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RESUMO

Para acompanhar as mudangas internas em uma industria de tratores
agricolas, que administra seus processos internos como “unidades de negécio”, o
departamento de Manutencdo Industrial deve se adaptar a este modelo de
administracéo para atender a alta demanda de seus clientes internos, se
caracterizando como uma das mais importantes areas de suporte a Produgao.

Esta adaptacéo passa pela alteragdo do modelo de Manutengdo Centralizada
para o modelo de Manutencéo Mista, e a maneira como as ferramentas e os processos
internos da Manuten¢do Industrial foram afetados e repensados, tais como a
Manutengéo Produtiva Total, o fluxo de informagdes e o impacto gerado na satisfagdo

dos clientes internos.

O principal objetivo deste trabalho é a observacédo de como as equipes de
Manuteng¢ao irdo se envolver com a Produgéo, como este paradigma (manutengéo
versus produgéo) sera quebrado e as mudangas nos processos que deverdo ser

realizadas para o sucesso do modelo de Manutencao Mista.

Palavras-chave: Manutencdo Industrial;, Manutencdo  Centralizada;

Manutencédo Mista; TPM; Planejamento.



ABSTRACT

To follow the internal changes in an industry of agricultural tractors, which
manages their internal processes as "business units”, the depariment of industrial
Maintenance must have to adapt to this style of management to meet the high
demands of internal customers, being characterized as one of the most important

areas of support to Production.

This adaptation involves the modification of the Centralized Maintenance modet
to the Maintenance Mixed model and how the tools and internal processes of Industrial
Maintenance were affected and rethought, such as Total Productive Maintenance, the

flow of information and the impact generated on internal customers satisfaction.

The main objective of this paper is the observation of how maintenance teams
will get involved with the production, how this paradigm (maintenance versus
production) will be broken and the changes on process that should be made to the

success of the Mixed Maintenance Model.

Keywords: Industrial Maintenance; Centralized Maintenance; Mixed Maintenance;
TPM; Planning.
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1INTRODUGAO

Por onde estivermos, sempre havera uma maquina. Ela ja faz parte de nosso
dia a dia para facilitar e simplificar a nossa vida. Algumas séo tdo complexas que
seria desnecessario dizer que so faltam falar, pois muitas ja o fazem!

Também seria impensavel, nos dias de hoje, um mundo sem elas. Ha quem
goste e quem néo goste. Podem sim substituir o homem em algumas tarefas, mas
sem ele (0 homem) uma maquina nao existiria, pois apesar de toda a sua
complexidade, ela precisa de comandos e supervisdo: olhos e maos humanas séo
indispensaveis.

Neste cenario, para abastecer o campo com tecnologia, vemos grande
competitividade dos fabricantes de maquinas e implementos agricolas, exigindo que
se procure a todo o tempo a maior eficiéncia dos processos produtivos, redugao de
perdas e processos enxutos.

O agronegécio € um dos setores no pais que mais crescem, devido as boas
condigbes climaticas, a cultura empreendedora dos empresarios deste ramo e as
vias de crédito cedidas pelo governo brasileiro.

Desta forma, os diversos processos envolvendo a fabricacdo de maguinas e
implementos agricolas devem "conversar" em sintonia.

Dentro deste processo, a area de Manutengdo tem a fungdo de contribuir de
forma sélida e para atender os seus clientes internos.

A manuteng¢do deve estar alinhada com as metas do restante da empresa,
tendo a flexibilidade necessaria para mudar e se aperfeicoar.

Esta monografia apresenta um pouco da alteragdo das rotinas dos
mantenedores, enquanto passam de um modelo de manutencio centralizada para

um modelo de manutencgéo mista.
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1.1 OBJETIVO E IMPORTANCIA DO TRABALHO

O objetivo principal desta monografia € compreender as dificuldades das
equipes de Manutengdo no que tange as rotinas diarias, visto que a partir do
momento da implementacéo do modelo de Manutengéo Mista, uma nova realidade
em suas rotinas de trabalho sera enfrentada.

A monografia assume um papel importante dentro do contexio atual da
empresa, visto gue o estudo e as suas conclusdes podem ser utilizados para o
desenvolvimento da identificagdo de oportunidades de melhoria no modelo de

Manutengao Mista.

1.2DELIMITAGAO DO ESTUDO

O estudo de caso foi desenvolvido a partir das observagdes durante a
implantagdo do modelo de Manutengdo Mista, em que parte das atividades
(Manutengéo Corretiva) foi realizada por postos avangados, localizados dentro das
areas produtivas e outra parte (Manutengéo Preventiva) foi coordenada e realizada
pela Manutengédo Central.

O estudo também aborda as praticas relacionadas & Manutengéo Produtiva
Total, indicadores utilizados pela gestdo para a tomada de decisdo, interagio da
Manutengdo com gestéo visual da Produgéo e reviséo de procedimentos internos da
empresa quanto ao Sistema de Gestéo da Qualidade.

A area de aplicagdo do estudo & uma fabrica de tratores e seus diversos
processos de manufatura, abordados aqui como termo “unidades de negécio”. Esta
nomenclatura foi “langada” pela Diretoria de Manufatura da empresa e fem sido uma

referéncia na lida diaria fabril.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para estruturar e organizar o trabalho, este foi desmembrado em quatro
capitulos.

QO primeiro capitulo contém a introdugdo do trabalho, demonstrando o
objetivo, a importéncia da delimitagéo e a estrutura utilizada.

O segundo capitulo apresenta a revisédo bibliografica, o suporte tedrico para o
desenvolvimento deste trabalho. Este capitulo deve ser entendido em trés partes:

Parte 1 - Histéria, Conceitos e Modelos de Manutengéo,

Parte 2 - As ferramentas da Qualidade e a Manutengao;

Parte 3 - O Planejamento da Manutengéo.

O terceiro capitulo mostra a alteragdo do modelo de Manutencéo Centralizada
para o modelo de Manutengéao Mista.

O quarto e Gltimo capitulo apresenta as conclusées finais.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Conforme proposto anteriormente, neste capitulo apresentam-se o0s
levantamentos bibliograficos envolvidos nos temas pertinentes a esta monografia.

2.1 HISTORIA DA MANUTENGAO

Pascoli (1994) cita que as primeiras atividades de manutengdo registradas
datam do Século X. Estes registros foram realizados pelos vikings que dependiam
intensamente que seus navios se enconirassem em condicdes de batalhas nos
mares do norie da Europa.

No entanto, nos Ultimos 100 anos & que notamos um desenvolvimento
acentuado para as praticas que conhecemos hoje, acompanhando, obviamente, o
surgimento da era industrial.

Segundo Moubray (1997), a histéria da Manutengéo pode ser representada

por trés geracdes:

12 Geragdo — Entre a 12 Guerra Mundial a 22 Guerra Mundial, quando néo
havia prevencdo as falhas dos equipamentos e os elementos de maquinas eram
utilizados além do seu limite. Qutra caracteristica desta geragdo € a simplicidade dos
projetos (que promoviam facilidade aos reparos) e a auséncia de uma sistematica

para limpeza e lubrificagao.

22 Geragdo — O Pos-Guerra gerou grande demanda por produtos, algo que
estimulou a mecanizacdo das industrias. Desta forma, surge a segunda geracéo,
que teve inicio em 1950. Nesta geracéo, foram desenvolvidos os primeiros planos de
manutencdo preventiva e também a preocupacdo com os tempos de parada dos
equipamentos produtivos. Neste cendrio, percebeu-se que as falhas nos
equipamentos poderiam ser previstas, gerando maior controle nas praticas e nos

custos de manutengao.
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3% Geragdo — Teve inicio na década de 1970, com a criagéo de formas para

aumentar a vida atil dos equipamentos produtivos, preocupagdo com elevada

disponibilidade e confiabilidade, com o meio ambiente, seguranca, qualidade do

produto e controle de custos. Também se destaca o inicio do advento da informatica

como forma de agilizar tarefas administrativas.

Conserta o
equipamento quando

+ Primeira Geracéo

buebra (1940 - 1950)

Programa de Inspegéo
Sistemas de Planejamento e

Controle

» Segunda Getag&o
(1950 - 1970

Computadores grandes e lentos

Condicbes de Monitoramento
|

' Desenho para Confiabilidade e

Manutenabilidade
Estudos de risco

Computadores pequenos e
rapidos

Analise de modos e efeitos das
falhas

Sistemas inteligentes

s
Trabalho em equipe e operario
multitarefas

» Terceira Geracéo
(1970 - dias atuais)

Figura 1 — A Manutengéo e suas geragdes (adaptado de Moubray, 1997)

O desenvolvimento de parques industriais e da automagio acelerou a

transformacdo deste ramo, impulsionando a competitividade tecnolbgica e a

revolucéo que os sistemas produtivos trouxeram as industrias.

2.2 CONCEITO DE MANUTENGAO

O dicionario Aurélio define a manutengdo como "as medidas necessarias para

a conservacao ou permanéncia de alguma coisa ou de uma situagéo” ou ainda como
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"os cuidados técnicos indispenséveis ao funcionamento regular e permanente de
motores e maquinas”.

No nosso caso, € mais que uma palavra, € uma atividade técnica. Recorrendo
a NBR 5462 Confiabilidade e Mantenabilidade (1994, p. 6), Manutencdo "é a
combinacdo de todas as agdes técnicas e administrativas, inciuindo as de
supervisdo, destinadas a manter ou relocar um item em um estado no qual possa
desempenhar uma fungéo requerida”.

Em termos praticos, podemos entender que a principal fungéo da Manutengao
& evitar a deterioracdo dos equipamentos e instalagdes, ocorrida por desgaste
natural ou prevenindo o mau uso. A deterioragdo, neste caso, pode afetar a parte
estética do equipamento (aparéncia) ou perda de produtividade / desempenho,
devido a paradas nao-programadas.

A falta de manutencdo em processos de manufatura também pode acarretar a
fabricagdo de produtos ndo-conformes e até a emissées de poluentes fora da
especificagdo permitida, de acordo com as normas ambientais vigentes onde a
empresa se localiza.

Segundo Tavares (1999), a manutengdo € um elemento tdo importante no
desempenho dos equipamentos quanto o que vinha sendo praticado na operagéo.
Pinto & Xavier (2001) abordam que nos tltimos 20 anos, a manutengéo tem passado
por mudangas, a fim de quebrar este paradigma.

Em muitas empresas, a Manutengéo ainda é vista com menos importancia
que as atividades da Produgéo, principalmente porque a Manutengéo € considerada
“4rea suporte” ou ‘improdutiva”, por ndao agregar valor ao produto (no caso da
industria manufatureira) de forma direta.

Entretanto, isto pode ser causado por uma falta de entendimento interno - e
externo, quando falamos de multinacionais - da corporagdo, que ndo busca
estruturar de forma adequada a area de Manutengédo para que as suas atividades

sejam realizadas com exceléncia.

2.3 TIPOS DE MANUTENGAO
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Segundo Pinto & Xavier (2001), existe uma variedade muito grande de
denominagbes para classificar a atuagdo da manutengdo. Mas alguns métodos
classificam claramente os tipos de manutencao. Abaixo veremos seis tipos e as suas

caracteristicas principais:

1 - Manutengao corretiva ndo planejada: é a corregdo da falha de carater
aleatério, afirmam Pinto & Xavier (2001), ou seja, € a manutencdo atuando no
momento da falha do equipamento, agindo de forma impulsiva. A sua atuagéo é
iniciada apés a ocorréncia da falha (esta, ocasional). A escolha pela sua utilizagéo
leva em conta, basicamente, o custo. A manutengéo corretiva pode ser adotada de
forma parcial na inddstria, em processos e equipamentos que tenham um “backup”,
ou que nao afetem a cadeia produtiva da empresa.

2 - Manutencao corretiva planejada: Mesmo que a manutengac corretiva
tenha sido a adotada por ser mais vantajosa, ndo podemos simplesmente nos
conformar com a ocorréncia de falhas como um evento ja esperado, explica Xenos
(1998). Desta forma, a manuten¢éo corretiva planejada, segundo Pinto & Xavier
(2001), é a correcéo do desempenho menor que o esperado ou da falha, por deciséao
gerencial, isto é, pela atuacdo em funcdo do acompanhamento da manutencéo
preditiva ou pela deciséo de operar até a quebra da maquina.

E importante frisar que, para que a manutencdo corretiva planejada tenha
resultados, é necessario da empresa a visdo de negociar com a Produgéo a parada
do equipamento, um certo planejamento das tarefas e a aquisicdo prévia de pecas
de reposicdo. Estes trés pontos sio vitais e o autor desta monografia costuma
chama-lo de a “Trindade da Manutengao”.

3 - Manutengado preventiva: Pinto & Xavier (2001) asseguram dque a
Manutengao preventiva é a atuagéo realizada de forma a reduzir ou evitar a falha ou
quebra no desempenho, obedecendo a um plano previamente elaborado, baseado
em intervalos definidos de tempo.

Colaborando, Xenos (1998) explica que a manutengdo preventiva,
considerada o coracdo das atividades de manutencdo, envolve algumas tarefas

sisteméaticas tais como: as inspecdes, reformas e a troca de pegas.
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4 - Manutengédo preditiva: é a atuagio realizada com base em modificagdo
de parametros de condigdo ou desempenho, cujo acompanhamento obedece a uma
sistematica, afirmam Pinto & Xavier (2001). Nepomuceno (1989) aborda que é a
execucdo da manutengdo no momento adequado, antes que o equipamento quebre.
Ela tem a finalidade de estabelecer quais s&o os pardmetros que devem ser
escolhidos em cada tipo de maguina ou equipamento, em funcgéo das informagdes
obtidas das alteragbées de tais pardmetros sobre o estado de um determinado
componente.

No entanto, ndo é simples chegar a este nivel de profissionalismo em um
departamento de Manutencéo, visto que os custos com esta pratica e a quantidade
de pessoas envolvidas sdo maiores. Porém, o retorno técnico e econdmico, a longo
prazo, entra como contrapeso: fator que constréi um trabatho sélido nesta area.

5 - Manutengao detectiva: Pinto & Xavier (2001) descrevem que é a atuacéo
efetuada em sistemas de protecdo buscando detectar falhas ocultas ou nao
perceptiveis ao pessoal de operagdo e manutencgdo. Pinto & Xavier (2001) ainda
observam que a manutengdo detecitiva passou a ser mencionada na literatura a
partir da década de 90 e caracteriza-se por permitir a detecgao e corregdo das falhas
com o sistema operando.

A crescente utilizacao de elementos eletrénicos combinados, principalmente a
mecdanica, pneumatica e hidraulica, faz com que este tipo de manutengéo ganhe

espaco, buscando o aprimoramento da detecgéo.

6 - Engenharia de manuteng¢ao: A engenharia de manutengao caracteriza-se
pela utilizacdo de dados para analise, estudos e melhorias nos padrdes de
operacdes e manutengdo dos equipamentos, por meio de técnicas modernas,
vencendo assim um obstaculo na cultura sedimentada das pessoas, explicam Pinto

& Xavier (2001).

E deixar de ficar consertando continuadamente, para procurar
as causas hasicas, modificar situagées permanentes de mau
desempenho, deixar de conviver com problemas crénicos,
melhorar padrbes e  sistematicas, desenvolver a
manutenibilidade, dar feedback ao projeto, interferir
tecnicamente nas compras. (Pinto & Xavier, 2001, p. 46)
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Este é o cenario perfeito para o profissional da manutencéo atuar, porém, é
necessario intenso aprendizado por parte de toda a empresa e anos de trabalho

para gque este tipo de manutengéo seja sustentada.

2.4 AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE E A MANUTENGAO

Devido ao aumento do numero e & diversidade dos itens fisicos que devem
ser conservados (instalagbes, equipamentos e edificagdes), as técnicas que
evoluem a cada dia, aos projetos dificeis de serem administrados e a
competitividade do mercado, a manuten¢éo passa por constantes mudangas.

Com isto, 0 mantenedor é exigido ao extremo, tanto na postura e no carater,
quanto nas técnicas e habilidades diarias. Isto gera uma certa pressdo nestes
profissionais, que em determinados momentos se veem em situagbes complexas,
nas quais a solugéo da dificuldade enfrentada nao € clara.

A resisténcia a este cenério conturba as relagbes internas em uma empresa e
neste ponto entra em questdo a mudanca de cultura, mediante a qual o grupo
precisa passar a enxergar as dificuldades de forma diferente.

Pinto & Xavier (2001) explanam que € preciso sair com urgéncia do estagio
de mudanca de cultura, que € lento e inadequado ao cenario atual, para o novo
paradigma que € a cultura de mudanga, ou seja, € preciso estar permanentemente
receptivo e ser proativo nas quebras dos paradigmas que ja fizeram sucesso no
passado, mas ja ndo se aplicam aos tempos atuais.

Dentro deste contexto, quando associamos “manutencao” e “qualidade” na
mesma frase, o que retorna a nossa mente é algo nédo-funcional. Porém, a area de
Manutencdo é um prestador de servigos (interno) para a empresa, e a qualidade de
seu trabalho deve ser avaliada.

Um produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de
forma confidvel, acessivel, segura e no tempo certo, as necessidades do cliente, ou
seja, a qualidade total abrange a qualidade do produto ou servigo, custo acessivel
ao cliente, entrega no prazo, hora e local certo, moral elevado, entusiasmo e

seguranga dos empregados e usuarios, segundo Werkema (1995).
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Conforme afirmam Pinto & Xavier (2001), as empresas atuais ndo tém mais
duvidas de que a Gestdo pela Qualidade Total (GQT) é uma ferramenta eficaz para
se alcancar competitividade empresarial. Além disto, a Manuteng&o tem um papel
preponderante dentro do sistema de qualidade, decorrente de sua missdo que €
garantir a disponibilidade da funcdo dos equipamentos e instalagbes de modo a
atender a um programa de produgdo ou de servico com preservagao do meio
ambiente, confiabilidade, seguranc¢a e custos adeguados.

Desta forma, é papel da manutencédo e dos envolvidos nesta atividade, em
todos os niveis hierarquicos, que tudo que esteja sob sua responsabilidade seja
mantido com qualidade, visto que a auséncia da qualidade nas atividades tera um
impacto negativo.

De acordo com Pinto & Xavier (2001), é possivel conseguir sensiveis
aumentos de producéo sem investir em novas instalagdes e sim em novos métodos
de trabalho, na modernizacéo das instalagdes existentes e, sem divida, implantando
um sistema de qualidade na manutencéo e em toda a empresa.

Em relagdo a métodos de trabalho, um consenso na industria é de que a
evolugao as ferramentas da Qualidade mais complexas passa pela implantagéo de
ferramentas mais simples, como o 58.

Pinto & Xavier (2001) comentam que um programa de qualidade inicia-se pela
implantagdo de um programa de 58 (organizagdo, ordenacédo, limpeza,
asseio/higiene, disciplina), que pode ser definido como uma estratégia de
potencializar e desenvolver as pessoas para pensarem no bem comum, atingindo os

seguintes resultados:

¢ Melhoria da qualidade;

* Reducéo de custos;

+ Melhoria do atendimento ao cliente;
+ Moral do grupo;

» Aumento da seguranga pessoal e das instalagoes.

Com a implantagédo do 53, é possivel iniciar o trabalho com ferramentas mais
complexas, para que a qualidade dos servigos prestados se eleve. No entanto, &
necessario que o grupo tenha maturidade para utiliza-las, sendo necessaria uma
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analise para identificar qual ferramenta é ideal para cada problema enfrentado ou
situagéo.
Abaixo, apresentam-se algumas ferramentas comumente apiicadas em

conjunio com as praticas da manutengao:

+ 58

» TPM (7Total Productive Maintenance)

o PDCA (Plan - Do - Check - Act)

*» MASP (Método de Analise e Solucéo de Problemas)
* FMEA (Analise de Modo de Falha)

¢ MCC (Manutencgao Centrada em Confiabilidade)

s 5W1H

¢ Andlise de Pareto

+ Método dos Porqués

Pinto & Xavier (2001) explicam gue os principios basicos da qualidade que se
aplicam a atividade de manutencéo sao os mesmos da gestdo pela qualidade total:

» Satisfacio total dos clientes: a razdo de ser da atividade de manutencéo é
a operacao;,

e Geréncia participativa: os gestores devem promover o trabalho em equipe;

¢ Desenvolvimento humano: o aprendizado continuo é fundamentali;

* Constidncia de propésito: mudanga cultural, eliminando conceitos
ultrapassados;

e Desenvolvimento continuo: onde se esta e onde se quer chegar,;

+ Gerenciamento dos processos: planejar, acompanhar a execucéo, verificar
e corrigir;

« Delegacdo: dar o poder de decisdo para quem estad perto de onde ocorre a
acao;

+ Disseminagéo das informacgdes: de forma rapida, clara e objetiva,

+ Gerenciamento da rotina: garantir que o nivel de qualidade sera sempre
mantido;

» Nio aceitagao de erros: fazer certo sempre da primeira vez.
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Baseado nos principios citados, pode-se entender que existe muito espacgo
para os gestores atuarem no que tange a motivagdo do grupo, e ndo apenas nos
aspectos técnicos.

Este estudo aborda, de forma mais profunda, duas ferramentas que as
empresas buscam implantar. o 58 - por ser a base e o inicio para organizar e
disciplinar - e 0o TPM -~ por quebrar paradigmas € proporcionar a unido entre

Producdo e Manutencéo.

2.5 O PROGRAMA 58

Pinto & Xavier (2001) mencionam o programa “5S” como a base da gualidade.
Antes de ser uma pratica, € uma cultura sem a qual dificimente teremos um
ambiente que proporcione trabalhos com qualidade.

Tavares (1999) colabora afirmando que o programa 5S se constitui de
praticas originarias do Japao, que derivam de cinco palavras que se iniciam com a

letra S em japonés, palavras estas que tém os seguintes significados:

Seiri: Organizagéo (utilizagdo, selegéo) - separar coisas necessarias das que
sdo desnecessarias, dando um destino para aquelas que deixaram de ser Uteis para
aquele ambiente;

Seiton: Ordenamento (sistematizagdo, arrumacéo) - guardar as coisas
necessarias, de acordo com a facilidade em acessa-las, levando-se em conta a
frequéncia de utilizagéo, o tipo e o peso do objeto, segundo uma sequéncia légica ja
praticada ou de facil assimilagdo. Quando se ordenam as coisas, o0 ambiente fica
mais arrumado, mais agradavel para o trabalho, consequentemente, mais produtivo;

Seiso: limpeza (inspecdo, zelo) - eliminar a sujeira, inspecionando para
descobrir e atacar as fontes de problemas. A limpeza deve ser encarada como uma
oportunidade de inspecdo e reconhecimento. Para tanto, é de fundamental
importancia que ela seja feita pelo proprio pessoal usuario do ambiente ou pelo
operador da maquina ou do equipamento;

Seiketsu: asseio (padronizacdo, salde, aperfeicoamento) - conservar a
higiene, tendo cuidado para que os estagios de organizagdo, ordem e limpeza ja
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alcangados n&o retrocedam. Isto € executado através da padronizacéo de habitos,
normas e procedimentos;

Shitsuke: disciplina (autocontrole, educacéo) - cumprir rigorosamenfe as
normas e fudo o que for estabelecido pelo grupo. A disciplina € um sinal de respeito
ao proximo. O programa 5S deve ser implantado com a participacéo e envolvimento
de todos os niveis hierarquicos. Segundo Pinto & Xavier (2001), a experiéncia indica
que, por maiores que sejam os esforgos dos escalbes inferiores, quando o programa
nao é abragado pela alta administragéo, suas chances de sucesso e perenidade séo

baixas.

2.6 A TPM - MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL

Sobre a definigdo e origem da Manutencdo Produtiva Total, Mirshawka &
Olmedo (1994) explicam que a Manutengdo Produtiva Total, em inglés Total
Productive Maintenance (TPM), busca um melhor desempenho do equipamento, e
por meio disso, 0 aumento substancial na atividade industrial. A TPM surgiu no
Japao ha décadas, sé chegou aos Estados Unidos em 1987, e logo em seguida foi
introduzida no Brasil a partir das diversas visitas do “pai” da técnica, o Dr. Seiichi
Nakajima.

Pinto & Xavier (2001) explicam que a TPM tem como objetivo a eficacia da
empresa por meio de maior qualificacdo das pessoas e melhoramentos introduzidos
nos equipamentos.

Conforme Tavares (1999), o conceito basico de TPM é a reformulagéo e a
melhoria da estrutura empresarial a partir da reestruturagao e melhoria das pessoas
e dos equipamentos a seguir.

No quadro é possivel verificar como se deu a evolugdo da TPM no Jap&o:



Década de 50:
Busca da consolidacdo da fungédo
e performance por mejo da
manutencio preventiva.

Década

Manutengiio Preventiva
(MP — & partir de 1951);

Técnicas Manutencéo do Sigtema Produtivo
Administrativas (slg ST o
Manutengio corretiva com a
incorporacao de melhorias
{MM — a parfir de 1957).

1951: introdugdo da Sisiematica de
Manutengdo Preventiva (MP) nos
moldes americanos pela TowaFue/
Industries.

Fatos em
destague

1953: Cria¢3o de um comité para
Estudo da MP, integrado por 20
empresas que abragaram o
programa, dando origem ao embriao
do JIPM.

1954: Visila de George Smith ao
Jap#o para disseminagso dos
conceitos de PM.

Economicldade passam a

Prevencéio da Manutengdo

Engenharia de Conflabilidade
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Década de 60:

Década 70:
Conceltos de Enfase na pessoa,
conflabilidade, administracio

Seguranca o participativa e visdo
global de sistema;

ser visualizados como incorporago dos

;gmf: :l;:n:raoTeggtsaLse conceitos de prevencao
instalagdes industriais e ma;:stzzfj!:;: g9
{Era da Manufen¢ao do

Sistema de Produgso). concomitante do TPM.

Incorporacéo de
conceitos das ciéncias
(PdM - a partir de 1960); comportamentais;

Desenvolvimento da

{a partir de 1962); Engenharia de Sisiemas;
Engenharia Econdmica. Logistica e
Terotecnologia

1970: Simpésic
Internacional de
Manutencio de Toquio
promovido em conjunto
pelo JIPE e JMA, além do
Simpasio Intemacional de

1980; | Simposio Japonés de Manutengdo na

Manutencgéo, Alemanha
Qcidental.
1062: Visita aos Estados
Unidos da 1* Delegagéo 1971: Simpasio
Japenesa para Estudo da Internacienal em Los
Manutengao de Instalagbes Angeles,

promaovido pela JMA (Japan

Management Association). 1973: Simpdsio de

Manutenghio e Reparo em
Taquio, além do Simpésio
internacional de
Terotecnologia em
Bruxelas.

1963; Simpésio internacional
de Manutengiic em Londres.

1964: Inicio do Prémic PM, de

exceléncia em manutengéo.
1974: Simposio

internacional de

1968: Simposio Internacional
Manutengiio em Paris,

de manutengfic em New York.

19786: Simposio

Internacional de

Manutengdo na
lugoslavia.

1869; Criagio do JIPE {Japan
Institute of Plant Engineering).

1981: Fundagdo do JIPM
(Japanese Institute of
Plant Malntenance).

Quadro 1 — A Evolugdo da TPM
(adaptado de: Manutengao Produtiva Total - estudo de caso de uma empresa automobillstica)
E comum ver a figura dos “Pilares TPM” que foram desenvolvidos para

facilitar a implementagéo e gestdo da colegdo de praticas relacionadas & TPM. Os
pilares, definidos originaimente pelo JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance), em

portugués, Instituto Japonés de Manutencéo de Plantas, sao:
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+ Manutengéo Autdbnoma;

» Manutenc¢ao Planejada;

+ Melhorias Especificas;

e Educacéo e Treinamento;

» Controfe Inicial;

+ Manutencéo da Qualidade;

e TPM Office

» Seguranca, Salde e Meio Ambiente.

MANUTENCAO AUTONOMA
MELHORIAS ESPECIFICAS
CONTROLE INICIAL
GESTAO ADMINISTRATIVA

MANUTENGAO PLANEJADA
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SEGURANCA & MEIO AMBIENTE
MANUTENCAQ DA QUALIDADE

Figura 2 ~ Um modelo dos 8 pilares da Manutengdo Produtiva Total
(Fonte: http:/fengenhariadamanutencao.biogspot.com)

Segundo o JIPM, esses pilares tém as seguintes fungdes:
Manutengdo Auténoma: Manutengdo dos equipamentos feita pelos

operadores, para garantir alto nivel de produtividade. As atividades de Manutencao

Autbnoma comegam nos equipamentos e se estende a toda produgdo. O objetivo
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desse pilar € conscientizar o operador de sua responsabilidade com o seu
equipamento de trabalho por meio das atividades da manuten¢éo auténoma.

Manutengdo Planejada: Responsavel por todo o plangjamento da
Manutengido em seu nivel macro. A responsabilidade de gestdo desse pilar € do
setor de Manutengdo da empresa e seus executores sao os mantenedores, os quais
tém formacao técnica que permite um maior conhecimento dos equipamentos. O
objetivo & aumentar a eficiéncia global dos equipamentos (OEE), com aumento da
disponibilidade operacional.

Melhoria Especifica: Responsavel pelo gerenciamento das informagbes de
funcionamento dos equipamentos. Ela gera estatistica e propde otimizagéo por meio
de grupos de melhoria, que visam eliminar perdas. O objetivo é desenvolver
melhoria continua ao processo de manutencgéo de equipamentos.

Educacdo e Treinamento: Gestdo responsavel pelo controle do
conhecimento dos operadores, mantenedores e liderangas inseridas na Manutencao
Produtiva Total. Objetiva reduzir perdas por falha humana por meio de treinamento,
capacitacdo, aquisicdo de habilidades e autoestima. Para a implantacdo da TPM, é
necessario ter um plano de gestéo inicial de treinamento.

Controle Inicial: A execugdo de manuiengéo de equipamentos pode ter
deficiéncias por falta de informacgdes referentes ao histérico de funcionamento. E
imprescindivel, assim, uma gestdo unificada de manutencdo de novos
equipamentos.

Manutencao da Qualidade: Por meio do eficiente reparo das maquinas de
produgdo, a TPM tem como meta “zero defeito” de produtos. O setor responsavel
pelo controle de qualidade e gerenciamento do sistema de gestao de qualidade deve
atuar em conjunto com a gestao da manutengéo, para atingir os objetos comuns.

TPM Office: E o uso da metodologia da Manuten¢do Produtiva Total em
todos os setores de uma empresa. Organizam-se os processos com o fim de
otimiza-los, em rapidez, qualidade e confiabilidade. O objetivo & reduzir perdas
administrativas.

Seguranga, Salde e Meio Ambiente: Frente de gestdo que objetiva o nivel
zero de acidentes ambientais e do trabatho. Tem importancia na medida em que se
torna obrigatéria, por meio das leis de requisitos ambientais, de seguranga do
trabalho e da prevengdo de acidentes. Desta forma, o pressuposto para a boa
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gestao dessa frente € manter o ambiente de trabalho em boas condicdes, limpo e
seguro.
Pinto & Xavier (2001) explicam como adequar o perfil de seus empregados

através de treinamentos e capacitagao, ou seja:

¢ Operadores realizam as atividades de manutengéo de forma espontanea
(lubrificacdo, regulagens, limpeza, entre outros);

+ O pessoal de manutencdo executa tarefas na area de mecatrdnica,

+ Os engenheiros planejam, projetam e desenvolvem equipamentos que hé&o

exijam manutengao.

Dentro da metodologia TPM, apresentam-se cinco principios:

* Maximizagéao do rendimento operacionat global dos equipamentos;

» Enfogue sistémico global, em que se considera o ciclo de vida do
equipamento;

+ Participagao e integracéo de todos os departamentos envolvidos;

¢ Envolvimento e participagéo de todos os niveis hierarquicos;

* Movimento motivacional para o trabalho em grupo na conducéo de atividades

voluntarias.

A TPM busca eliminar as seis grandes perdas que diminuem a eficiéncia do

sistema produtivo:

+ Perda por quebra;

e Perda por mudanga de linha (ajuste nas preparagées);
¢ Perda por operagdo em vazio / pequenas paradas;

e Perda por diminui¢do da velocidade;

» Perda decorrente de falha no processo;

¢ Perda na partida (inicio da operagéao).

Para Xenos (1998), a TPM é um sistema de gerenciamento da produgdo em

que o principal papel da manutenc¢éo é treinar os operadores nas a¢des preventivas.
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O fato é que as empresas que optam pela implantacdo da TPM,
independentemente de seu porte, realizam esta escolha por acreditar que este sera

um diferencial competitivo no mercado em que atuam.

2.7 0 SGQ - SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Dois grandes momentos na histéria da Qualidade antecederam a criagédo do
SGQ.

O primeiro foi na década de 20, quando o estatistico norte-americano Walter
Andrew Shewhart relacionou a qualidade com a variabilidade encontrada na
producdo de bens e servigos. A partir desta relagdo, Shewhart criou o Controle
Estatistico de Processo (CEP) e o Ciclo PDCA {Plan - Do - Check - Action).

O segundc momento ocorre por volta de 1850, no Japao pés-guerra, quando
Joseph Juran e William Deming iniciaram a reestruturagéo industrial naguele pais.
Ja naquela época, Deming citou 14 pontos a serem seguidos para se assegurar a
qualidade total (Deming, 1990:18):

1 - Criar uma intengéo de melhoria continua de produtos e servigos, com o
objetivo de se tornar competitivo e de permanecer no negédcio, proporcionando
empregos;

2 - Adotar a nova filosofia. A geréncia ocidental deve acordar para o desafio,
aprender suas responsabilidades e alterar a lideranca para a mudanca;

3 - Acabar com a dependéncia da inspecio para atingir a qualidade. Eliminar
a necessidade de inspegdo em massa, criando qualidade para o produto em
primeiro lugar;

4 - Acabar com a pratica de premiagdo do negécio baseando-se no prego. Ao
invés disso, deve-se procurar minimizar o custo total.

5 - Melhorar constantemente e para sempre o sistema de producgéo e servigo,
melhorar a qualidade e produtividade, e assim, reduzir custos;

6 - Treinamento institucional no trabatho ("on the job");

7 - Lideranga institucional. O objetivo da supervisdo deve ser ajudar as
pessoas e maquinas a fazer um servigo melhor. A superviséo da geréncia necessita

de uma revisdo, assim como a supervisdo dos trabalhadores da produgéo;
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8 - Livrar-se do medo, de forma a que todos possam trabalhar efetivamente
para a companhia;

9 - Quebrar barreiras entre os departamentos. Pessoas de pesquisa, design,
vendas e produgéo devem trabalhar como um time, para superar problemas de
produgéo e de uso que possam ser encontrados com o produto ou servigo;

10 - Eliminar slogans e objetivos que apelam a forga de trabatho por defeitos
zero e por novos niveis de produtividade. Estas praticas sé criam relacdes de
adversarios denfro da forga de trabalho, sendo que as causas para a baixa
produtividade e qualidade que residem no sistema recaem sobre a forca de trabalho;

* Deve-se eliminar os padrées de cotas no chdo-de-fabrica. Substituir a
lideranga.

* Eliminar a geréncia por objetivo. Eliminar a ger&ncia por nameros
alcangados. Substituir a lideranga.

11 - Remover barreiras que tiram o trabathador frequente de sua rotina de
trabalho pelo orgulho de ser um destaque. A responsabilidade dos supervisores
deve ser mudada de niimeros para qualidade;

12 - Remover barreiras que tiram as pessoas das &reas de geréncia e de
engenharia de seu trabaiho pelo orguiho de se destacar. Isto significa abolir qualquer
geréncia por objetivo;

13 - Implantar um vigoroso programa de educagéo e auto melhoramento:

14 - Colocar todos na companhia para trabalhar em prol da transformagao. A

transformacgéo é trabalho de todos;

Estes 14 pontos foram pensados por Deming ha aproximadamente 75 anos,
mas sao tranquilamente aplicaveis aos dias de hoje. Isto mostra que os conceitos de
qualidade se mantiveram e se fortaleceram ao longo de décadas, ficando mais
complexos ao ponto de se transformarem em um sistema.

Paladini (2006) afirma que os sistemas de gestao apresentam caracteristicas
gerais e especificidades que Ihes conferem um modelo conceitual diversificado (sua
base envolve miultiplas definicdes) e uma estrutura organizacional bastante
complexa (porque envolve elementos complexos, como, por exemplo, os recursos
humanos). Essa abrangéncia poderia tornar muito dificil o estudo desses sistemas,
ndo fosse o fato de que todos tem dois objetivos basicos: devem desenvolver
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mecanismos que, em um primeiro momento, garantam a sobrevivéncia da
organizagéo e, a seguir, possibilitem sua permanente € continua evolugéo.

De acordo com ABNT NBR ISC (2008), para adogéo de um sistema de
gestdo da qualidade deve haver uma deciséo estratégica da organizagdo. O projeto
e implementagao de um sisterna séo influenciados por:

a) seu ambiente organizacional, mudangas neste ambiente e os riscos
associados a ele;

b) suas necessidades que se alteram;

c) seus objetivos particulares;

d) os produtos fornecidos;

e) os processos utilizados;

f) seu porte e estrutura organizacional.

Paladini (2006) ainda afirma que a atividade de gestdo envolve um objetivo
que garanta a sobrevivéncia da empresa, em um ambiente essencialmente dindmico
e diversificado, com desafios constantes e crescentemente diferenciados em
natureza e intensidade. Para tanto, cabera ao processo de gestdo administrar
recursos, para firar deles o melhor proveito possivel e determinar um nivel de agao
que garanta pleno aproveitamento das potencialidades da organizagao.

A norma NBR ISO 9001 (2008) promove a adogdo de uma abordagem de
processo para o desenvolvimento, implementacao e melhoria da eficacia de um
sistema de gestdo da qualidade, para aumentar a satisfacdo de seus clientes pelo
atendimento aos seus requisitos. Ainda, ela afirma que o monitoramento da
satisfagdo do cliente requer avaliagdo de informagbes relativas a percepgdes dos

clientes sobre se a organizagdo atendeu os requisitos do cliente.

2.8.1 PLANEJAMENTO DA MANUTENCAO: OS CUSTOS

Pinto & Xavier (2001) explicam que o planejamenio € uma etapa
importantissima, independentemente do tamanho e da complexidade do servigo. O

planejamento da manuteng&o executa as seguintes atividades:
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* Detathamento dos servigos: nesta fase, séo definidas: as principais tarefas,
08 recursos necessarios e o tempo de execugéo para cada uma delas;

* Micro detalhamento: nesta fase, sdo incluidas ferramentas e maquinas de
elevagdo ou carga que podem se constituir em gargalos ou caminhos criticos
na cadeia de programacao;

* Orcamento dos Servigos: nesta fase, se definem os custos dos recursos
humanos, hora/maquina e de materiais para a execugéo do servigo;

* Facilitagdo de servigo: consiste na anaslise prévia dos orgamentos e
aprovacao dos custos do servico a ser executado.

Dentro das atividades apresentadas acima, os custos da manutencédo devem
ser extremamente explorados pelos gestores desta area.

Pinto & Xavier (2001) descrevem que antigamente, quando se falava em
custos de manutencdo, a maioria dos gerentes acreditava que era impossivel
controlar os custos desta atividade, que os custos de manutengédo oneravam o
produto final e que a manutengao em si tinha um custo muito alto.

Em termos de Brasil, essas afirmagées eram muito intuitivas, uma vez que a
mensuragéo desses custos era meramente contabil, ou seja, ndo havia indicadores
técnico-gerenciais que fossem representativos. Por oufro lado, alguma verdade se
escondia sob essas afirmagées, pois a performance giobal deixava a desejar,
conforme afirmam Pinto & Xavier (2001).

Segundo esses autores, existem trés familias que classificam os custos de

manuten¢ao:

» Custos Diretos: sdo aqueles necessarios para manter os equipamentos em
operagao, incluindo-se manutengdo preventiva, lubrificagdo, inspegdes;

e Custos de perda de producdo: sdo os custos oriundos de perda de
producéo, causados por falha do equipamento;

» Custos indiretos: estdo relacionados a estrutura organizacional e de apoio
administrativo, custos com analise e estudos de melhoria, engenharia de

manutencio e supervisao.
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Pinto & Xavier (2001) dividem componentes do custo direto de manutengdo

da seguinte forma:

e Custos de Mao de obra: miao de obra propria — niimero de horas alocadas
ao servigo x salario médio mensal, incluindo encargos sociais;

* Custos de Materiais: custo de sobressalentes (custo da pega aplicada que
pode ser dado pela nota fiscal, se a compra for para aplicagdo imediata) e
custo de materiais de consumo (6leo, graxa, produtos quimicos, lixa e
similares);

» Custos de Servicos de Terceiros: sdo servicos comprados externamente e

realizados por terceiros.

Realizar a gestdo dos custos de manutengdo sem um planejamento onera a
empresa.

O planejamento da manutengdo tem por finalidade buscar o ponto de
equilibrio entre Manutengao Preventiva X Quebras de Maquinas pois, se aumentar o
ndmero de preventivas, automaticamente os custos de manutencgdo irdo aumentar:
se diminuirmos demais as preventivas teremos mais quebras, o que,
consequentemente aumentara os custos de manutencéo, explicam Pinto & Xavier
(2001).

Em relagcdo a monitoracdo dos recursos financeiros, os autores recomendam
que seja feito por meio de graficos, para facilitar a visualizagéo e interpretacéo.

Estes devem mostrar;

* Previsdo de custos més a més;

¢ Realizagdo do quanto foi efetivamente gasto em cada més;

+ Realizagao no ano anterior ou anteriores;

* Benchmarking: qual a referéncia mundial em termos de custos em instalagées

semelhantes?

A gestdo adequada dos recursos financeiros, ou seja, a definigdo das
pricridades, agindo de acordo com estas, é extremamente importante para que os

custos de manutengéo estejam sempre controlados.
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No entanto, Xenos (1998) aborda que toda empresa tem oportunidades de
reduzir custos de manutengéo. Entretanto, alguns gerentes levam estas redugdes de
custos longe demais e acabam comprometendo a capacidade produtiva da empresa.

Xenos (1998) ainda afirma que é possivel reduzir os custos da manuten¢ao

da seguinte maneira:

o Praticar a prevengdo de manutengao;

¢ Melhorar continuamente os equipamentos e a manutencgao;

« Rever as condicbes de operagédo dos equipamentos;

« Promover uma maior cooperagdo entre as equipes de manutengdo e
producao;

o Avaliar a possibilidade de substituir os equipamentos mais antigos por outros
mais Novos;

¢ Introduzir melhorias no processo de manutengao;

« Padronizar os equipamentos, seus componentes e pecas,

« Considerar a possibilidade de terceirizar servigos;

» Melhorar a qualidade da compra de pegas e materiais;

¢ Evitar estoques excessivos de pegas e materiais;

e Trabalhar para reduzir as falhas dos equipamentos;

» Controlar rigorosamente o orgamento de manutengao;

« Promover o treinamento do pessoal de manutencao.

2.8.2 PLANEJAMENTO DA MANUTENGAO: A ERA DA INFORMATICA

Com o advento da informatica, as empresas iniciaram um processo de
evolugdo tecnolégica para melhorar a sua capacidade de produgéo, melhorar os
controles e otimizar os lucros, principalmente com a automagéo.

Pinto & Xavier (2001) afirmam que, até 1970, os sistemas de planejamento e
controle da manutencdo eram todos manuais e os primeiros sistemas informatizados

para o planejamenio e controle da manutencéo foram desenvolvidos pelas proprias



38

empresas até 1983. Em 1993, ja existiam mais de 30 empresas oferecendo
softwares para a area de manutencgao.

Para Pinto & Xavier {2001), harmonizar todos os processos que interagem na
manutencio é fundamental. Desta forma, a existéncia de um sistema de controle de

manutenc¢éo que permita a realizagdo de determinados recursos, como:

e Que servigos serao feitos;

+ Quando os servigos serao feitos;

e Que recursos serdo necessarios para a execugéo dos servigos,

« Quanto tempo sera gasto em cada servico;

« Qual sera o custo de cada servigo, custo por unidade e o custo total;
¢ Que materiais serdo aplicados;

« Que maquinas, dispositivos e ferramentas serdo necessarias.

Comercialmente, este "sistema de controle” é o software. Pinto & Xavier
(2001) demonstram que os softwares disponiveis no mercado seguem as seguintes

etapas para controle e planejamento da manutengao:

« Processamento das solicitagdes de servigos,
¢ Planejamento dos servigos;

¢ Programacao dos servigos,;

¢ Gerenciamento da execugéo dos servigos,

+ Registro dos servigos e recursos;

+ Gerenciamento do equipamento;

¢ Administracdo da carteira de servigo;

» Gerenciamento dos padroes de servigo;

« Gerenciamento dos recursos;

« Administragcac dos estoques.

O soffware deve ser capaz de gerar as informacdes de formas diferentes, de
acordo com a necessidade do usudrio, seja a emisséo de uma ordem de servigo ou

uma simples consulta de informagées.
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Para Pinto & Xavier (2001) o desenvolvimento destes softwares nao esta
sendo realizado pelas empresas, devido ao custo muito alto; além disso, leva mais
tempo para elaborar do que para comprar no mercado.

Enfim, o software escolhido pela empresa deve ser intuitivo para que todos os
funcionarios de diferentes niveis hierarquicos que tenham contato com ele nao

tenham dividas em sua utilizagéo.

2.8.3 PLANEJAMENTO DA MANUTENGAO: A TERCEIRIZAGAO

Segundo Elias (2003), a terceirizagéo iniciou-se em 1940, dividindo-se em

dois estagios:

Dumb sourcing: Neste estagio, eram repassadas as atividades com maior
facilidade de terceirizagao;
Smart sourcing: Neste estagio, encontra-se a atividade de terceirizagao de

Manutengéo Industrial.

Até a década de 70, poucas empresas terceirizavam. Na década de 80,
iniciou-se a terceirizagdo na area industrial, introduzindo novas tecnologias de
manutengao. Ja na década de 1990 ocorreu a grande fase da terceirizacdo e da
quarteirizagdo, difundindo novas tecnologias de manutencgéo, conforme afirma Lara
(2003).

A terceirizagdo é uma ferramenta estratégica que veio para o Brasil para
resolver os problemas das empresas, tendo como objetivo a estratégia global dos
resultados, porém virou modismo visando apenas a redugao de custos, segundo
Pinto & Xavier (2001).

Quando falamos sobre esta tendéncia de mercado, € comum associarmos a
demissbes em massa e grandes mudangas estruturais, gerado principalmente pela
constante procura pela redugéo de custos.

Porém Pinto & Xavier (2001), afirmam que a terceirizagéo é a transferéncia
para terceiros de atividades que agregam competitividade empresarial, baseada

numa relagédo de parceria.
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Elias (2003) colabora com a ideia de parceria, citando que é um processo de
gestdo pelo qual se repassam a terceiros atividades que nao fazem parte da
atividade final da empresa, agregando competitividade empresarial, baseada numa
relagdo de parceria, permitindo & empresa concentrar esforgos em melhoria continua
de suas atividades essenciais.

Para Tavares (1999), os principios basicos da terceirizagao sao:

Liberagso da empresa para cuidar de sua atividade principal;

Obtencéo de especializagéo (tecnologia);

Meihoria da qualidade de servicos;

Redugéo dos custos operacionais.

No entanto, a terceirizagdo tem sido confundida com empreiteirizagéo: s&o
condigées diferentes.

Ha uma diferenca entre empreiteirizagdo e terceirizagéo, pois 2
empreiteirizagdo & uma situagao tradicional, n&o tendo uma relagéo de parceria e
confianga, onde nao ha compromisso da contratada com os resultados, tendo assim
uma baixa produtividade. A terceirizagdo é o anténimo de empreiteirizacgao,
conforme Pinto & Xavier (2001).

Pinto & Xavier (2001) mencionam as seguintes vantagens da terceirizagao:

¢ Aumento da qualidade;

¢ Reducdo de custos;

e Transferéncia de processos suplementares a quem os tenham como
atividade-fim;

» Aumento da especializagéo;

 Redugao de estoques, quando se contrata com fornecimento de material;

¢ Flexibilidade organizacional;

e Melhor administragéo do tempo para gestdo do negécio;

e Diminuigéo do desperdicio;

» Reducéo de areas ocupadas;

¢ Melhor atendimento.

{ara (2003) aponta vantagens diferentes:
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» Contratacdo de especialistas;

¢ Estar mais proximo da tecnologia, tendo maior agilidade para a sua
contrataco;

e Definicdo de escopo técnico e formas de controle e acompanhamento
(softwares de manutencédo) dos servigos contratados;

e Definigdo de indicadores de desempenho, qualidade e atendimento ao cliente;

e Vantagens Operacionais: compra do servico e agilidade no atendimento
(logistica);

e Vantagens Financeiras: baixo investimento e relagdo custo x beneficio

afrativa.

Porém, existe um lado negativo na terceirizagdo. Para Pinto & Xavier (2001),

as desvantagens deste processo sdo:

* Aumento da dependéncia de terceiros;

« Aumento do custo, quando simplesmente se empreiteiriza;

+ Aumento do risco empresarial pela possibilidade de queda na qualidade;

+ Reducgéo da especializacdo propria;

¢ Aumento do risco de acidentes pessoais;

e Aumento do risco de passivo trabalhista, dependendo da qualidade da

contratacao.

Para Pinto & Xavier {2001), existem trés modelos de terceirizacao:

Contrato de méo de obra: é a forma mais antiga e incorreta de se efetuar a
contratagéo, pois tem a finalidade de mascarar a relagéo de emprego com a méo de
obra. Neste tipo de contratagdo, as empresas fornecem méo de obra nao qualificada
para a fungéo, sendo a mais barata. Com isso, os indices de produtividade,
qualidade, atendimento e comprometimento tendem a cair.

Contratacdo por servigo: é a melhor forma de se conseguir contratos por
resultados. E a forma de contratacdo que mais evoluiu até o momento e tem como
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principais caracteristicas a contratagdo da mé&o de obra qualificada, maior

produtividade, responsabilidade técnica, melhor qualidade e atendimento;

Contrato por resultados: nesse tipo de contrato, a maior disponibilidade &
da contratante; responsabilidade técnica fotal & da contratada, que tera maior |ucro
com menor faturamento, decorrente da demanda de servigos. O objetivo estratégico
ndo é contratar servicos de manutengéo e, sim, contratar solugbes de manutencao.
No contrato de risco deve-se, inicialmente, estabelecer os parametros de
disponibilidade minima dos equipamentos e um teto dos recursos contratados e,
com base nestes indicadores, a contratada sera remunerada, se o teto estabelecido
nao for atingido, inclusive com parte da diferenga que sobrar. O confrato por
resultados estimula para que ndo haja quebra de equipamento, e, assim, leva as
empresas a fazerem o servico bem feito, assegurando que o equipamento
permanega em funcionamento o maior tempo possivel. Normalmente, este tipo de

contrato estd amarrado ao faturamento da empresa.
As empresas que optam pela terceirizagdo devem entender primariamente

que esta pratica deve estar envolvida com a estratégia e objetivos da corporagao.
Para Pinto & Xavier (2001), os seguintes elementos devem ser ponderados:

A contratagdo precisa evoluir rapidamente, da empreiteirizacdo para

terceirizagao;

« Existe bastante espago para se incrementar a terceirizacéo, executando-se,
na época atual, alguns segmentos que ja estdo com percentuais elevados,
relativos ao mercado prestador de servigos;

« A contratagdo precisa seguir a filosofia adequada, sob pena de retrocessos
empresariais;

o As empresas prestadoras de servicos precisam fazer da manutengao a sua
atividade-fim, investindo em recursos humanos, tecnologia, equipamentos,
ferramental e gestdo, sob pena de se tornar um mau parceiro que 0 mercado

competitivo ndo vai aceitar.

E necessario muito empenho administrativo das diretorias e geréncias
envolvidas no processo de terceirizagdo, para evitar que este processo gere
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distorcdes e dificuldades internas, que consequentemente afetam a qualidade do

servigo prestado.
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3 A ALTERACAO DO MODELO DE MANUTENCAO CENTRALIZADA
PARA A MANUTENCAO MISTA

A partir deste ponto, sera apresentado o estudo de caso sobre a alteragéo do
modelo de Manutengdo Centralizada para a Manutengéo Mista na empresa Valtra do

Brasil.

3.1 Descrigdo da empresa

A AGCO, fabricante e distribuidora global de equipamentos agricolas, controla
algumas das mais respeitadas marcas do setor - Massey Ferguson, Fendt,
Challenger e Valtra. A empresa, com sede em Duluth, na Georgia (EUA) investe
constantemente em tecnologia, além de possuir um grande diferencial em
atendimento por meio de suas mais de 2800 concessionarias independentes e

distribuidores, em mais de 140 paises.

 WNc == .l

Your Agriculture Company

Figura 3 — As quatro principais marcas do grupo AGCO

A AGCO oferece uma linha completa de produtos, incluindo fratores,
colheitadeiras, equipamentos para fenagdo e forragem, pulverizadores,
equipamentos para preparc de solo, implementos e pegas de reposi¢éo.

A produgdo brasileira de tratores da AGCO, colheitadeiras e implementos €
comercializada para mais de 80 paises, com destaque para os mercados dos
Estados Unidos, Argentina, Venezuela, Chile e Africa do Sul.
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As plantas da AGCO no Brasil estdo localizadas nos estados do Rio Grande
do Sul e Sao Paulo. No Rio Grande do Sul, uma das fabricas fica em Canoas, tem
60,46 mil metros quadrados de area construida e a capacidade anual de produgao
de 18.800 tratores Massey Ferguson. Outra planta esta localizada em Santa Rosa,
com area construida de 35,5 mil metros quadrados e capacidade de produgéo anual
de 3 mil colheitadeiras Massey Ferguson e Valtra. A terceira fabrica galcha esta
situada em Ibirubd, onde sdo produzidos 5.000 implementos agricolas (Massey
Ferguson, Sfil e Valtra) anualmente em uma area de 12,7 mil metros quadrados. A
fabrica em Sao Paulo estd localizada em Mogi das Cruze se produz 17.000
maquinas por ano em 56 mil metros quadrados de area construida. Nesta unidade

encontra-se também a fabrica de motores do grupo AGCO, a AGCO Power.

A AGCO Power fabrica, aproximadamente, 28.000 motores por ano para

atender os tratores e colheitadeiras Valtra e Massey Ferguson.

Com uma rede de 150 pontos de venda e Assisténcia Técnica no Brasil, a
Valtra conta também com 13 distribuidores nos demais paises da América Latina e
exporta para mais de 60 nagdes, estando plenamente capacitada para atender as

exigéncias do mercado e as necessidades dos seus clientes.

A marca conta com uma rede que se diferencia por oferecer um atendimento
de exceléncia em vendas, pos-vendas e suporte técnico rapido, capacitado com a

mais alta qualidade e eficiéncia.

Os produtos Valtra sdo reconhecidos em fungéo do seu baixo custo de
manutengdo e operagdo. No Brasil, a marca tem uma relagdo muito estreita e
histérica com o sefor sucroalcooleiro. Gragas a uma linha completa de produtos
eficientes e econdmicos e ao excelente relacionamento com as usinas, a marca &
lider absoluta neste segmento, atendendo cerca de 60% da demanda de tratores

deste mercado.
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descreve os produtos comercializados atualmente peta

Valira:
BFB5 BC4500
~— BF75 | Colheitadeiras SérieBC [ BCB500 Axial
A550 BC6500 Axial
Linha Leve =1
e AB50 Pulverizadores | Série BS BS3020H
AT7B0 BS3020H Cana
[LAABSOR o [ s Série Compact
; ~ A950 Série Hitech
[ BM 100 | Série Hitech Compact
Linha Média |~ Bm110 | Implementos | Plantadoras | garie Frontier
BM 125i Série Multiple
e e __Wé__! Série Fine
BH 165 _ Série 500
LinhaPesada [ gy 10 | S
~ BH185 |
~ BH205i |
BT 150
Linha Série BT BT 170
BT 190
| Br2e
685 ATS
Linha Especial [W
| PR e
| BM 100 per

Quadro 2 — Produtos comercializados pela Vaitra

A marca Valtra conta com uma rede que se diferencia por oferecer um

atendimento de exceléncia em vendas, pds-vendas e suporte técnico rapido,

capacitado com a mais alta qualidade e eficiéncia.

A unidade de Mogi das Cruzes, fabricante da marca Valtra, realiza os

principais processos de manufatura do trator, sendo:

Estamparia - Corte a laser e conformagao de chaparia,
Usinagem de Componentes, Tanques e Motores - Centros de usinagem CNC;
Solda de Tanques e Solda de Cabines - Solda convencional e Solda

robotizada;

Pintura - Componentes do trator (principalmente chaparias e cabines, etc) e

Chassis;

Montagem de Rodagem;

Linhas de Montagem de Painéis;
Linha de Montagem de Plataformas;
Linha de Montagem de Cabines,
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¢ Linha de Montagem de Transmissoes;
s Linha de Montagem de Motores;
e Linha de Montagem de Tratores.

3.2 Descrigdo do local de aplicagdo do estudo

O local de aplicagdo do estudo é a area de Manutengéo Industrial, onde sao
realizados:

A abertura de Pedidos de Trabalho, através de um call center;

A geracdo de Ordens de Servico, através do soffware de Gestdo da
Manutengdao MANTEC;

O planejamento das atividades de Manutengéo Preventiva;

O desenvolvimento da ferramenta TPM (Manutengéo Produtiva Total);
Manutengdes Corretivas e Preventivas na Oficina da Manutengao Industrial;
Reunides e Treinamentos na Sala de Reunido da Manutengao / Arquivo
Técnico da Manutengdo Industrial.

Figura 4 - Imagem panoramica da Oficina da Manutencao industrial
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Manutencdo Corretiva, Preventiva e Corretiva em fpreventiva em Jonnuts Ay sinisas e

atividades administrativas necessdrias

Miguinas e Magui
I Montagens

Solda

Figura 5 — Organograma simplificado da Manutengao Industrial na Manutencio Centralizada

Neste modelo inicial, todas as atividades sdo centradas no Supervisor de
Manutengdio, sendo de sua responsabilidade o andamento de Manutencbes
Corretivas e Preventivas em todos os processos anteriormente citados e o
andamento da implementagdo da Manutengédo Produtiva Total. De forma
simplificada, os funcionarios estéo divididos da seguinte forma:

+ Nivel 1 - 1 funcionario,

Nivel 2 - 2 funcionarios;

Nivel 3 - 25 funcionarios, sendo:

14 Técnicos de Manutengao Corretiva em Maquinas e Montagens (3 turnos)
6 Técnicos de Manutengdo Preventiva em Maquinas e Montagens (1 turno)
4 Técnicos de Manutencdo em equipamentos de elevagéo (2 turnos)

1 Técnico de Manutencdo em Maquinas de Solda (1 turno)

o 00 0O

No Nivel 3 (execuc¢do), vemos a estrutura das equipes de Manutengédo. A
equipe de Manutengéo Corretiva em Maquinas e Montagens atua em cima de

situacdes emergenciais, desta forma, "todos atendem a tudo”.

Apesar de existir um Programa TPM na empresa, onde cada area tem um
padrinho, quando se trata de Manutengbes Corretivas emergenciais, a regra €.

atende o técnico que estiver disponivel no momento.

A seguir, percebe-se a auséncia dos Técnicos de Manutengdo Corretiva no
organograma da area de Manutengao Industrial, pois estes foram deslocados para
as diversas areas produtivas, descritas internamente como “unidades de negécio”.
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Orienta as atividades conforme as
E diretrizes corporativas

DBefine o planejamento das
s, distribui as tarefas, Bt ngenheiro de _ _ B | Coordenador g

4 TPM

Executa as atividades de
Manutengdo Corretiva, Preventiva

Figura 6 — Organograma simplificado da Manutengo Industrial na Manutengéc Mista

No modelo misto, os Técnicos de Manutengdo Corretiva em Maquinas e
Montagens foram deslocados para novos ambientes de trabalho, que chamaremos
aqui de "Postos Avancgados”. A corporagéo dividiu seus 08 processos de manufatura
em trés grandes unidades de negécios, que nada mais & do que trés grandes areas

vitais na fabricacao de tratores.

Unidade de negdcio 1: Componentes, Transmissdes e Tanques - consiste
em processos de Usinagem, Solda convencional e Solda robotizada e Montagem de

Transmissoes.




Figura 8 — Solda Convencional de Tangues (Linha Leve e Linha Média)

20



Figura 10 — Centros de Usinagem GROB (Usinagem de Componentes)
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Figura 11 — Centros de Usinagem MAZAK (Usinagem de Tangues)

Figura 12 — Montagem de Transmissdes (Linha principal @ suas sub-montagens)
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Figura 13 - Bancada de Testes de Transmissdes BIMAL

Unidade de negécio 2: AGCO Power - € a fabrica de motores do grupo
AGCO. Consiste em processos de Usinagem, Montagem robotizada (prensagem de
guias, sedes, selos e teste de estanqueidade), Montagem de Motores e Cabines de

Testes.

Figura 14 — Centros de Usinagem de blocos de Motores 3, 4 e 6 cilindros
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Figura 16 — Robds FANUC realizando a montagem das sedes e guias dos motores AGCO Power



Figura 19 — Cabines de Testes de Motores
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Unidade de negécio 3: Fabrica 2 - realiza os processos de Estamparia,
Solda de Cabines, Pintura de Componentes, Pintura de Chassis, Montagem de
Plataformas, Montagem de Cabines, Montagem de Painéis, Montagem de Rodagem

e Montagem de Tratores.

Figura 21 — Processo de corte a laser na Estamparia (Centro de Corte Laser TRUMPF)




57

Figura 23 ~ Rob6 de Solda de Plataformas e Cabines ABB (Linha Pesada)
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Figura 25 — Cabine de um trator da Linha Pesada recebendo uma camada de primer na Pintura de
Componentes




Figura 27 — Linha de Montagem de Cabines
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Figura 29 — O conjunto roda + pneu é transporiade para a Linha de Montagem de Tratores por um
sistema AGV (Aulomated Guided Vehicle, em portugués, Veiculo Guiado Automatizado)
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Figura 31 — Da esquerda para a direita - Motor, Tangue e Transmisséo: unidos, formam o Chassis



62

Figura 33— O processo de pintura do chassis & realizado no mesmo takt time da Linha de Montagem
do Tratores.
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Figura 35 — Pintura de Chassis
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Figura 36 — Montagem da Cabine no Chassis
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Figura 37 — Primeiro abastecimento
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Figura 38 — Qualify Gafe da Linha de Montagem de Tratores

Abaixo, vemos uma imagem aérea e como estas unidades estéo divididas na

planta Valtra.

Unidade de Negocio 1; Componentes , Transmis 5 8 Tanques Unidade de Negocio 2: AGCO Power

Unidade de Negocio 3: Fabrica 2

Figura 39 — Imagem aérea da Vaitra e suas unidades de negdcio.
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Seguindo esta ideia, as equipes de Manutengao Corretiva foram organizadas
em um novo organograma. Ou seja, além de estarem mais perto das dificuldades
enfrentadas pela Producdo no dia a dia, também passaram a responder para os
supervisores das unidades de negoécio, tendo uma interagdo mais objetiva com

lideres.
QOrienta e acompanha as }
atividades conforme as }
diretrizes corporativas : S”F?rigfgode
relaciohadas a Custo,
Qualidade e Produtividade.
Executa atividades de | biderde | Técnico de
suporte para a realizagdo Producio - Manutencdo
do proadufo. Corretiva
1o Operadores,
Executa das atividades
relacionadas 2 realizag3o | Montadores,
do produto. Soldadores,

Pintores, etc..

Figura 40 — Organograma simples das unidades de negobcio.

Houve um entendimento que as manutengfes corretivas e preventivas em
maquinas de solda, equipamentos de elevagdo e carros transportadores deveriam
permanecer centralizados na Oficina da Manutengéo Industrial, visto que séo partes
comuns em todo o processo de fabricagdo do trator, sendo que o custo para a

descentralizagéo afetaria o projeto.

3.3 A alteragdo do modelo: O Ponto de Corte

Para dar inicio & descentralizacdo da Manutengéo Corretiva, foi realizada uma
reunido com todos os envolvidos para que estes fossem comunicados sobre a
decisdo estratégica da empresa. A reunido foi puxada pelo Supervisor de
Manutencdo, em conjunto com os demais Supervisores de Produgéo envolvidos,

gue passariam a ter os Técnicos de Manutengado em seu organograma.
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Este ponto foi importante para mostrar aos Técnicos que existia um
alinhamento estratégico quanto a descentralizagéo e que seria dado todo o suporte

necessario.

Os Supervisores enfatizaram que era importante realizar a transi¢do sem que
o atendimento as areas, tanto em relacéo ao tempo e a qualidade dos reparos, nédo

fosse afetado.

Em relagdo aos mantenedores envolvidos, as percepgdes giravam em torno

de dlvidas nos seguintes assuntos:

o Como seria a sistematica de pegas de aquisicéo?

e Como eles seriam informados sobre a quebra de alguma maquina ou a
parada de algum processo?

e Como seria a interagdo com a Manuten¢éo Preventiva?

Previamente, os supervisores ja haviam se reunido para tratar destes pontos
e apenas praticando as novas rotinas entre Manutengéo e Produgéo estas duvidas

seriam esclarecidas.

3.4 O modelo Misto e a rotina dos Manutentores

O primeiro ponto a ser observado neste estudo de caso € a rotina de trabalho
da Manutengao Corretiva a partir do momento em que houve a descentralizagéo.
Para tal, 3 pontos principais foram tomados como atividades que fazem parte da

rotina dos técnicos:

1. Atividades referentes & requisicdo e ao acompanhamento, no que tange a
pecas de reposigédo;

2. Rotinas relacionadas ao reporte, em casos de tomada de decis&o,

3. Rotinas referentes a reuniées entre Produgéo x Manutencao.
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O guadro comparativo abaixo explica como as principais rotinas dos

manutentores foram alteradas:

Rotina

Pecas de
reposigao

Reporte
para
tomada de
decisao

Reunides

Antes

Ao identificar a necessidade de aquisicio de
uma pega de reposicéo, ¢ técnico especificava o
item e reportava diretamente ao facilitador de
Compras da Manutengéo Industrial.

Este facilitador incorporava as especificactes
no sistema AGCO F@pil, que autornaticamente
localiza o melhor fornecedor de acordo com os
criiérios de prazo de entrega e custo.

O Supervisor da Manutencdo nao paricipava
desta parte do processo e apenas aprovava ou
reprovava, de forma eletronica, aguisigbes até
R$ 15.000,00.

Ao se deparar com alguma situagso critica, o
Téchico reportava ao  Engenheiro  de
Manutencdo, 9que se comunicava com O
Supervisor de Manutencio.

Este era o responsavel por informar ao
Supervisor de Produgdo e ambos levavam a
situacéo ao Direfor de Manufatura.

Nesta situacdo, o reporte entre o defeito & o
nivel hierarquico mais alto da empresa possui
quatro niveis.

Era realizada, a cada turno, um breve encontro
entre os tumos para passar as prioridades e
status das manutencbes corretivas  em
andamento. Em muitos casos, era necessario
gque ambos os turnes fossem ateé o local para
que alguma observagdo importante sobre a
intervencao fosse mostrada.

Semanalmante, era realizada uma reunido com
1 hora de duragdio, na troca do 1° turno para o
2° fturno, onde eram tratadas fodas as
pendéncias relacionadas a Manutenciio. Por
vezes a reuniéo era mais extensa do que o
previsto,

Esta reunio era utilizada pelo Supervisor de
Manutengio para passar 2 pauta semanal do
R+ aos funcionarios.

Depois

Apés identificada a necessidade, um primeiro
reporte € realizado para o Supervisor de
Produgao em conjunto com o Lider de Produgao
(de cada unidade de negécio). A intengio € que
ja se crie um alinhamento quanio ao
agendamento da parada do equipamento ou
cancelamentc de outras atividades para
priorizar esta.

Apenas apds istdo ¢ processo se inicia ho
sistema AGCO F@cil, da mesma forma.

Para efeito de Controle de Custos, o sistema
permite aprovag@o do Supervisor de Producéo
em valores até R$ 5.000,00.

Entre R$ 5.000,00 e R$ 15.000,00 apenas com
a aprovagio do Supervisor de Manutencso.

Valores acima de R$ 15.000,00 s&o aprovador
pela Dirstoria de Manufatura.

Necessitando de reportar um defeito critico em
que iré afetar a programagéo de um dos
processos subseguentes, o Técnico comunica ©
Lider de Produgéo (o que ndo € considerado um
reporte, visto que ambos estdo equiparados no
organograma) e estes levam a situagdo ao
Supervisor de Produgao.

Neste modelo, o Supervisor de Produgao ieva
ao conhecimento do Diretor de Manufatura a
criticidade da situagéo.

Nesta situaggo, ¢ reporte entre o defeito @ o
nivel hierérquico mais alto da empresa possui
dois niveis.

E realizada uma breve reunigo com uma pauta
pré-definida para que seja mais objetiva.
Perguntas-chave sio realizadas em formato de
check-fist sendo:

» Quais as prioridades do dia?

+ Qual o status de cada prioridade?

« Recebemos ou vamos receber pecas de

reposigéo hoje?

0O Lider de Produgfio também participa desta
reunidc para que as informacgdes figuem
alinhadas e ali & definido se algo deve ser
reportado para o Supervisor de Producgio.

A pauta semanal do RH passou a ser enviada
por e-mail para cada mantenedor, sendo que
estes procuram o Supervisor de Produgéo se
tiverem dividas em algum topico.

Quadro 3 — Principais rotinas das equipes de Manutengzo Corretiva
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3.5 O modelo Misto e 0 55

Outro fator importante relacionado a rotina dos manutentores foi a insergéio de

atividades de 5S relacionadas as equipes que foram descentralizadas.

Foram desenvolvidos check-lists de limpeza, para que as suas novas oficinas

permanecessem em um estado de organizacao e limpeza exemplar.

Foram mapeados todos os pontos que deveriam ser limpos, definidas
frequéncias para estas tarefas e, posteriormente, uma diviséo justa entre os turnos e
manutentores. Desta forma, a execu¢éo destas tarefas se tornou simples e objetiva

para todo o grupo.

Para trabaihar todos os 58's, foi organizado um dia para que fossem
eliminados itens em excesso ou supérfluos, tais como ferramentas e pecas de
reposicdc de maquinas desativadas. Neste dia, também foi criado um armario de

ferramentas de uso comum, a que todos tém acesso.

Questbes ergondmicas também foram avaliadas, como, por exempio: © peso
do carrinho de ferramentas dos mecanicos foi reduzido, porque antes eles
carregavam muitas ferramentas para atender um quantidade de maquinas muito
superior a quantidade atual. Menos maquinas, menos ferramentas.

Além da redugdo do peso, as oficinas s&o perto do grupo de maquinas a que
atendem. A reducédo do trajeto a percorrer também & um fator importante dentro do
contexto ergondmico. Antes, percorria-se um trajeto longo com um peso excessivo.
Agora percorre-se um trajeto curto com um carrinho leve.

Este foi um ganho substancial para a saude dos técnicos, que é dificil de ser

mensuravel, mas elevou o bem-estar e a moral das equipes.

Organizagédo, Ordenamento, Limpeza, Asseio e Disciplina agora estdo mais

presentes no dia a dia dos mantenedores nos postos avangados.



3.6 O modelo Misto e 0 SGQ

70

A relagédo entre o Sistema de Gestdo da Qualidade e suas adequacdes € o

segundo ponto abordado.

E sabido, que para manter a conformidade com o Sistema de Gestio da

Qualidade, &€ necessario registrar todas as atividades da Manutengdo Industrial.

Todo o processo, desde a abertura

de um Pedido de Trabalho até o

fechamento de uma Ordem de Servigo, deve ser registrado.

Pedidos
de
Trabalho

Ordens de
Servico

Antes

Ap identificar urn problema em uma maguina ou
processe, o colaborador da Produgée liga para
o Call Cenfer da Manutencdo, que abre um
Pedido de Trabalho no soffware de
gerenciamento MANTEC.

0 nimero do Pedido de Trabalho € informado
ap solicitante. Porém este permanece no
sistema e a Ordem de Servico € gerada apenas
ne momento em que a agdo correfiva for
realizada.

Q Call Center localiza {via celular) um Técnico
disponivel para realizar a agéo corretiva e abre
a Ordern de Servigo para gue este a execute.

O Técnico vem até o Call Cenfer e reiira a
Ordem de Servigo (a OS deve estar na posse
do executor no momento da agéao corretiva) e se
destina ao atendimento da ocorréncia.

Apds finalizada a acéo corretiva, o Técnico
preenche a Ordem de Servige e entrega no Calf
Center para que seja dada baixa no sistema
MANTEC e arguivada.

Depois

Foram colocados computadores com o software
MANTEC insialado, impressoras e ramais em
todos os Postos Avangados das unidades de
negocio citadas.

Qs Técnicos de Manutenggdo Corretiva
receberam treinamento para utilizar © MANTEC
& desta forma, o colaborador da Produgéo (ou o
Lider de Producdce, no caso de Linhas de
Montagens) erntra em contato direto com o©
Técnico no seu Posto Avangado e abre ©
Pedido de Trabalho.

Caso néo exista colaborador no Posto
Avancado, o Pedido de Trabatho & aberto via
Call Center.

O Técnico que esta no Posto Avangado abre a
Ordem de Servico e a imprime. No mesmo
momento ele inicia a aglo corretiva e ao
finglizar, preenche com as informagdes
relacionadas 4 OS.

O proprio Técnico vai até o sistema MANTEC
instalado em seu computador e da baixa na
Ordem de Setvigo.

Uma vez por semana, um dos Técnicos da
Manutencéo vai até o Call Cenfer e entrega as
Ordens de Servigo finalizadas para gue sejam
arquivadas.

Quadro 4 — Principais pontos aiterados para manter a conformidade com o Sistema de Gestéo da

Qualidade.
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3.7 O modelo Misto e o TPM

TPM ¢ a sigla em inglés para Total Productive Maintenance - Manutengao
Produtiva Total, uma ferramenta que utiliza o conhecimento do funcionario para
visualizar defeitos em maquinarios e falhas no processo produtivo, utilizando a
capacitagdo profissional, o trabalhc em equipe e a parceria entre os setores
envolvidos.

Esta ferramenta foi desenvolvida no Japéo no inicio da década de 60, com
objetivo de melhorar o desempenho e a confiabilidade dos equipamentos. Ao longo
de 5 décadas, a TPM foi implementada em milhares de empresas ao redor do
mundo, tornando-se grande aliada na ofimizagdo de processos e eliminagéo de
perdas. Hoje, existem diferentes formatos e modos de aplicar a TPM, de acordo com
a atividade industrial da empresa ou metas a serem alcangadas.

Na Vaitra do Brasil, além dos desenvolvimentos dos pilares, um dos trunfos
para a TPM & a aplicacéo da gestao visual. Por meio do Cartdo TPM e do Quadro de
Gestdo TPM, as ocorréncias sdo identificadas pelos funcionarios e descritas no
Cartdo TPM.

Controle de Manutencao Produtiva N¢ 2500 o
Deacricho da Ocorrdnca
[J vede [T Amamic  [] vermalho g
Dwis Daty Dals 8
Mtqund. f I I | l O z
Local Hars Horm Hotk
Pre anslse D Verde E
O Acamie
o
Tecrico, Qale __j_ .t Hoa D i 2
Agho Corretva. O
Data /5 Comgo e Motvo
Tacnicn ou Responslvwl Hors CodgodsCacsa O
Dbweryabes
Técnico oy Daa_ ¢ ¢ Hom g

Figura 41 — Exemplo do Cart&o TPM utilizado na Valtra
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Os Cartdes TPM séo preenchidos pelos colaboradores indicando os principais
dados sobre a ocorréncia. O Cartdo é colocado no Quadro de Gestdao TPM, de

acordo com sua criticidade.

O Quadro de Gestdo TPM tem a fungdo de receber as ocorréncias
identificadas pelos funcionarios da area e dividi-las de acordo com sua criticidade,

sendo:

Criticidade AMARELA
Equipamento necessitando de reparo, com perda de
produtividade ou prestes a parar.

Quadro 5 — Critérios utilizados para a abertura de um Cartao TPM

Os Cartdes devidamente preenchidos véo para o Quadro de Gestao TPM.

Neste momento, o colaborador coloca o Cartdo no Quadro observando a
criticidade e a area responsavel por sanar a ocorréncia. Este Cartdo ird para a parte
superior das cores verde, amarela ou vermelha, indicando para as éareas

responsaveis que esta € uma nova ocorréncia.

Ao colocar o Cartdo no Quadro TPM, o funcionario que identificou a anomalia
retira o protocolo, chamado também de “canhoto” e guarda em um local apropriado,
no equipamento, visto que a ocorréncia pertence ao equipamenio e nao ao

colaborador.

Ao efetuar o atendimento, o setor responsavel, por prover a solugdo, deve

preencher os campos restantes, efetuando o fechamento do Cartdao TPM.
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Apos finalizar a ocorréncia, o responsavel por sanar a ocorréncia deve pedir o

canhofo a um dos colaboradores.

Os canhotos devem estar em um local definido pela area, conhecido por

todos e de facil acesso.

Figura 42 — Colaboradores sendo orientados sobre como utilizar o Quadro TPM

No modelo centralizado, no qual todos os Técnicos da Manutencéo Corretiva
ficavam na Oficina da Manutengdo, observou-se que um dos pontos negativos em
relagdo a esse sistema de Cartdo / Quadro é o deslocamento que o Técnico
realizada "apenas" para checar se havia uma nova ocorréncia ou atualizar algum
Cartao TPM.

Com a criagdo dos Postos Avangados, os Técnicos de Manutengéo Corretiva

passaram a se dedicar de forma mais objetiva aos Quadros TPM.

O fato de estarem inseridos no dia a dia das areas trouxe a eles uma
consciéncia maior quanto a importancia em pensarem de forma sistémica: "Se eu
possc eliminar a causa enquanto ndo houver parada do equipamento ou processo,

por que nio fazé-lo?"
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Durante as reunides diarias, os Cartbes TPM com maior criticidade eram
discutidos entre os Técnicos e Lideres. Pontos como velocidade da aquisicdo de
pegas de reposicdo e disponibilidade do equipamento para a execugio de um
Cartao TPM nas posigdes amarela ou verde do Quadro eram constantemente

levados ac Supervisor de Produgéo.

A impresséo nitida dos envolvidos, do chéo de fabrica até a Diretoria é que a

gestido dos Quadros TPM ficou mais "viva".

3.8 Indicadores

A reuniéo inicial que comunicou aos envolvidos como seria 0 modelo foi em 1°
de Junho de 2013. Tomaram-se como base os indicadores dos meses de Julho,

Agosto e Setembro.

Com estas mudangas, era esperado que alguns indicadores da Manutencédo
Industrial mostrassem melhorias. Para tal, foram analisados os seguintes

indicadares:

Disponibilidade Operacional;
Tempo Médio de Reparo;
Tempo Médio entre Falhas;
Namero de Downtimes;
Ndmero de Cartées TPM.

Estes indicadores foram verificados em trés areas distintas:

Usinagem de Componentes e Tanques
Montagem de Motores
» Estamparia
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3.8.1 Indicadores da Usinagem de Componentes e Tanques
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Grafico 1 — Disponibilidade Operacional, MTBF, N° de Downfimes € MTTR da Usinagem de
Componentes e Tanques
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Figura 43 — Numero de Cartdes TPM nos Quadros da Usinagem de Componentes e Tanques

Com as equipes dedicadas a um

grupo de maquinas, estas passaram a atuar

fortemente de forma preventiva nos Quadros TPM, reduzindo significativamente o

nimero de Cartbes TPM. Esta agéo refletiu em um melhor desempenho do

equipamentos daquela area,

verificando-se ¢ aumenio da Disponibilidade

Operacional, a redug¢do do Numero de Downtimes e a melhoria do MTBF (Mean

Time Between Failures) e MTTR (Mean Time To Repair).
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3.8.2 Indicadores da Montagem de Motores
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Figura 44 — NGmero de Cartdes TPM nos Quadros da Montagem de Motores

O mesmo resultado foi alcangado na Montagem de Motores: reducdo de
Cartdes TPM e melhoria do desempenho operacional. Pode-se observar que nos
meses de agosto e setembro, nio houve nenhuma parada por motivo de

Manutenc¢éo nesta linha de montagem.
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3.8.3 Indicadores da Estamparia
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Grafico 3 — Disponibilidade Operaciconal, MTBF, N° de Dowritimes e MTTR da Montagem da Estamparia
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Figura 45 — Ndmero de Cartées TPM nos Quadros da Estamparia

Na area Estamparia, observa-se uma queda acentuada no nimero de ocorréncias
com parada do equipamento, aumentando assim o tempo médio entre falhas
(MTBF). Em relagéo a quantidade de Cartdes TPM, foi possivel observar que o novo
modelo de Manutencdo Mista teve efeito positivo, visto que a quantidade de Cartbes

TPM foi reduzida.
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4 CONCLUSOES E OBSERVACOES FINAIS

Com o desenvolvimento desta monografia, conclui-se que o modelo de
manutencdo deve se adequar acs processos da empresa e aos seus objetivos

desta.

Também & importante ressaltar que houve um cuidade muito grande no
planejamento destas alteragées. O envolvimento dos supervisores foi vital para que

houvesse o minimo de desvio possivel no que foi planejado.

No ponto de vista da gestdo, as atividades ficaram mais "justas"”, pois a carga
de responsabilidade, que era toda em voita do Supervisor de Manutencgéo, ficou

distribuida para os demais Supervisores de Producao.

Os supervisores ja estudam um “job rofation” entre alguns técnicos das
unidades de negécio a fim de eliminar alguns gaps relacionados a absenteismo e

turn-over.

No ponto de vista da Manutencdo Preventiva (aqueles técnicos que
permaneceram centralizados na Manutengédo Industrial), a alteracdo foi positiva pois
o trabatho realizado por eles ficou mais direcionado e impulsionou o inicio de algo
que pode se tornar um RCM (Reliability Centered Maintenance), em portugués,

Manutenc¢ao Centrada em Confiabilidade.

Para os técnicos que foram descentralizados e passaram a fazer parte do dia
a dia da Producéao, a alteracao foi positiva, pois estes acabaram por se transformar
em especialistas. A autonomia técnica € algo citado como ponto positivo, visto que a
opinido do técnico nos cenarios demonstrados no estudo de caso conta muito para o

Supervisor de Produgéo.

Para a Produgéo, os colaboradores que fazem parte da cadeia produtiva do
trator, a mudanca teve grandes resultados no atendimento aos Quadros TPM e no

tempo médio de reparo dos equipamentos.
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O contato direto na area enire operadores, montadores, pintores, entre outros,

e técnicos de manutencio ¢ algo que agregou muito a melhoria dos indicadores.

Desta forma, conclui-se, apds o exposto nesta monografia, que o modelo de
Manutencdo Mista se apresenta como o ideal para os processos de manufatura da

empresa Valtra.

Futuramente, é importante monitorar os resultados obtidos até o momento e
verificar se o modelo implantado é sustentavel, avaliar possiveis melhorias e

desenvolver um trabalho de Manutengdo Centrada em Confiabilidade.
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