ele possa cumprir a fun¢do para o qual ele

foi adquirido ou projetado, (Dicionario Termos de Manutengao, 2001).



22

5.2 Definicoes sobre Tipos e métodos de Manutencio

5.2.1 Manutencao corretiva

Manutencao corretiva -Todo o trabalho de manutengdo realizado em maquinas que

estejam em falha. A manutencao corretiva pode ser planejada ou nao. Aquela que nao puder

ser adiada ou planejada deve ser considerada Manutencao Corretiva de Emergéncia.

Manutencdo corretiva — Todo trabalho de manutencido realizado em
maquinas que estejam em falha, para sanar esta falha.A manutengdo
corretiva pode ser planejada ou ndo planejada. Se a manutengdo corretiva
deve ser feita imediatamente, porque graves conseqiiéncias poderdo advir,
podera ser chamada de manutengdo corretiva de emergéncia. Ver a definigédo
de manutengdo de emergéncia e de critério de prioridade de atendimento
"emergéncia". Atencdo: por conceito generalizado e pela defini¢do aqui
usada, ndo existe manutengdo corretiva para reparar defeito ou defeitos. Note
que existe uma interdependéncia entre qualidade dos servigos e qualidade de
produto. Se houver um abrandamento de qualidade o equipamento que nao ¢
aceito para trabalho, devido a este abrandamento pode ser considerado como
bom para produzir. Em situagdes extremas, um equipamento pode ser
mantido em servico apesar de ndo mais satisfazer a plenitude se suas
funcdes. Esta area é uma area cinzenta entre a defini¢do de manutencdo
corretiva ¢ a definicdo de manutengdo preventiva, como conseqiiéncia da
dificuldade que alguns encontram de diferenciar "falha" de "defeito".
(BRANCO, 20006).

5.2.2 Manutengao preventiva

Manutencao Preventiva - Todo o trabalho de manutencao realizado em maquinas que

existem em condigdes operacionais. Servicos executados em periodos regulares (tempo

transcorridos ou horas trabalhadas) a fim de evitar falha do equipamento.

Manutengdo Preventiva — “Todo o servico de manutengdo realizada em
maquinas que ndo estejam em falha, antes da ocorréncia desta falha, estando
com isto em condigdes operacionais, ou no maximo em estado de defeito.
Existe dentro deste tipo de manutencdo, desta atividade, a manutengao
sistematica que ¢ prestada a intervalos regulares (quilometros, horas de
funcionamento, ciclos de operagdo, etc.), a inspe¢do, a preditiva, as
atividades de lubrificacdo, a manutencdo por oportunidade, etc. Existe
também a manutencdo preventiva executada por oportunidade: " ja que a
maquina esta parada, vamos antecipar e fazer a manutencao sistematica". As
tarefas executadas, como resultado de planos de inspecdo ou de monitoragdo
de preditiva, devem ser classificadas como manutencdo preventiva,”
(BRANCO, 2006).
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5.2.3 Manutencao preditiva

Manutencdo Preventiva por Estado - (preditiva)- Todo servigo de manutengdo

realizado em maquinas que estejam em condi¢des operacionais, baseado na detec¢do de
degradagdo de parametros do equipamento. E feita na proximidade da falha ou no momento

mais adequado, considerando outros requisitos operacionais.

Manutengdo Preditiva (Predictive maintenance)- “Todo o trabalho de
acompanhamento e monitoragdo das condi¢des da maquina, de seus
parametros operacionais ¢ sua degradagdo. Ao final todo o gasto de mao de
obra e material gasto na Manutengdo Preditiva ¢ Manutenc¢do Preventiva se
somam para obtencdo do percentual de Preventiva e de Corretiva de
Instalagdo, maquina ou equipamento. A monitoragdo e os procedimentos de
manutengdo preventiva, determinados em conseqiiéncia sdo formas mais

eficientes e mais baratas de estratégia de manutengdo”. (BRANCO, 2006).

5.2.4 Manutengao detectiva (Detective Maintenace)

E a atuagdo efetuada em sistemas de protecio buscando detectar falhas
ocultas, ou ndo perceptivel ao pessoal de operacio e de manutengio,
principalmente em sistemas de controle/seguranga. Esta nomenclatura
aparece na literatura especifica a partir dos anos 90 e refere-se a pesquisas
em sistemas de shut-down ou de trip (circuitos de seguranca) que garantem a
integridade de processos somente quando estes saem de suas faixas de
operagdo segura, ndo sendo, no entanto, os circuitos normais de controle do
processo. E uma técnica de aplicacio restrita (BRANCO, 2006).

5.2.5 Engenharia de manutencao

Esta engenharia (Maitenance Engineering - expressdes informal) ¢ uma abordagem
moderna da manutengdo que, no Brasil, cai dentro do escopo da Engenharia de Produgao (esta
sim, disciplina da existéncia formal). Segundo a visdo conceitual dos engenheiros Almeida,

Adiel Teixeira e Waisman, Dymitr:

Engenharia de manuten¢do ¢ a arte de aplicar conhecimentos cientificos e
empiricos juntamente com habilitagdes especificas na criagdo de dispositivos
¢ processos para atender a objetivos bem definidos. Ela preocupa-se com o
planejamento e o gerenciamento de Sistemas em Operagdo, de modo a
manté-los atendendo aos objetivos para os quais se destinam, dentro dos
requisitos de Disponibilidade e Qualidade estabelecidos e sob restri¢des de
custo compativeis”.

A abordagem da Engenharia de Manutenc¢do diz mais respeitos as instalagdes fisicas e
ela abrange todos os tipos de manuteng¢ao, todos os métodos e técnicas de condugdo das agdes
de manutencao conhecidos, considera custos, aspectos gerencias e técnicas de engenharia e

visa ao aumento da produtividade daquelas instalagdes e consequentemente o lucro. Sao
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Encargos da Engenharia de Manuten¢@o manter uma estrutura simples e eficiente para dirigir
e apoiar os trabalhos da inspe¢do e recuperagdo dos componentes, visando a deixa-los
operacionais durante o maximo tempo possivel, além de direcionar, controlar e gerenciar a

manutengdo (ALTE CAPETTI, 2005).

E importante que a Engenharia de Manutengdo esteja presente em todas as fases do
projeto, pois com a experiéncia do pessoal, podera influenciar na decisdo que irdo facilitar a
execu¢do das tarefas e at¢ mesmo no custo final da manutencdo. Essa engenharia tem
atribui¢des importantes, tais como levantar dados de confiabilidade dos componentes, estimar
custos de manutencdo, executar os procedimentos de analise para geragdo dos programas de

manuten¢do, estabelecer a estrutura para estabilizar o novo produto e outros mais.
5.2.6 Manutencao centrada na confiabilidade

Esta manuten¢ao (Reliability Centered Maintenace - RCM) ¢ uma de suporte a decisao
gerencial, um método de manutencdo. Emprega técnicas de Manutencdo Preventiva,
Manutencdo Preditiva, Monitoramento em tempo real (de Real Time Monitoring),
funcionamento até quebrar (Run-to-failure), Manutencao Reativa e Proativa (Proactive
Maintenace). A RCM visa a fazer o sistema /equipamento funcionar por todo o ciclo de vida
com menor nameros de agdes de manutencdo. Tem foco nos custos e maximizacao de
disponibilidade. Por exemplo, em instalagdes elétricas, a RCM ¢ comandada por custos, sendo
suas metas principais o controle e a reducao de custo de operacdo e de manutengdo, além, ¢

claro, do aumento de disponibilidade da instalagaoe evitar incéndios (BRANCO, 2006).

A RCM requer que as decisdes sobre manutengdo sejam baseadas em requisitos,
atendidos segundo as melhores técnicas de engenharia e a plena justificacdo econdmica. Sao
referéncias comuns na RCM e Analises De Modo e Efeito de Falhas (FMECA), as Analises
de Arvores de falhas (FTA), Sistema de Relatorios, Analise, ¢ A¢des Corretivas (Failure

Report Analysis and Corretive Actions - FRACAS), entre outras, (PALMER, 2006).

A Manutenc¢do Centrada na Confiabilidade (RCM) ¢ uma abordagem sistematica para
desenvolver um programa de manutencdo preventiva dedicado, efetivo, eficiente e
econdmico, ¢ um plano de controle um produto ou um processo. Para que um processo de
gerenciamento da manutencdo possa ser classificado como RCM, devem seguir a

especificagdo (SAE JA 1011), com o caso da RCM cléssica.
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5.2.7 Manutengao sob condic¢ao (condition based maintenance — CBM)

E uma técnica de manutengio preventiva, na forma de manutengdo preditiva. Baseia-
se nas condicdes dos sistemas /equipamentos para decidir pelo instante adequado proceder a
manuteng¢do. Ela ¢ definida por Gil Branco Filho como “Manuten¢do Preventiva baseada no
conhecimento do estado de um item pela medicdo sistematica, periddica ou continua de algum
pardmetro significativo”. E uma das formas de Manutencio Preditiva e, segundo ele, ¢
recomendado o uso preferencial da expressio Manuten¢ao Preditiva Sob Condigdo para

referi-la.

5.2.8 Manutengdo baseada na confiabilidade (Reliability Based Maintenance — RBM)

Abordagem que faz uso de uma combinacdo otimizada de Manutengdo Reativa,
Manutencao Preventiva e Manutencdo Proativa, a partir da avaliagdo das condig¢des dos
equipamentos, usando técnicas preditivas. E uma ferramenta que melhora a capacidade

produtiva e reduz custos operativos e de manutencdo (BRANCO, 2006).

5.2.9 Manutengao orientada por resultados

A metodologia de gerenciamento da manuten¢ao que a IDCON adota, baseada no bom
senso € em principios basicos de gerenciamento dos ativos fixo, ¢ conhecida com Manutengao
Orientada por Resultados (Results Orientend Maintance — ROM). Os principios fundamentais
de confiabilidade sdo similares aos de qualquer outro método de manuten¢do, tal como a

RCM, a TPM, a TQM (Total Quality Management), (BRANCO, 2006).

5.2.10 Manutengao produtiva total (Total Productive Maintenance — TPM)

E uma ferramenta da manutengdo aplicada no ambiente industrial, voltada para o

aumento da produtividade.

Segundo Blanchard, “Manutencao produtiva total (TPM) ¢ um conceito japonés que se
refere a manuten¢do segundo uma forma integrada, do mais alto para o mais baixo nivel com
énfase no ciclo de vida, com o objetivo de maximizar a produtividade. A TPM ¢ dirigida
basicamente ao ambiente industrial, utilizando-se de muitos dos principios inerentes ao

conceito de Apoio Logistico Integrado (Na Marinha, ALI) (ILS)”.
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Mais especificamente, a TPM:

a) Visa a maximizagdo da eficécia total do equipamento (para melhorar a eficiéncia global);

b) Visa estabelecer um programa de manutencao preventiva completo para todo ciclo de vida
do equipamento;

¢) Envolve cada empregado, do gerente de mais alto escaldo aos operarios no chdo da fabrica;
e

d) E baseada na promog¢do da manutengdo preventiva através da geréncia motivacional
atividade autonoma de pequenos grupos. ATPM, freqiientemente referida com manutencao
preventiva implementada por todos os empregados, ¢ baseada no principio de que o bom
desenvolvimento do equipamento deve envolver todos da organizagdo, dos operarios de
linha até o gerente mais alto nivel (¢ comum a expressdao autonoma, que se diz daquela
feita por operadores /mantenedores como nas antigas fabricas de tecido — a mesma pessoa -
, principalmente nas atividades da TPM. O objetivo ¢ eliminar falhas de equipamentos,
reducdo de velocidade, pequenas interrupgdes e outros inconvenientes. Ela promove a
producao livre de defeitos, a produgdo just in time (JST), ou seja, sem desperdicio e a

automagdo. A TPM introduz o conceito de melhoria continua na manutengdo - PDCA).

5.2.11 Otimizacdo da Manutencdo da Instalagdo Produtora (Plant Maintenace Optimization —

PMO)

E mais um conceito particular de manutencio, usado por empresas de consultoria e
especialista em manutengdo. Uma forma de PMO, a marca registrada PMO2000 ¢
propriedade intelectual de OMCS international, sendo oferecida na forma de um software

proprietario, ou seja, de codigo finte fechado.

A PMO parte do programa de manutencdo existente, usado por empresas de cultura
enfocada na confiabilidade. Avalia as Manuteng¢des Preventivas (PM)  a fim de determinar
duplicidades e quais PM sdo adequadas. Vale-se das técnicas de confiabilidade de modo a
produzir um ambiente de analise que proporcione resultados nao tao detalhados com na RCM
Classica, mas que pelo menos iguais, se nao superiores, aos da avaliagao das falhas e suas
conseqiiéncias, pela RCM, a fim de prover atividades de Manutengao Preventiva com vistas a
eliminagdo das avarias criticas que param a instalagdo produtora, aumentando sua

disponibilidade (BRANCO, 2006).
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Baseia-se no principio de que o modelo tradicional adotado de proceder a Manutencao
Preventiva segundo intervalos determinados de tempo e revisdo (overhaul) dos componentes ¢
uma abordagem que se justifica em pouquissimos casos, como por exemplo na aviagdo, no
maximo apenas de 15% a 20% dos componentes falham depois de um intervalo previsivel
predefinido (BRANCO, 2006).

A otimizagdo da manutencao da instalagdo produtora é considerada, em sintese, como
¢ considerada, em sintese, como um método de andlise e registro de manutengdo
especificamente projetado para instalagdes existentes (em contrapartida a RCM cléssica, que
nasce com o projeto). No entanto, ela tem sido usada, igualmente, para auxiliar na fase de
projeto de novas instalagdes pela experiéncia adquirida no manuseio das instalagdes

produtoras ja existentes.

5.2.12 Manutengao proativa

E a técnica de combinagdo efetuada pelo operador (normalmente, num ambiente
tipicos de TPM), com a Manutencao Preventiva com a Manuten¢ao Preditiva, a fim de que a
manutencdo seja conduzida para prevenir, eliminar, retarda ou reduzir as atividades de
manutengao em itens ou em sistemas, (BRANCO, 2006).

Ser proativa ¢ ser capaz de mudar eventos em vez de reagir a eles, e fazer as coisas
acontecerem. A aplicacdo da RCM advoga esta postura nas atividades a fim de preservar

fungdes dos sistemas, enquanto anteriormente se pensava apenas nos equipamentos.
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5.3 Organograma de visualizacao das defini¢coes

A seguir um organograma para melhor entendimento e visualizacdo dos significados usados.

MANUTENCA
[ |
PREVENTIV CORRETIVA PREDITIVA
! I
Sistematica Por
Oportunidade Programada Acompanhame
1 nto
Reconstrugées Grandes 5
reparos Nao Monitoracio
Programada
Lubrificacao Medicao de
parametros
Inspecoes

5.4 Definicoes sobre administracio de manutencao

5.4.1 Administracao de manutencao

Administracdo de Manuten¢do ¢ a de controle de todos os operdrios de manutengao,

incluindo a sua supervisao, distribui¢do, programacao e orientacao.

5.4.2 Administracdo centralizada de manutencao

Administragdo Centralizada de Manutengdo ¢ aquela em que todas as atitudes de
gerenciamento emanem de uma Unica pessoa de nivel hierarquico logo abaixo da direcdo da
fabrica, que seja de planejamento; de programacdo; de controle; de metas e diretivas de

supervisao.

5.4.3 Administracao descentralizada de manutencao

Administragdo Descentralizada de Manutengdo ¢ aquela em que as atitudes de
gerenciamento emanam de uma Unica pessoa de nivel hierarquico igual, onde cada area pode
seguir politicas de manutencdo independente, conforme a orientacdo de Gerente titular de

cada area.
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5.4.4 Administracdo mista de manuteng¢ao

Administragao Mista de Manutengao ¢ aquela em que existem as duas situacdes acima.
Normalmente a politica basica ¢ ditada pelo Gerente de Manutengdo. As nuangas ficam por
conta dos Gerentes de areas. Ocorre, normalmente, em firmas grandes em que as instalagdes

sdo as localizadas em regides diferentes, com instalagdes fabris idénticas ou nao.
5.5 Definicoes sobre a terotecnologia

Terotecnologia - Palavra criada em 1972 por um Comité instituido em 1970 pelo Ministério
da Tecnologia no Império Britanico, apds algumas reunides, baseada na palavra grega "TEREIN"
que significa aproximadamente "guardar, tomar conta, olha ap6s" devido ndo haverem encontrado
palavra que definisse a multidisciplinaridade conceitual que pretendiam Este Comité ficou

conhecido como comité de Terotecnologia.

Terotecnologia ¢ uma combina¢do d gerenciamento, financas, engenharia e outras
praticas aplicadas a bens fisicos disponiveis, na busca de ciclos de vidas economicos.(1975,

Comité de Terptecnologia, Inglaterra), (ABRAMAM).
5.6 Operador-mantenedor

Operador-mantenedor ¢ o que atualmente chamamos de operador, que com treinamento
fard o primeiro atendimento de sua maquina. Manterd a limpeza, lubrificacdo e tarefas que
chamamos de manuten¢do de primeiro escaldo. Este homem deverd querer a maquina em que

trabalha como se fosse sua ou um de seus familiares (sistema fabril de 1960).

5.7 Exemplo de classificacao final
A seguir damos alguns exemplos de como tratar os equipamentos quanto a classificacao

para efeitos de producdo e em conseqiiéncias de manutencgao.

5.7.1 Com impacto na qualidade e vitais ao processo

1- Equipamentos Vital ao Processo e¢ Unico, com Impacto na Qualidade do Produto. A

programacao de manutencao devera ser rigorosamente cumprida.

2- Equipamento Vital ao Processo e ndo Unico, com Impacto na Qualidade do Produto.

A programac¢ao de manutengdo devera ser rigorosamente cumprida.
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3- Equipamentos ndo vital ao Processo e Unico, com Impacto na Qualidade do Produto.

A programac¢ao de manutengdo devera ser rigorosamente cumprida.

5.7.2 Sem impacto na qualidade e vitais ao processo

1-Equipamento Vital ao Processo e Sem Impacto na Qualidade do Produto. A

programacao de manutencao devera ser cumprida dentro de determinada faixa de tempo.

5.7.3 Sem impacto na qualidade e ndo vitais ao processo

1-Equipamentos Néo Vitais ao Processo e Unico sem impacto na qualidade do produto

deverdo ter a programacao seguida dentro de uma faixa de tempo.

2-Equipamento Nao Vital ao Processo ¢ em duplicata, sem impacto na qualidade do
produto devera ter a programacao de manutengdo mais barata possivel, considerando-se, ou a

monitoracgao ¢ a corretiva.
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6 A MANUTENCAO NA HIERARQUIA DA EMPRESA

Com a evolucao das organizacdes industriais a subordinagdo hierarquica da manutencao
passou a ser feita de maneira diferente sempre em um continuo processo de melhoria para a
atividade fim que ¢ a de produzir mais € com menores custos. Na data de hoje encontramos

diversas situagoes.

6.1 Subordinac¢ao ao 6rgiao da operacao

Estd aqui a mais antiga e menos usada forma de organizacdo e de subordinagdo de
manutencdo dentro de uma empresa. Alguns autores citam como um resto de atitude de velhos
tempos. Outros como uma consequéncia latente do desejo do pessoal de operacao dominarem
completamente todas as atividades de producao e também as atividades afins e de apoio.

Este esquema possui variantes para cada situagdo, e aqui estamos enfocando apenas a
subordinacdo de mais alto nivel, suprimindo a Geréncia de Manuten¢do ao nivel de
Superintendéncia ou ao nivel de Departamento, com como ao nivel de Geréncia de area.

Nota-se que € possivel fazer a subordinagdo em diversos niveis. Aqui fizemos ao nivel
de unidade produtiva.

Nao ¢ usual apenas um Gerente ou Superintendente respondendo a um s6 Diretor.

Ficamos entdo com tres pessoas respondendo ao Diretor.

[ DIRECAO GERAL ]

[GERENTE DA UNIDADE A] [GERENTE DA UNIDADE B] [GERENTE DA UNIDADE C}
. r r .
Unidade de Operagio A ] Unidade de Operagio B ] Unidade de Operagao C ]
& & &
e X ( ( .
Unidade de Manutengdo A ] Unidade de Manutencéo B ] Unidade de Manutengdo C ]
& & &

Fonte: sitt ABRAMAM.
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O problema aqui ¢ a falta das oficinas centrais, em outras deficiéncias. Uma delas ¢
pouca perspectiva de ascensdo hierdrquica e funcional, pois o seu maior escaldo ¢ sempre

abaixo dos escaloes das demais fungdes da fabrica (ABRAMAM).

6.1.1 Vantagens da subordinacdo aos escaldes da operagdo

Existe uma e s6 uma cabega responsavel pelo sucesso ou insucesso de metas de
producao. Compete ao Supervisor de Produgdo definir metas e ciclos de trabalho bem como

de rotinas de manutencgao.

6.1.2 Desvantagens da subordinagdo e escaldoes da operagao

a- A necessidade e o continuo envolvimento com as metas de producdo poderao levar a
supervisdo a determinar a redu¢do de rotinas de manutencdo com o conseqliente
comprometimento de metas futuras, aumento de quebra de maquinas, baixos padrdes de

confiabilidade, aumento de acidentes, etc, (ABRAMAM).

b- Os encarregados de operacdo, normalmente, ndo possuem formacao adequada para

orientar trabalhos de manutengdo, (ABRAMAM).

c- A médio prazo, haverd rotatividade do pessoal mais competente que trabalha na
manutengdo em busca de melhores saldrios e de melhores posi¢cdes em outras empresas,
(ABRAMAM).

d- A Administragdo deverd resolver o problema criado com a inexisténcia de uma
administracdo para oficinas centrais, a menos que resolva que ¢ grande o suficiente e que

pode ter varias oficinas centrais, uma para cada area, (ABRAMAM).

6.2 Subordinacio ao 0rgao de engenharia

Esta ¢ uma area onde os profissionais de manutencao encontram alguma afinidade,
podendo ocorrer problemas em algumas situagdes criticas onde sdo necessarias solugdes
imediatas. Os profissionais de manutencdo pela propria natureza de seu servigo sdo pessoas
extrovertidas e praticas e poderdo ter problemas com os especialistas em projetos que
costumam despender muito o nosso tempo no estudo de detalhes de que possuem

especialidade, perdendo a visdo do conjunto, e ndo encontrando saida em emergéncias. Algo
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parecido com um estudo para encontrar a melhor técnica para determinada sutura enquanto o

pessoal morre de hemorragia.

[ DIRECAO |

[ Gerente de Producédo ] [ Outras Geréncias ] [ Gerente de
—[ Unidade de Operacao A] Unidade de Manutencéo
—[ Unidade de Operacao B ] Unidade de Manutencéo
—[ Unidade de Operacao C] Unidade de Manutencéo
]

—[ Unidade de Operacio

Unidade de Manutencao

Oficinas Centrais

PCM e Outras funcoes

[
[
[
[
[
[

L

Fonte: site ABRAMAM.
Aqui temos uma altera¢do do basico que vinhamos utilizando até agora, com inclusdo de uma

equipe de Engenharia na Unidade Industrial (ABRAMAM).

6.3 A subordinacio a direcio da fabrica

Atualmente ¢ a posi¢ao mais aceita e recomendada. Os profissionais de manutengao

tém a sua frente melhores perspectivas de carreira, melhores niveis hierarquicos, e também

melhores perspectivas salariais.

| Direcao |
[
I
[ [ |
Gerente da unidade | | Gerentg da unidade | | Gerente da unidade | Gerente d
Unidade . .
de | Umlda~de Unldafje Ll Oficinas
- Operacéo Operacéo
Unidade de ] Unidade Unidade Grandes
manutengao Mahuteng&o Manutengéo ] obras
| | Engenharia
de
| | Planejament
o)
L 7Outras
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A direcdo da fabrica devera estabelecer as metas de producdo e diretivas operacionais, apos
ouvir o seu departamento de operagdo sobre a capacidade das maquinas, onde o departamento

de manutengao falara sobre as maquinas em si e seu estado, (ABRAMAM).
6.4 Tendéncias atuais

Atualmente o que se nota em vdarias empresas ¢ uma modificagdo nos organogramas
para atender as necessidades como um todo, pois para isto a manutencdo devera estar
preparada, como exemplo podemos citar o Chefe de Maquinas das unidades maritimas e

offshore.

Grande parte deste movimento vem do uso de filosofias diferentes das até entdo em

vigor.

O TPM ¢ uma das filosofias que prega o uso de "Operador Mantenedor" e do uso de

"Especialistas de Manutengao".

A filosofia de que operadores treinados rendem mais ¢ real e ndo ¢ s6 do TPM.

Também ¢ do TQC que prega a mesma idéia.

| Direg&o gera|
I

[ ] ]
Gerente da unidadeh | _ Gerente da unidadeb | Gerente da unidade b

‘—{ Gerente de manutengFo

Unidade de - X L
= | Unidade de Unidade de ~ ;
operagédo A Operacao B Operagdo C Oficinas centrais
Unidade de Unidade de Unidade de Grandes obras
manutengéo A Manutencio B Manutengéo C e apoio

Engenharia de
manutencéao

Planejamen
to

|| Outras fungdes

A figura sugere uma alternativa para um organograma de uma equipe de
manutengdo, que complete a fungdo "Manutengdo" e a torne muito atuante
dentro da empresa.. A inclusdo de algumas equipes citadas acima so6 € viavel
em empresas onde exista a necessidade da equipe. Se a empresa ndo tem
problemas de nacionalizagdo de componentes, ou se sdo pouquissimos a
criagdo de um orgdo especializado ndo faz sentido. Neste caso podera sua
uma fungdo proviséria a ser absorvida pela equipe de Engenharia montada
dentro da equipe de manutengdo. (ABRAMAM)
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Inclui-se na Geréncia de Manutengdo, aqui no Brasil, grupos de estudos de
nacionalizacdo de componentes (onde isto ¢ permitido), grupos de Engenharia de que ficam
subordinados ao Gerente de Manutengdo para apoio as equipes de manutencao. Isto ¢ feito
para que existam pessoas a par dos problemas que os equipamentos € a manutengao possuem
e ajudem a resolvé-los. Nao se deve esperar que as pessoas que gerenciam a manutencao
distribuida pelas areas tenham tempo disponivel para fazer projetos e alteracdes em maquinas
e equipamentos (BRANCO, 2006).

Se isto acontecer, algo estd errado naquela turma ou equipe: ou o servico € pouco a tal
ponto que estd sobrando tempo para atividades como esta, ou ndo estd havendo supervisdo e
nem acompanhamento das atividades da manutencdo. Deve-se esperar que do supervisor de
manuten¢gdo em uma atividade conjunta. Mas se tudo for feito pelo proprio supervisor, no
minimo a documentacdo ndo sera bem feita e registrada com as consequéncias futuras de
tentativas de consulta a arquivos inexistentes e a documentos desatualizados.

Nos dias atuais nota-se a inclusdo de grupos que fazem estudos de melhores métodos de
manutengao, os grupos de Engenharia de Manutencgao.

O que se vé ¢ um acordar para a realidade, que uma industria precisa de matéria prima,
tecnologia e maquinas em condigdes de operar, Vale dizer, manuten¢do adequada, com

consideracdes de disponibilidade, confiabilidade e custos.
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7 O PLANEJAMENTO E CONTROLE DE MANUTENCAO (PCM)

Falaremos sobre a necessidade de existir uma se¢ao ou um grupo de pessoas para fazer

o planejamento e controle das atividades de manutengao.

7.1 Introducio ao planejamento e controle de manutengio

A manutengao ¢ uma tarefa que deve ser executada em todas as atividades. A seguir
vamos nos referir as tarefas de manuten¢do de uma maneira generalizada.

A manutengdo exige organizacdo, planejamento, programacdo, aloca¢do de recursos
fisicos e financeiros, treinamento e qualidade. Vide acidente na plataforma Piper Alpha, onde
uma de suas causas foi a falta e/ou mal formulagio de wuma permissdo de
trabalho/planejamento do servigo, o que indica a falta de integragdo dos setores na operacao.

Geralmente, os melhores resultados sao obtidos com o uso de programas de computador
dedicados a esta especialidade da engenharia (engenharia de manutengao).

Para a execu¢do de um bom PCM (Planejamento e Controle de Manutengao) ¢
necessario que exista pessoal trainado. Se o PCM for manual, a pessoa devera estar treinada
para preencher os formuldrios em uso, arquiva-los de forma adequada e lidar com a papelada
necessaria para a apuracao de dados e de resultados. Isto sempre serd mais facil se for usado
um programa computador que faga de forma mais simples estas tarefas rotineiras e
aborrecidas de processar a informacao, arquiva-las sempre da mesma forma e permitir um
acesso facil e rapido a informagdo que ja foi arquivada. Para isto vocé deve possuir um
programa de computador feito para esta finalidade: planejamento e controle das tarefas e
rotinas de manutengao, (BRANCO, 2006).

Um programa de computador ¢ uma tarefa para ser usada por pessoas treinadas. Do
mesmo modo que vocé deve aprender a usar uma ferramenta, vocé precisara aprender a usar o
programa de computador que eventualmente vocé vai adquirir.

Um programa de planejamento e controle dificilmente fara tudo o que quer ou deseja, €
da maneira que vocé quer ou deseja. Vocé deverd aprender a usa-lo da maneira mais
adequada, dentro do que foi idealizado pelo analista e pelo programador.

E obvio que vocé podera contratar alguém para fazer um programa exatamente como é

a cultura de sua empresa e assim o programa fara tudo o que vocé deseja e como vocé quer.
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Um dos problemas desta politica ¢ ndo verificar o que existe de novo e de moderno no
mundo ao redor e ficar ndo evoluindo, porque "nés sempre fizemos assim", ja ouviu esta frase
antes?

O Planejamento e Controle de Manutengao aqui ndo ¢ tratado como uma funcao, € sim
como uma Divisdo, uma Secdo ou qualquer outra parte integrante da Geréncia de Manutengao

que executa a funcdo PCM. A decisdo de possuir um 6rgdo, uma se¢do que execute esta

funcdo depende de varios fatores.

7.2 O que é o programador

O programador, no contexto aqui abordado: o responsavel pelas atividades de

planejamento e programagao da manutengao da empresa.

7.3 Fatores de decisio para criacdo de uma secio de PCM

Entre os fatores, que devem ser levados em conta para a decisdo de criar-se uma equipe
que cuide exclusivamente de planejamento e controle de manutencdo em uma empresa,
enumeramos:

1 - O porte da empresa.

2 - A organizacgdo da empresa.

3 - A aceitagdo da existéncia de uma se¢ao PCM.

4 - Necessidade de melhor acompanhamento das atividades de manuten¢do e controle
de custos.

5 - A relagdo custo beneficio entre as despesas de criagdo do PCM e as vantagens que trara,

(BRANCO, 2006).

7.3.1 O porte da empresa

Este ¢ o primeiro item aqui analisado, pois, no nosso entender, normalmente nao se justifica

orgdo de planejamento e controle de manutengdo em uma empresa de pequeno porte.

Vejamos aqui que a fungdo PCM deve existir em qualquer empresa mesmo as de pequeno porte.

Nas empresas de pequeno porte a fungdo PCM pode ser feita por uma pessoa
que possua outras atribuigdes na area de manutencio, onde acumulara com
fungdes como, por exemplo, encarregado de turma ou até com as fungdes de
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auxiliar administrativo. Espera-se que a pessoa seja treinada para esta
funcao.

Ja estabelecemos que a fungdo "PCM" pode ser feita em empresas de
pequeno porte por uma pessoa.

Muito mais facilmente podera ser executada com auxilio da informatica. Isto
¢ verdade para qualquer empresa de qualquer porte.

O advento dos microcomputadores popularizou tanto este conhecimento e
esta atividade (a informatica), que ¢ possivel agora equipar um escritorio
com um pequeno microcomputador.

Podemos entdo utiliza-lo para a funcdo PCM e para outras fungdes de uma
empresa de pequeno porte, como por exemplo, processamento de texto em
redagdo de rotinas de manutengdo. praticas padrdes, instrugdes para
inspecodes, relatorios de ocorréncias, etc. (BRANCO, 2006)

7.3.2 A organizagdo da empresa

A alteracdo de uma estrutura em manutencdo pode ser dificil e onerosa além de seus
resultados serem incertos e, por isto, € preciso dar muita aten¢do para esta parte.

A separacdo ou subdivisdo da area de manutencdo pode inviabilizar um destes
empreendimentos, em funcdo de organogramas ja existentes. Em tese, a colocacdo de um PCM
(para a organizacao centralizada) devera receber um tratamento diferente da colocacao de um PCM
em uma organizacdo descentralizada ou em uma organizagdo mista, onde varios PCM podem
coexistir.

Pode ocorrer que para uma empresa de porte médio ou grande, com uma administragdo mista,
ou descentralizada, cada Secao seja equivalente a uma empresa de pequeno porte, € retornamos ao
caso ja mencionado anteriormente, onde apenas uma pessoa pode fazer esta fun¢do, com o auxilio

da informatica, sem haver a formaliza¢do de uma se¢do independente, (BRANCO, 2006).

7.3.3 A aceitacdo da existéncia do planejamento

Nas empresas que nao possuem planejamento, as pessoas estdo habituadas a trabalhar como
bem entendem, a iniciar uma tarefa quando quiserem e se quiserem. Isso ¢ o que muitas vezes
acontece com as pequenas empresas, onde a gestdo ¢ feita empiricamente e funciona com pouca
organiza¢do, mas a medida que a empresa cresce, essas praticas tornam-se nocivas ao
desenvolvimento. Nao entendem que a organizacdo sera mais eficiente e os recursos melhor
alocados se houver planejamento das tarefas e se soubermos com antecedéncia o que poderd ser

feito amanha ou o que devera ser feito amanha.
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Existe uma falsa sensagdo de liberdade, traduzida pela improvisacdo. Como as pessoas nao
conhecem as vantagens que disciplina e organizacdo trazem, rejeitam o planejamento com a
desculpa de que ndo possui liberdade para agir.

Por ser comum este pensamento em empresas antigas com pessoas antigas, a aceitacdo do
PCM ¢ problematica.

Infelizmente, ainda existem pessoas que atribuem tudo o que sair de errado ao PCM mal feito,

e 0 que saia correto a eficiéncia da equipe executante.

A omissdo da supervisdo direta e eventual esquecimentos de detalhes de execucdo
eram atribuidas a ignorancia do PCM em assuntos de manutengdo ou a area. E
note-se, o planejamento das tarefas e o detalhamento era feito sempre em conjunto:

PCM e Executante. (BRANCO, 2006).

7.3.4 Necessidade de melhor acompanhamento das atividades de manutenc¢ao e de controle de
custos

Se a empresa pretende saber onde esta ocupada a sua mao de obra de manutencao,
deve montar algum esquema de controle.

Se a empresa pretende que a mao de obra de manutencao renda bastante deve montar
um esquema de planejamento para o uso desta mao de obra. Estudos efetuados nos Estados
Unidos demonstraram que a mao de obra ndo programada, em média trabalha na faixa de 30%
a 40% do tempo pago. Quando corretamente planejada este percentual pode chegar a 80% do
tempo pago, (BRANCO, 2006).

A empresa pretende saber como estdo suas maquinas € como elas poderao estar dentro
de algum tempo deverda montar um esquema onde fique registrada toda a informacgao
necessaria para isto, montando um esquema para o processamento desta informacao coletada.
Estes arquivos, se processados, serdo apenas um monte de dados preciosos que ndo gerardo
informacao util.

No entanto se a empresa nao pretende registrar ou apurar nada disto, ndo héa necessidade
de um PCM em sua estrutura. Para que melhorias se ndo se pretende melhorar. As pessoas se
acomodam e ndo querendo se expor, afirmam que ndo é necessario planejar ¢ programar.

Se for uma empresa de pequeno porte, ndo se esqueca que a fungdo PCM pode existir
sem que o orgdo PCM exista, principalmente, se for usado um computador, ou
microcomputador para auxilio. Assim a criagdo da Secdo PCM pode ser economicamente
inviavel, mas a fun¢do PCM continua sendo necessaria, e pode ser, quando ndo sobrecarrega,

desempenha pelo Supervisor. Mas cuidado para nao sobrecarregar.
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7.4 Orgios que influem na atuagio do PCM

Influéncias externas podem ajudar ou prejudicar a boa atuagdo de um PCM, tais como:
os orgaos executantes de Manutencao, os 6rgaos da Operagao, 6rgaos de apoio a Manutengao

e areas ndo operacionais e legislagao.

7.4.1 Demais 6rgaos da manutengao

Um PCM quer seja ele um 6rgao autdbnomo ou efetuado por uma pessoa em qualquer
nivel pode ser seriamente prejudicado:
a- se os demais 6rgaos der manutencao ndo aceitarem o PCM.
b- se ndo executarem as tarefas conforme planejado.
c- se as informagodes de retorno nao forem cofiaveis ou se forem intencionalmente falseadas.

d- se a mdo de obra e material gasto nao forem corretamente apropriados.

7.4.2 A operacao

A Operagdo ¢ um dos 6rgdos internos que pode derrubar qualquer esquema de PCM, se
ndo for organizada. Os maiores problemas de manutengdo estdo sempre em locais onde a
Operacdo ¢ problematica, onde a Operagdo ¢ desorganizada e ndo planejada e onde a
Operacao ¢ do tipo "sO entrego a minha maquina se eu quiser”, ou por demandas de produgao
excessivas.

A atuagdo de PCP (Planejamento e Controle de Producdo) ajuda a organizar e
disciplinar o sistema produtivo e obriga a manutencdo a ser mais atuante e eficiente. Caso

exista um PCP ele devera atuar em conjunto com o PCM.

7.4.3 Outros 6rgaos de apoio a manutencao

C)rgﬁos como Suprimentos, Almoxarifado, Inspecdo, Transporte, Alimentacao,
Seguranga tanto do Trabalho como patrimonial, projetos e outros podem atrapalhar qualquer
programa de manuteng¢do se cumprirem a sua parte e ndo providenciarem a tempo e hora seus
servicos, (BRANCO, 2006).

As areas administrativas solicitantes de servicos, que ndo sdo areas operacionais €

podem ser fontes de problemas, por entendem sempre que as suas solicitacdes devem ser
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atendidas imediatamente. J4 ocorreu situacdo de maquina vital parada, e recebemos
reclamacdo de atraso em atendimento de lampada queimada em sala de visitas, que no

entender do solicitante tinha prioridade sobre toda a area fabril.

7.5 Causas mais frequente de insucessos no planejamento de manutencao

Apesar de todos os cuidados que poderemos ter e de nossa orientagdo e supervisao, nao
custa assinalar as falhas mais frequentes e mais comuns de insucesso de planejamento ou do
PCM em cumprir suas obrigagdes de programar as tarefas de manutengdo. Algumas mais

comuns estdo citadas a seguir:

7.5.1 Duplicidade de atribui¢des

A duplicidade de planejador gera um inconveniente de um programador deixar para o
outro uma tarefa e vice-versa, ¢ desta forma uma tarefa deixa de ser vista. Este problema deve

ser eliminado com gerenciamento adequado e com correta atribuicao de responsabilidades.

7.5.2 Descricao da tarefa solicitada ndo estava clara

As descri¢des das tarefas bem claras o suficiente ¢ houve erro na estimativa ou na
execugao, erro este que pode estar tanto no lado do planejador como no do executante. Isto ¢
eliminado com uma correta descri¢do das tarefas e com as visitas ao local de execucao,

conforme sugerido na parte das tarefas que devem ser atribuidas ao planejador.

7.5.3 O planejador nao esta qualificado e preparado para o cargo

Geralmente, planejadores ndo qualificados sdo os responsaveis pela falta de critério e
abandono de programas de planejamento de manutencdo. Para que se desempenhem
corretamente as tarefas de planejamento e programagdo, os Planejadores de Manutengao

devem ter habilidade e pericia na funcao e formagao técnica adequada.
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7.5.4 Planejador negligente

O planejador fez o trabalho de forma negligente. Com isto a programacao ¢ feita de
forma inadequada e o plano de trabalho fica mal feito. Isto normalmente ¢ resolvido com
acOes disciplinares. Antes de aplicar qualquer ag@o disciplinar verifique se o planejador ¢
treinado ou se o descuido ndo foi transmitido pela Geréncia que ¢ descuidada e negligente, e

geralmente nao assume tal procedimento.

7.5.5 Tempo insuficiente para uma boa programacao

Nao hé tempo suficiente para que seja feitos uma boa avaliacdo da tarefa e um bom
planejamento. Isto normalmente pode ser causado por dois fatores:

a- o tempo entre a chegada da Solicitagdo de Servigos e o seu inicio ¢ muito pequeno.

b- o Planejador esté sobrecarregado.

Este ultimo caso quer dizer que deveria haver mais gente envolvida em planejamento.
Alguns autores afirmam que para um planejamento efetivo deveria haver uma razao de 1 para
15 até, no maximo, 1 para 25 entre planejadores e executantes.

Na realidade depende muito de cada tipo de industria e da quantidade de recurso que o
PCM possui, sendo claro que com um PCM informatizado, com tarefas padronizadas e com
listas de ferramentas, sobressalentes e quantidade de mao de obra necessaria para estas
tarefas, e finalmente, o tempo de parada, ja conhecido, fica mais facil esta tarefa de

programar.

7.6 Causas de perda de produtividade na execucio de tarefas

A seguir enumeramos algumas causas de atraso na execugdo de tarefas, planejadas ou ndo:

7.6.1 Os executantes ficam esperando por instrugdes ou por pecas

Isto ¢ uma situacdo que ndo devia ocorrer porque com um planejamento correto as

instrugdes de como executar o trabalho, deveriam estar previamente bem descritas e

documentadas na Instru¢do de Manutencao ou outro documento adequado, e os materiais

deveriam estar disponiveis para os executantes no instante em que foram distribuidas as
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tarefas. Espera-se isto para todos os equipamentos que sdo classificados com Classe "A" tanto

do ponto de vista de manutenc¢ao quanto de operacao ou qualidade, (PALMER, 20006).

7.6.2 Os executantes ficam procurando por supervisores

Outra situagdo que ndo deveria ocorrer. Porque eles precisam procurara os
supervisores? Falta de conhecimento ou de treinamento na execugdo das tarefas? Falta de
confianca em seu desempenho? Supervisor por demais exigente? Determine a causa ¢ faca

algo para acabar com este problema, (PALMER, 2006).

7.6.3 Os executantes e supervisores ficam revisando demasiadamente cada item

Isto normalmente ¢ falta de confianga no desempenho de cada um, ou de regras muito
severas que devem ser cumpridas. Se forem regras muito severas devido as caracteristicas do
processo, este tempo de revisdo deve ser incorporado na execugdo da tarefa, (PALMER,
2006)..

No entanto, isto ndo quer dizer que todas as tarefas devam ter este acréscimo de tempo.
Este acréscimo de tempo deverd ser dado apenas as tarefas em equipamentos Classe “A’ ou,

para tarefas que comprometem a seguranga dos ativos ou de pessoas.

7.6.4 Os membros das equipes ficam indo e vindo ao almoxarifado ou até sua se¢ao

Este assunto ja foi tratado discutido, na parte de esperar instrugdes e pegas. Isso ¢
consequéncia da falta de saber o que fazer na tarefa. Assunto abordado inicialmente por

Taylor, no inicio do Sec.XX.

7.6.5 A empresa ndo possui ferramentas para uma determinada tarefa

Quando acontece esta situacdo, devemos estar preparados, para, com antecedéncia,
optar em buscar apoio em empresa externa ou adquirir as ferramentas especiais. Devemos

resolver o que ¢ mais eficiente em custo em médio prazo: comprar ou alugar.

Esperamos que ndo se pense uma terceira alternativa, que ¢ fazer de qualquer modo e

sem recursos adequados. Situagdo deve ser coibida pelo Supervisor.
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7.6.6 A equipe fica aguardando alguém para aprovar algo ou a tarefa executada

Em algumas empresas e em alguns processos € necessario que as tarefas de manutengao
sejam executadas e que a cada passo sejam certificadas por um inspetor ou supervisor. Isto
acarreta uma demora ndo aceitavel em algumas situagdes. Uma programacao eficiente podera
colocar o inspetor junto ao executante no momento adequado ou se mais eficiente colocar o
inspetor junto ao executante o tempo necessario, ou que colocar o inspetor junto ao executante
todo o tempo de duragdo da tarefa. Escolhas em sua industria ou em sua empresa o que ¢ mais

barato ou mais eficiente em custo e em seguranca ou qualidade, (BRANCO, 2006).
7.6.7 Profissionais designados em excesso para o trabalho

Esta situacdo normalmente acontece quando existe temor em ndo cumprir 0s prazos, por
falta de treinamento ou de conhecimento especifico dos detalhes da tarefa. Chamamos isto de
colocar pessoas demais e que ficam atrapalhando uns aos outros.

7.7 Fatores de aumento da produtividade na execuc¢io de tarefas

Nesta parte enumeramos algumas das causas que podem contribuir para o aumento de

produtividade na execugdo das tarefas, ndo s6 de manutencao, mas também qualquer outra:

7.7.1 Pessoal estd motivado

Isto depende de diversos fatores, cuja andlise esta fora do contexto deste estudo, seria a

parte do estudo de Recursos Humanos.

7.7.2 Descrigao das tarefas bem feita

Uma descri¢ao adequada permite uma boa programacao e permite que o executante siga
corretamente os passos na execucdo. Recomendamos o uso de programas de computador
especialistas em programacdo de tarefas e gerenciamento de projetos, que imprimam a

seqiliéncia das tarefas acompanhadas de graficos do tipo "Gant" ou de barras ou graficos tipo
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"PERT". Estes procedimentos podem e devem ser anexados aos procedimentos que

chamamos de Instru¢des de Manutencao.
7.7.3 As pegas os materiais € os sobressalentes estdo disponiveis para execugao

Isto ¢ uma consequéncia de uma boa programacgao. Isto contribui para o aumento da
eficiéncia dos executantes, para aumento de motivagdo porque tém hora iniciar e para
terminar, etc.
7.7.4 A operagdo e a Produgdo cooperam na entrega das maquinas e sistemas e ajudam

Esta parte ¢ resultado de uma boa integracdo entre o PCM e o PCP. Nao pode existir
eficiéncia se todos na empresa ndo trabalharem na direcdo do mesmo objetivo. Este objetivo

deve ser sempre uma empresa forte e lucrativa (7Toyotismo).

7.7.5 O tempo atribuido ¢ adequado para o executante concluir as tarefas

O tempo de execucdo deve ser estimado para que possa ser cumprido. Os recursos devem ser

corretamente dimensionados e o material colocado disponivel no inicio da tarefa ou no instante em

que for necessario.

Por isto ¢ que na parte das tarefas do programador incluimos o detalhe: visitar o local para

obter uma correta compreensdo do que deve ser feito e de quais recursos serdo necessarios.

Note que tempo suficiente ndo ¢ sindnimo de excesso de tempo. E apenas o tempo necessario

para que um trabalhador treinado e com ferramentas adequadas possa concluir a tarefa. Recursos

adequados ndo ¢ desperdicio.
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8 SINTOMAS DE GERENCIAMENTO DE MANUTENCAO INADEQUADO

Nesta parte apresentamos alguns sintomas encontrados em empresas, € que quando
encontrados revelam a necessidade de mudar a estratégia da manutencao, ou seja, mudar o
modo como a manutencdo estd deslocando recursos financeiros e de pessoal para cumprir a
sua funcgao.

Quando existem problemas de manutengdo numa empresa, sempre notamos que existe
uma separacao entre os departamentos que produzem e os que devem manter as maquinas em
boas condic¢des para a producdo dos bens.

Usualmente a opera¢do deseja fazer mais sem considerar as condi¢cdes das maquinas
enquanto que a manutencdo deseja mais tempos de maquina parada para cumprir as rotinas

que acreditam seja necessaria.

8.1 Problemas tipicos de gerenciamento inadequado de manutencio

Os problemas tipicos que trazem a tona a necessidade de refazer ou reorganizar uma

Geréncia de manutengdo, PCM e demais envolvidos sdo:

8.1.1 Tempo de parada de equipamento muito grande

Geralmente quando isto acontece, ¢ devido a falta ou ineficiéncia de programagao, seja
por falta de manutengdo preventiva, seja pela manutengdo preventiva executada em demasia,
ou até por que a equipe de manutenc¢ao ndo possuir ferramentas adequadas, algumas tarefas de
manuten¢do que poderiam ser feitas em pouco tempo pode levar muito mais que o necessario.

No entanto, se o tempo de parada ¢ grande, nem sempre ¢ devido a programas de
manuten¢do inadequados. H4 casos em que a parada dos equipamentos e linhas era uma
consequéncia da falta de planejamento de producdo, ou seja, de PCP e ndo de PCM. Os
Gerentes de Operacdo nao aceitavam programas de manutencdo e sempre pediam para
postergar as paradas, que aconteciam no final da campanha. Nao confiavam na qualidade de
mao de obra de operagdo e s6 permitiam que a manutencao fosse feita depois de vencido o
contrato de entregada do produto, (BRANCO, 2006).

Em algumas situagdes, foi resolvido com treinamento da equipe de Operacdo, em
paralelo com revisao de antigos programas de manutencao que pediam as maquinas em

demasia.



47

8.1.2 Niveis de produc¢ao fracos devido as falhas

Os niveis de produgao sdo fracos devido as falhas constantes nos equipamentos.
Falhas constantes em equipamentos tem a ver, normalmente, com varios fatores, como:
a) Uso de sobressalentes de ma qualidade.
b) Uso de sobressalentes recuperados pela propria equipe de manutencdo sem controle de
qualidade adequado, ou sem controle de qualidade nenhum.
Este problema ¢ resolvido através de medidas de treinamento ou de contratacdo de
servigos de equipes especializadas, externamente.
¢) Mao de obra de Manuten¢do sem supervisao adequada, que, em conseqiiéncia, executa seus
trabalhos com qualidade inadequada.
d) Mao de obra de Operagao que ndo cuida dos equipamentos ¢ introduz avarias e falhas por
desmazelo. Ainda, como visto acima, ¢ um problema de supervisao.
e) Falta de conhecimento técnico da equipe de manutencdo para efetuar reparos de boa

qualidade. Problema a ser resolvido com treinamento, (CAPETTI, 2005).

8.1.3 Baixa confiabilidade dos equipamentos

O Planejamento da Produg¢do ¢ ineficiente devido a baixa confiabilidade dos
equipamentos. Isto resulta como consequéncia de assuntos citados anteriormente, mas nem
sempre € apenas isto.

Ja foram verificado casos em que por desconhecimento das especificagdes, o
equipamento era posto a funcionar acima de suas possibilidades. Por exemplo, estiveram em
uma industria que trabalhava com uma Dobradeira de Chapas, que passou a quebrar com
frequéncia, apos anos de bons servigos. Uma pesquisa nos manuais mostrou que a maquina
deveria trabalhar com chapas de no maximo 9,5 milimetros e estava operando ha seis meses
com chapas de 12,7 milimetros de espessura. Ao ser questionado o responsavel pela Operacao
do equipamento informou ndo saber desta limitacdo. O supervisor da Unidade de Produgado
informou que saiba, mas so tinha aquela maquina e que iria produzir assim mesmo, a menos
que a empresa desse uma maquina mais adequada. O Engenheiro responsavel pela Unidade
era novo na empresa € ndo havia participado da formagao de projeto e do novo contrato (e
nem queria). A empresa estava ha algum tempo trabalhando apenas com aquele supervisor na

chefia da unidade (BRANCO, 2006).



48

Em outra ocasido foram encontrados equipamentos que deveriam parar para a
manuten¢do a um determinado nimero de horas, por necessidade momentanea foi colocado
em rotinas mais longas. A manuten¢ao ndo mais foi feita nos intervalos regulares, ¢ a médio
prazo a confiabilidade do sistema foi comprometida.

Nota ainda que se o pessoal de manutencdo ndo possuir treinamento adequado e
ferramentas necessarias, a qualidade do reparo pode ficar comprometida e com isto a
confiabilidade serd menor que a minima necessaria ¢ desejada, aumentando os riscos de

quebras e acidentes.

8.1.4 Os custos de manutencao estdo aumentando

"...Os custos de manutengcdo estdo aumentando e as razoes do aumento sao
desconhecidas ou negadas...".

A situagdo acima ¢ complexa e deve ser analisada caso a caso.

Diversas vezes ja verificamos empresas onde ndo sdo feitos orcamentos prevendo
pequenas despesas ou investimentos em melhorias de equipamento ou de processos, € as
despesas destes titulos recaem normalmente sobre a equipe de manutencgdo. Nestes casos, as
razdes do aumento de despesas sdo conhecidas, mas, normalmente sdo esquecidas e as vezes
escondidas. Algumas vezes sdo negadas, (PALMER, 2006).

Se o aumento ¢ recente, deve ser testado se foi devido a alguma modificagdao na
Manutengdo, como admissdo de um novo Gerente. As possibilidades sdo muitas, para

aumento de despesas isoladamente, pois o novo Gerente pode estar acertando a casa e

colocando os niveis de sobressalentes em pontos seguros para a empresa como um todo.



49

9 MEDIDAS PARA O APRIMORAMENTO DO GERENCIAMENTO DA
MANUTENCAO

O primeiro passo sugerido ¢ que as empresas trilhem o caminho da evolucdo da
mentalidade enfocada no reparo para uma focada na confiabilidade, de uma maneira decidida,
sistematica e integrada, mas acima de tudo consoante com o estado dos conhecimentos.

Porém alguns pontos especificos merecem ser enfatizado:

9.1 Existéncia formal do sistema de qualidade

Qualquer que seja a mudancga desejada, ela deve ter como alicerce um efetivo e formal
sistema de qualidade. Enquanto o pensamento das empresas ndo estenderem
compulsoriamente para a area da Gerencia do Material, serd praticamente impossivel obter
sucesso na transicdo da mentalidade enfocada no reparo para a mentalidade enfocada na
confiabilidade.

Com a implantacdo de um Sistema de Qualidade, se resolverdo, naturalmente, varias
mazelas que atormentam a Geréncia de Manutencao, entre elas para citar algumas:

a) A falta da implantacao do processo correto de Apoio Logistico Integrado;

b) A deficiéncia na obtencao de documentagao de qualidade;

¢) A deficiéncia na produgdo da documentagdo correta nas obtencdes de ativos, e na obtengao
de dados apropriados, por for¢a de clausulas contratuais inexistentes ou falhas;

d) Falta do trabalho ordenado e integrado, segundo visdo sistémica que deve nortear as
Diretorias Técnicas;

e) A falta de recursos modernos de computagdo para os ativos existentes, entre os quais
softwares de gerenciamento da manuten¢do do material (CMMS), e outros softwares de
monitoramento de condicao, softwares de auxilio ao projeto, softwares de planejamento;

f) A falta de organizagdo do verdadeiro Sistema de Manuten¢do Planejada como subsistema
do sistema de Gerenciamento da Manutencdo do Material (tipo 3-M) e que, em conjunto
com o Subsistema de Gerenciamento de Dados da Manutencdo ¢ seus subsistemas de
Registro de Dados decorrentes das atividades de manutencdo tanto em nivel organizacional
como em nivel intermediario, permite o perfeito gerenciamento do material;

g) As deficiéncias no ensino referentes a instrucdo e a disseminacdo de conhecimentos de

atualizac¢do sobre manutencao;
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h) A falta de adequabilidade no gerenciamento do material e pessoal; a existéncia de
inventarios e estoques nao racionalizados, necessitando de reducao destes tltimos de modo
a diminuir o custo dos ciclos de vida;

1) A inexisténcia de avaliacdo continua do custo-beneficio da Geréncia do Material, de modo
a apresentar a sociedade brasileira os reais resultados avancados;

j) A falta de abordagem de trabalho em equipes adequadas; e outras mais, (BRANCO, 2006).

9.2 Adquirir conhecimentos

O primeiro importante passo para a mudanga se fundamenta no conhecimento, na
vontade e na decisdo de realiza-la. Portanto, os diretores e gerentes, principalmente os que vao
liderar mudangas, tem que se preparar culturalmente. E preciso acabar com o “combate a
incéndios” ¢ a mesmice desmotivadora, ¢ acima de tudo valorizar a lideranca forte — com

responsabilidade.

9.3 Generalizar e integrar

Tratar do material como um todo (Geréncia do Material). Enfatizamos a necessidade
de tratar a Manutencdo como uma funcao logistica que diz respeito principalmente aos ativos
fixos da instituicdo — os imdveis, os sistemas fisicos e equipamentos, os utensilios, as
ferramentas, as patentes ect., Além dos estoques de material e os softwares diversos, os dados,
enfim, tudo aquilo que ¢ essencial para a organizac¢do continuar operando.

Dada a diversidade de ativos, cada caso ¢ um caso, e assim diferentes linhas de acdo
de manutencdo poderdo vir a ser adotadas. Porém a Politica de Manutencdo, como
estabelecida pela alta administracdo, devera ser tdo permanente quanto forem os objetivos da

instituicao.

9.4 Recursos modernos para facilitar a geréncia e integracio

Recomendamos o wuso das modernas ferramentas disponiveis de apoio ao
Gerenciamento da Manuten¢do. Dada a qualidade e diversidade de itens a serem gerenciados
e controlados, o tratamento dos ativos da empresa no campo da Manutengao pode e deve ser,
modernamente realizado por programas de computador. O estado da arte recomenda o uso de

softwares enquadrados na classificagdio CMMS (Coputerized Maintenance Management
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Systems) para planejamento e controle da fun¢do logistica manutengdo. Estes sdo sistemas
computadorizados que permitem eficaz gerenciamento das atividades de manutengdo por
meio do uso da tecnologia da computacdo. Estes sistemas geralmente incluem subsistemas de
controle das ordens de servico, bem como facilidades para programacdo das rotinas de
manuten¢do preventiva e registro e armazenamento de procedimentos padronizados da
realizacdo de cada acdo de manutencdo, além das listas de materiais usados e listas de
sobressalentes necessarios, entre numerosas outras caracteristicas de bastante utilidade, (ISO
9001).

Houve época em que as empresas desenvolviam seus proprios softwares para
planejamento e controle informatizado da manutencdo. Na atualidade, o desenvolvimento de
softwares, dentro das proprias organizacgdes, tornou-se muito caro e leva muito mais tempo do
que sua aquisicdo no mercado de software de planejamento e controle da manutencgdo, de
programas proprietarios, ndo pode atender as necessidades especificas de cada empresa, mas
sempre servirdo de base cultural para o desenvolvimento ou adaptacdo que se fizerem
necessarias. Em outras palavras, sdo investimentos normalmente pequenos, mas que
produzem cultura e permitem solugdes domésticas mais adequadas. A tendéncia moderna ¢
que toda a empresa esteja interligada e os dados de uma area estejam facilmente acessados por
qualquer das outras areas. A grande maioria dos dados da organizacdo ¢ de dominio publico —
dentro da empresa — e estd disponivel para consulta através da rede de computadores. Em
ultima analise, ao se pesquisar no mercado um software para manutencao, deve-se levar em
conta que, atualmente:

a) O sistema deve ter uma interface Windows licenciada, por ser uma plataforma mais amigavel
(versdo mais atual);
b) O sistema deve estar apto para rodar com qualquer tipo de rede uso;
c¢) O fornecedor deve garantir a integracdo com 0s outros sistemas em uso; €
d) O acesso as informagdes dos softwares de manutencdo (CMMS) deve ser o mais
abrangente possivel, permitindo que o usudrio o faca através de rede local (LAN), Intranet
ou Internet (PALMER, 2006).

Voltamos a enfatizar que a mudanca de cultura de que trata o presente artigo tem que

ter como base o emprego de um software de planejamento e controle da manutenc¢do, sem o

que sera impossivel dar partida no processo.
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9.5 Evitar erros conceituais

Adquirindo conhecimentos especificos, os lideres responsaveis pela dinamizacao da
mudanga cultural compreenderdao a impossibilidade de aumentar a vida util dos meios
existentes por meio de agdes de manutengdo, as quais visam a restaurar ou reter as condigdes
operacionais apropriadas. Nem mesmo a execucdo sistemdtica ou criteriosa da manutencao
pode ser atribuida a capacidade de aumentar a vida util, pois hd uma correspondéncia
biunivoca entre manuteng¢ao e ciclo de vida que implica que se o conceito de manutencao for
o mais adequado, e a geréncia da manutengdo for conduzida com qualidade, a vida til, ou
periodo de utilizacdo do ativo projetado, estard garantida, mas pode-se fazer uso da
manutengao preditiva, a qual aproveita-se melhor as caracteristicas fisicas dos equipamentos e
tende a aumentar o periodo operativo. (ALTE.CAPPETI, 2005).

A Uunica certeza que podemos ter ¢ de que, se assim nao for, a vida util ja estara

condenada a um horizonte temporal mais curto em relagdo ao que foi projetado.

9.6 Considerar que dados siao ativos comercializaveis, tanto quanto produtos e servicos

E importante se ter consciéncia que dados e informagdes sio bens comercializaveis,
tanto quanto qualquer outro produto ou servigo, o que deve ser levado em conta na hora da
obten¢do de qualquer sistema /equipamento. Por isso, ¢ importante que seja adotado um
método ja usado e aprovado para a obtencdo dos ativos, o qual conhecemos por Logistica de
Obtencgdo. Assim conhecé-la, estudd-la e adotd-la ¢ uma obrigacdo dos planejadores que

contribui para o aperfeicoamento da base de conhecimentos da engenharia de sistemas.
9.7 Criatividade

Chave para obtengdo de muitas solugdes. Muitas vezes a criatividade resolve
problemas de falha de recursos. Por exemplo, na falta de recursos para comprar um software
de FMECA, a utilizagdo o MASP (Método de Analise e Solugdo de Problemas), ferramenta
da Gestao da Qualidade Total (GQT).
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Manutencio

“Quando tudo vai bem, ninguém lembra que existe.
Quando vai mal, dizem que nio existe.
Quando é para gastar, dizem que nio é preciso que exista.
Porém quando nio existe, todos concordam que deveria existir”.

Autor desconhecido

A empresa que valoriza seu quadro profissional deve fornecer treinamento ao seu
pessoal, sempre, e em qualquer nivel, ainda que através de entidades externas de treinamento.
Foi mostrado que ¢ dever de um encarregado pedir treinamento e colaborar na formacao dos
executantes de manutencdo de sua turma, bem como que deve comunicar a seus supervisores

imediatos toda a necessidade de treinamento que ele detecta na sua turma.

Do mesmo modo os supervisores devem proceder com seus subordinados pedindo e
fornecendo mais para que a sua equipe receba treinamento e cursos de aperfeicoamento,

qualquer que sejam estes cursos, € qualquer que seja o nivel de supervisdo na empresa.

Engenheiros, que iniciam na area de manutengdo devem receber informagdo adicional
para sua nova fung¢ao, pois nas Faculdades aprende-se muita coisa sob a 6tica de projeto, € em
manutengdo existe um mundo diferente do mundo dos projetos. Pessoas no nivel de
Gerenciamento devem preocupar-se com a eficiéncia da equipe que comandam de todos os
modos, principalmente do ponto de vista treinamento, para que sua equipe renda mais, e dar
recursos aos escaldes menores para que o treinamento ocorra dentro de um programa de

incentivos e aperfeicoamento da equipe que ele, Gerente, lidera.

A Empresa deve fornecer recursos para que seu quadro seja competente, treinado e
motivado. Todo o bom Gerente de Manutengdo sabe dos problemas que a rotatividade de mao
de obra traz para a empresa, principalmente ao nivel de encarregados, supervisores ¢ de

empregados experientes.

Quando nao existe um gerenciamento de manutencao adequado, a dire¢ao da fabrica
normalmente reluta sobre assumir os custos da mudanca de estratégia: custos de treinamento e
capacitacdo do pessoal, custos de aquisicdo de pecas e ferramentas adequadas; custos de

implantacao de um novo sistema de planejamento e controle; custos computadores e "soft"; e,
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entdo a administra¢do da empresa erradamente se pergunta quanta despesa pode suportar para

montar um novo sistema para modificar o atual.

A principal sugestao ¢ que as empresas trilhem o caminho da evolug¢do da mentalidade
enfocada no reparo para aquela enfocada na confiabilidade, de maneira decidida, sistematica e
integrada, mas acima de tudo consoante com o estado dos conhecimentos. Portanto, chefes e
subalternos devem engajar-se decididamente no aprimoramento cultural que o caso requer,

para que, havendo ou nao recursos adequados, sejam adotadas as melhores solugdes.
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