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RESUMO

A busca pela qualidade e a luta constante para o atendimento dos requisitos do
cliente, faz com que as empresas necessitem ter as suas infra-estruturas bem
administradas e conservadas para que possam propiciar um ambiente ideal para o
aumento da produtividade do usudrio e assim desenvolver a sua atividade fim

adequadamente e sem interferéncias.

Dentro do conceito de ‘Gerenciamento de Facilidades’ (“Facility
Management™), que visa a gestdo dos sistemas prediais (ar condicionado, sistema
elétrico, hidraulico, incéndio, mobilidrio, etc.) dentre outras atividades, este trabalho
tem como objetivo mostrar a utilizacio das ferramentas da Qualidade, focando a
administracdio destes sistemas. Para tanto, sio apresentados os principais conceitos
necessarios para o planejamento e execugdo dos processos de operagdo ¢ manutengdo
de uma instala¢fio predial, de modo que a mesma esteja em conformidade com os

padrdes de qualidade exigidos pelo cliente interno.

Como estudo de caso, apresenta-se o sistema predial da sede da TV Globo de

S3o Paulo o qual é administrado pelo Departamento de Patrim6nio.




ABSTRACT

The pursuit of quality as well as the constant struggle to meet clients’
requirements make it important for companies to have an well managed and well
maintained infrastructure, in order to provide the staff with an ideal environment for
productivity increase, that is an ambience where they may carry out their tasks

adequately and without interference.

Comprised within the concept of “Facility Management”, which aims at
managing systems such as air conditioning, electricity supply, water supply, fire-
fighting, furniture, etc., this monograph intends to show how quality tools may be
used with a focus on the management of said systems. Main concepts are presented
which are necessary for planning and carrying out the processes involved in the
operation and maintenance of relevant systems so that they may be in accordance

with those quality standards required by internal clients.

A case is presented in which the elements analyzed are the systems available
at TV Globo’s Headquarters in the city of Sao Paulo, Brazil, which are managed by
the Patrimony Department.
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1. INTRODUCAO
1.1.  Objetivo

Com a abertura dos mercados nos anos 90 e o conseqiiente acirramento da
competitividade, aumentou consideravelmente a preocupagio das empresas em
relacdo a redugdio de seus custos e desperdicios, uma vez que, com a presenca da
concorréncia, o prego final de seus produtos passou a ser baseado nos custos

operacionais.

Nesta busca pela competitividade de seus produtos, ¢ que o papel do conceito
de “Facility Management” na gestdo dos sistemas prediais tem participagio
fundamental no processo produtivo de qualquer empresa. A area de “Facilidades”
(“Facility”), que também € conhecida como de apoio, ou de servigos e até de infra-
estrutura, dentro do conceito de Engenharia de Manutenc3o, ¢ vista hoje, segundo a
Associacfio Brasileira de Manutengio — ABRAMAN [1], como um desafio para

aquelas empresas que buscam a qualidade e exceléncia de seus produtos.

Apenas para se ter uma idéia da evolugdo do mercado de manutencéo,
apresentam-se a seguir alguns dados fornecidos pela propria ABRAMAN [1] em seu
Documento Nacional 2001 referentes & situagdo da manutencdo no Brasil,

apresentado no 16° Congresso Brasileiro de Manuteng&o:
= O efetivo da manutengdo nas empresas ¢ de 20,71%;

» O custo da manutengdio em relagfio ao faturamento bruto das empresas em 2001,

foi de 4,47%. Em relagéio ao PIB/FGV o custo é equivalente a US$ 26,0 bilhdes;

» Houve aumento na disponibilidade operacional, passando de 89,30% em 1999

para 91,36% em 2001;

» Houve também um aumento na idade média dos equipamentos, de 16 em 1999

para 18 anos em 2001;

Na tabela 1.1 sdo apresentados mais alguns indicadores a respeito da situac@o

da Manutengdo no Brasil em 2001.




Tabela 1. Situagdo da Manutencdo no Brasil — 2001

Ano

Indices

1995

1997

1999

2001

Empregados
Proéprios de
Manutencio (%)

21,01

19,94

19,65

20,71

Turnover Anual
(%)

2,75

2,22

2,45

2,46

Pessoal Contratado
x Total de
Executantes (%)

30,58

22,97

32,21

38,88

Disponibilidade
Operacional (%)

it

85,82

89,3

91,36

Custos com Pessoal
(%)

35,46

38,13

36,07

34,41

Custos com
Material (%)

33,92

31,1

31,44

29,36

Custo Total /
Faturamento Bruto
(%)

4,26

4,39

3,56

4,47

Idade Média dos
Equipamentos
(ano)

16,2

15,51

15,96

17,97

Rotatividade do
Estoque (més)

Hith

fonte: ABRAMAN [1]

Segundo Joelmir Beting [4], em seu artigo “Engenharia da Musculagio”, a
engenharia de manutengfio no conceito de musculagio da empresa para os pesados
embates do mercado nfio mais deve ser debitada na coluna da despesa e sim creditada
na coluna do investimento em desempenho empresarial — com retorno generoso €
garantido, tal e qual a preparagiio de um atleta de elite. Essa nova percepgdo da
engenharia de manutengfio ji se espalha por todas as empresas brasileiras plugadas

nos desafios do século 21.



Assim, este trabalho tem como objetivo apresentar as principais ferramentas
necessarias para o planejamento, operagdo ¢ manutengdo dos sistemas prediais de
uma instalacfio a fim de atender as premissas da Qualidade Total. Deste modo, serdo
abordados temas referentes as praticas basicas de manutengdo, terceirizagdo,

requisitos dos clientes e os principais indicadores de desempenho.

A seguir serfio apresentados os conceitos que serdo citados na apresentacdo

deste trabatho, destacando-se suas principais caracteristicas.
1.2.  Conceitos
1.2.1. Sistema Predial

Sistema predial pode ser definido como o conjunto de subsistemas que tem por
objetivo atender as exigéncias minimas dos seus ocupantes, para o desenvolvimento

de suas atividades. Um Sistema Predial pode ser composto de:
» Sistema de Ar Condicionado;

= Sistema Hidraulico;

s  Sistema de Alarme e Incéndio;

= Sistema Elétrico;

» Sistema de Automagcéo e Supervisiio Predial;

1.2.2. Manuten¢do

O dicionario Aurélio [9] define a manuten¢io como sendo “os cuidados
técnicos indispensaveis ao funcionamento regular € permanente de motores e
maquinas”.

A ABNT [2] define manutengdo como “a combinagdo de agdes técnicas e

administrativas, incluindo as de supervisfio, destinadas a manter ou recolocar um

item em um estado no qual possa desempenhar uma fung&o requerida”.

Tavares [16], define a manuten¢do como sendo “todas as agdes necessarias
para que um item seja conservado ou restaurado de modo a poder permanecer de

acordo com uma condic#o especificada”.




As atividades de manutencfo ainda sdo vistas, pela maioria das pessoas, como
sendo agbes para consertar equipamentos. Entretanto, a manutengio vai muito além
de executar consertos, ela deve ter uma postura pré-ativa buscando constantemente
providéncias a fim de evitar a falha de um equipamento/sistema. Além disto, ela deve
promover modificagdes nos equipamentos através de introdugdo de melhorias, tendo
como objetivo o aumento de seu desempenho, confiabilidade, mantenabilidade e

disponibilidade.

Mais adiante serdo abordados o papel da manutengio e a Gestdo pela
Qualidade Total (GQT).

1.2.3. Confiabilidade, Mantenabilidade e Disponibilidade

Pode-se dizer que a confiabilidade, mantenabilidade e a disponibilidade sdo

caracteristicas que, entre outras, definem a qualidade de um determinado produto.
A confiabilidade em termos gerais est4 ligada ao conceito de seguranga.

Lafraia [11], define o conceito estatistico da confiabilidade como sendo a
probabilidade de que um componente ou sistema funcionando dentro dos parametros
especificados de projeto ndo falhe durante o periodo de tempo previsto para a sua

vida, dentro das condigdes de agressividade ao meio.

A mantenabilidade pode ser definida como sendo a facilidade de execugdo de
manutengdo em um determinado equipamento ou sistema. Lafraia [11], sob o ponto
de vista matematico, define como sendo a probabilidade de um equipamento ser
recolocado em operagio dentro de um dado periodo de tempo quando a agdo da
manutencio ¢ executada de acordo com os procedimentos prescritos. Ainda, a
mantenabilidade é uma caracteristica que define a facilidade de manuten¢&io em um

prazo determinado e custos adequados de um determinado equipamento ou sistema.

A disponibilidade por sua vez, é o periodo que um determinado equipamento

ou sistema permaneceu a disposi¢do para realizar determinada atividade.

Como indice, ela é tida como fundamental no gerenciamento de manutengdo,
pois permite identificar com facilidade o desempenho dos equipamentos e avaliar o

seu comportamento durante um determinado periodo de tempo.




Em termos mateméaticos a disponibilidade pode ser definida como a relagéo
entre o nimero total de horas de um intervalo de tempo, subtraindo-se as horas de
manutengdo executadas (no mesmo intervalo) e dividindo-se pelo nimero total de
horas. Ou ainda, ¢ a probabilidade de que um sistema esteja em condigéo operacional

no instante t.

Os conceitos de confiabilidade, mantenabilidade e disponibilidade possuem

indicadores de manutencfio correlacionados a eles, que serfo citados mais adiante.

1.2.4. Falha

SHo todas as ocorréncias no equipamento ou sistema que impedem o seu

funcionamento ou que prejudiquem o seu desempenho.

Conforme citado por Nepomuceno [12], quando um sistema arbitrario cumpre
mais de uma missdo independente, qualquer engui¢o que interrompa a execugdo de
uma das missdes pelo sistema é considerado como uma falha, mesmo quando a outra
ou outras missdes continuem a ser executadas adequadamente. Do ponto de vista da
analise da confiabilidade, as falhas sfio classificadas em identificiveis e ndo
identificaveis. As primeiras sdo atribuidas a um erro ou defeito de projeto ou
fabricacfo, tendo origem na degradagfo de um componente pelo uso prolongado. As
segundas t&m origem num esforgo acima do limite especificado, podendo ser através

de erros de operagio ou deficiéncia de procedimentos de manuteng&o.




2. GESTAO DE SISTEMAS PREDIAIS

Ao se falar sobre sistemas prediais, obrigatoriamente devem ser abordados os
conceitos de atendimento ao cliente, uma vez que o resultado de uma boa gestéio de
sistemas prediais ¢ o atendimento aos requisitos do usuéario ou ocupante de um

determinado empreendimento.

A gestiio de um sistema predial, tendo como foco o usuério (ou cliente) para
atender aos seus requisitos, passa pela necessidade de ter seus sistemas e
equipamentos em perfeitas condigdes de operagdo e em conformidade com as
premissas do projeto. Sendo assim, a manuten¢do predial, neste caso, tem papel

fundamental como ferramenta para garantir a eficacia do sistema.

Neste capitulo apresentam-se as principais caracteristicas operacionais em
sistemas prediais, no tocante a gestdo de recursos e custos, € a0s requisitos dos
clientes. Sera abordada ainda a manutengio predial focando a gestdo pela qualidade

total.
2.1. Caracteristicas Operacionais

O principal objetivo de um sistema predial ¢ o de disponibilizar condi¢des
ideais de conforto, para que os seus usudrios tenham totais condi¢bes de
desempenhar suas fungdes e/ou lazer, assegurando a operagdo do edificio/planta e, de

forma extensiva, garantir o negécio da empresa.

Uma das preocupagdes, no tocante a gestdo de um sistema predial, é no que
diz respeito a constante redugdio de custos e a otimizagéo de recursos, que sdo sempre
solicitados pela alta administragéio, uma vez que ela € ainda vista como despesa pela

maioria das empresas.

A mio de obra ainda possui um peso significativo na composigéo dos custos

da conta Manutengéo.

Em relagfio 4 composigdo da méo de obra e dependendo das caracteristicas da
empresa, a mio de obra pode ser propria ou de terceiros, ou ainda, dependendo do
tipo do servigo, o departamento de manutengéo pode compor sua mio de obra com
funciondrios proprios € de terceiros. Geralmente, para a execucdo dos servigos, as

empresas utilizam-se de terceiros nas atividades que exigem um certo grau de



especializaciio, dedicagfio exclusiva e/ou que ndo seja de alto risco para o

desenvolvimento do produto da empresa.

Ha algumas formas de compor a gestdo da mdo de obra, conforme citado, uma
delas, a mais utilizada, & a terceirizacdo e a outra ¢ a quarteirizagfio. Na figura 1 séo

apresentados os dois modelos de gestdo.

EMPRESA EMPRESA
CONTRATANTE CONTRATANTE
R
SERVICOS GERENCIADORA
 m—
PRESTADOR(ES) DE PRESTADOR(ES) DE
SERVICO SERVICO
Exemplo de Terceirizagio Exemplo de Quarteirizagio

Figura 1. Terceirizago x Quarteirizagio

A terceirizagiio tem por caracteristica a presenga de um departamento técnico,
podendo ser também uma tnica pessoa dependendo do caso, que ¢ responsavel pela

contratacdo do(s) terceiro(s) e pela fiscalizagdo dos servigos prestados.

Geralmente nas empresas de servigos, a pratica sempre foi a de terceirizar a
manutengdo e colocar uma pessoa sem qualquer conhecimento técnico para
administrar o contrato o que, devido a falta de gestdo, pode vir a prejudicar a

qualidade dos servigos prestados.

Por outro lado, as constantes solicitacdes de contratos mais baratos, feitas
pelas contratantes, fazem com que a gestdo adequada da manutencdio fique
prejudicada com a baixa qualificagio do pessoal, falta de motivagdo e envolvimento,

enfim caréncia de recursos humanos ¢ materiais.

J4 na quarteirizagdo, a Empresa contrata uma outra empresa gerenciadora (o
quarto), que de posse do orgamento do contratante, executa as contrata¢Ges dos
terceiros ¢ gerencia os seus servigos, mostrando os resultados (ganhos) da sua

administracdo ao contratante periodicamente. Neste modelo devem ser tomados os




mesmos cuidados da terceirizacdio, j4 que se tivermos os mesmos moldes de

contratacio os problemas apenas mudardo de uma méo para outra.

E claro que estes sio apenas exemplos mais utilizados atualmente, podendo
haver outras maneiras para definir os recursos humanos para a gestéio de um sistema

predial.

= Estudo de Caso

A figura 2 mostra o sistema de gestdo adotado pela TV Globo, caracterizando
uma terceirizacio. No capitulo 4 o presente organograma sera apresentado mais

detalhadamente.

-

Aot PATRIMONIO
& A
DEPTO.
@MONIO
sk )
PRESTADOR )
DE SERVIQ?}

Figura 2. Sistema de Gestdo

A otimizagio dos processos contribui bastante para a redugio dos custos da
méo de obra, entretanto é um fator que tem seu limite para ser otimizado, uma vez
que boa parte dos servigos de manutengo necessita da mio do homem para sua
realizagio. Com esta limitagdo, de redugfo dos custos, fica claro que as falhas,
ocorridas num sistema, devem ser evitadas adotando-se boas préticas de manutengéo,
que serdio abordadas mais adiante, além da utilizagdo de materiais e equipamentos de

qualidade para a realizagfo das tarefas.

A utilizagio de um “software” de manuten¢fo ¢ uma prética que auxilia em

muito a gestdo dos servigos prestados, entretanto ndio basta ter um “software” de




Gltima geragio e, provavelmente, de custo elevado para se obter resultados
satisfatérios. E necessario que haja um envolvimento profissional dos homens da
manutengdo, sejam eles da contratante ou contratados, para que se consiga resultados
tanto quantitativos quanto qualitativos, uma vez que, se OS recursos para
implementagiio de um software forem inadequados, os resultados poderéio ser

desastrosos, gerando atrasos e até inviabilizando o projeto.

Outro fator que pode vir a contribuir para a redugfio de custo, é o controle
rigido dos gastos com energia e 4gua, onde se podem verificar, ap6s a
implementagiio de novos processos para atingir metas de racionamento, 0S

desperdicios de insumos energéticos.

Também, a presenca do homem de manutengfio, na concepgio da planta de
uma instalagio predial, é fundamental para o desenvolvimento de projetos mais
dinamicos e que venham a gerar economias futuras com a otimizagéo de solugdes,

uma vez que ele é conhecedor das necessidades e problemas relativos a manutengao.
2.2. Clientes

Em um sistema predial existem diferentes tipos de clientes e, portanto, uma

quantidade consideravel de necessidades diferentes.

Assim, uma gestdo de um sistema predial qualquer, que tenha como objetivo o
atendimento aos requisitos do cliente, deve considerar o desenvolvimento continuo
de relacionamento para o entendimento das suas necessidades e expectativas. Para
isto, faz-se necessdrio a criagdo de canais de comunicagdo que facilitem o acesso de

informagdes, solicitagdo de servigos, sugestdes e até reclamagdes.

Em resumo, o objetivo final de um atendimento ao cliente € a sua plena
satisfagio. Este sentimento pode ser definido com o atendimento de alguns
requisitos, que nada mais sdo, do que aquilo que o cliente espera quando necessita de

algo. A seguir sdo apresentados alguns destes requisitos:

= Facilidade para solicitar um servigo: criagio de canais de comunicagéo, podendo
ser via e-mail, telefone, pessoalmente etc. N&o é conveniente que se burocratize

uma solicitacdo;

= Rapidez no atendimento: é um requisito sempre apreciado pelos clientes;
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= Executar 0 servico sem que haja retrabalho: evitar reclamagbes e despesas

desnecessarias;
» Executar o servigo sem interromper a sua rotina (do cliente);
»  Ser avisado quanto ao andamento dos servicos e eventuais atrasos;
»  Servicos realizados com seguranga;

» Ser ouvido: o que significa ter as suas reclamagdes prontamente atendidas e suas

sugestdes, pelo menos, consideradas;

Conforme descrito inicialmente, existem diferentes tipos de clientes e
necessidades, em contrapartida temos uma certa limitagdo de recursos que fazem
com que fique bastante complicado o atendimento de todas as exigéncias em um
tinico nivel de qualidade. Logo, ¢ necesséria a implementagdio de uma segmentacao
dos clientes, assim como é feito com os equipamentos, ou seja, dar um atendimento
preferencial a clientes (ou equipamentos) criticos. Pode-se, por exemplo, classificar
os usudrios como cliente preferencial e cliente padrdo, definindo-se parametros de

atendimento para cada caso.

Por fim, devem ser criados indicadores que megam a satisfagéo e determinem
a eficacia das praticas utilizadas no relacionamento com o cliente, identificando

assim possiveis niio-conformidades e oportunidades de melhorias no atendimento.

O Prémio Nacional da Qualidade [5] descreve que a efetiva eliminagdio das
causas de reclamagdes envolve a divulgagdo do fato e a consulta de todas as fontes

de informag#io, para avaliagéo e utilizag8o por todos os envolvidos.

Como exemplo de indicadores pode-se citar o indice de reclamagdes, tempo
médio de atendimento e retrabalho, porém, a elaboragio de pesquisas de satisfagéo
dos clientes é a maneira mais comumente utilizada pelas empresas para avaliar e
monitorar a qualidade dos servigos prestados e assim desenvolver um saudavel
relacionamento com o cliente, além de permitir identificar novas demandas e a
melhoria no atendimento dos servigos solicitados. No capitulo 3 — item 3.2.3 — serdo

apresentados detalhadamente os indicadores mais utilizados pela manutengio.
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2.3. A Manutencio Predial

Em termos gerais, a manutengdo predial pouco difere da manutengdo
executada na industria. Ela é vista como uma prestagio de servigo interno, uma vez
que os aspectos técnicos nfio sdo as Unicas preocupagdes que o pessoal da
manutengdo deve ter. HA a preocupagdo com as necessidades e expectativas dos

clientes, incluindo-se ai os custos.

H4 uma variada gama de defini¢des de tipos de manutengdo, sendo que
algumas nada mais s3o do que apenas alteragGes de nomenclaturas, mas que no

fundo possuem as mesmas fungGes e caracteristicas.

Xenos [17] apresenta o diagrama da figura 3. onde séo mostrados os métodos
de manutencio e as fungdes de apoio, que compdem o Departamento de
Manutengdo, no contexto da Gestdo pela Qualidade Total (GQT) em que todos os
departamentos devem girar o PDCA (“Plan”, “Do”, “Check”, “Act”) para atingir

metas para manter ¢ melhorar.

A figura mostra ainda que a manutencéo produtiva ¢ composta pelos métodos

de manutengdo, a saber:

s Preventiva: envolve tarefas sistematicas, como inspegéo, reforma, e substitui¢do
de pecas. Pode ser dividida por tempo, através de tarefas periodicas, ou por

estado, tarefas executadas de acordo com o estado do equipamento ou peca;

»  Preditiva: as a¢des sdo determinadas de acordo com o seu limite de vida que €

definido através da utilizagdo de técnicas avangadas nas inspecdes;

» Corretiva: sio as intervengdes que sdo executadas apoés a falha de um

determinado equipamento ou sistema;

= Melhoria continua dos equipamentos (“kaizen™): € executar a otimizac8o do
desempenho dos equipamentos através de alteragdo dos seus projetos, operagéo e

manuten¢io;

» Prevencio de manutencdio: € a participagdo e contribuicdo do departamento de
manutencdo no desenvolvimento de produtos ou sistemas visando reduzir o

volume de servigos de manutencgio durante a sua operagao;
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Figura 3. Departamento de Manutengéio ¢ a GQT

Na figura ainda, pode-se verificar que a manutengio preditiva esta contida na
manutengdo preventiva, o que parece logico, ja que ela tem um aspecto também

preventivo.

Observa-se também que a manutengdo preventiva, a corretiva e a prevengdo de
manutengio tém uma parcela de contribuicdo no tocante a melhoria dos
equipamentos. Isto ocorre porque todas elas ddio a sua contribuigfo para a eliminac¢do

de falhas, mesmo que estas ja tenham ocorrido.

A inter-relacdio com o departamento de produgéo, que no caso de um sistema
predial ¢ representado pelos proprios usudrios, é chamada de manutengéo autonoma,
onde se espera que o usuario utilize os sistemas de maneira adequada e nas condi¢bes
de projeto. Claro que nestes casos o Departamento de Manutengdo deve fornecer

toda e qualquer informagéo e treinamento que vier a ser necessario.

Portanto a manutengdo produtiva envolve todas as etapas do ciclo de vida dos

equipamentos, tendo como objetivo a busca pela melhor solugiio de problemas
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surgidos em um equipamento ou sistema, atendendo as necessidades de seu cliente

com custos adequados.

O Departamento de Manutengéo, conforme mostrado, é composto também por
outras atividades que tem por objetivo auxiliar o seu gerenciamento. Entre as

atividades encontram-se:

= Tratamento de falhas: executa a analise de falhas identificando a sua causa raiz €

propde medidas preventivas contra sua ocorréncia;

» Padronizag¢fio da manutengfo: desenvolve procedimentos e padrdes técnicos para
as atividades de manutencdo, sendo responsavel por toda a documentagio relativa

a manutencio;

» Planejamento da manutengdio: elabora as rotinas de manutengfo preventiva,

definindo prazo, mio de obra, materiais e ferramentas;

= Pecas reservas e almoxarifado: providencia, armazena € controla materiais de

consumo e pegas de reposi¢do de acordo com o planejamento da manutengdo,

» Orgamento da manutengfo: controla e fornece informacdes sobre o orgamento de

despesa dando suporte ao planejamento;

» Educagio e treinamento: formar e atualizar o pessoal do departamento, podendo

promover treinamento aos seus clientes conforme o caso;

A seguir apresenta-se a Gestdo pela Qualidade Total, situando-se o papel da

Manutencgo Predial neste contexto ¢ abordando alguns conceitos de Qualidade.
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3. QUALIDADE TOTAL EM SISTEMAS PREDIAIS

O objetivo deste capitulo é apresentar a aplicagdo da qualidade total tendo
como foco a gestio de sistemas prediais. Seréo mostrados os aspectos da Qualidade
Total inseridos na manutengfio e as caracteristicas basicas de um gerenciamento da

manutencdo tendo como base o método PDCA.
3.1 A Manutencio Predial e a Qualidade Total

Conforme citado por Xenos [17], a Gestdo pela Qualidade Total ¢ um método
de gestiio para garantir a sobrevivéncia das empresas através da produggio de bens e
servicos de boa qualidade que satisfagcam as necessidades dos clientes e deve ser
praticada por todas as pessoas da organizagdo, através do giro sistematico do ciclo

PDCA.

Falconi [7], cita o PDCA como um caminho para atingir metas, sendo que
existem dois tipos de metas: para manter ¢ para melhorar. As metas para manter,
também conhecidas como SDCA (S de “Standard”), sdo atingidas através de
operagdes padronizadas sendo necessaria a utilizagio de procedimentos operacionais

padréo.

No caso das metas serem para melhorar, deve-se modificar o modo de se
trabalhar, ou seja, deve-se alterar os procedimentos operacionais padrdo. Em termos
gerais, ainda segundo Falconi [7], o PDCA de melhorias modifica o SDCA (para
manter), sendo o primeiro conduzido pelas fungSes gerenciais e o segundo pelas
funcdes operacionais. A figura 1 do Anexo A mostra os principais detalhes dos dois

métodos.

Abaixo sdo mostrados os principios basicos para o desenvolvimento da GQT,
sendo essenciais para o sucesso das atividades de manutenc&o de sistemas prediais,

ou qualquer outro tipo de manuteng&o:

» O cliente em primeiro lugar. Todas as agdes devem ter o foco voltado para as

necessidades e expectativas dos clientes;
» Conheca exatamente a situagfo atual de sua empresa ou departamento;

» Identifique quais os problemas e pontos fracos de seu departamento;
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» Oriente suas decisdes por prioridades;

» Concentre-se no processo como um todo e ndo apenas nos resultados obtidos;
= Envolva-se com os problemas;

= Nio observe apenas a média, a dispersdo dos dados também ¢ importante;

»  Atue de maneira pro-ativa;

» Use procedimentos operacionais escritos;

»  No caso de nfo-conformidades, tome as contramedidas imediatamente;

» Defina medidas para evitar a reincidéncia de nio-conformidades;

= Promova um relacionamento de respeito entre as pessoas, fazendo o ambiente

agradavel para todos;

Uma vez que a Gestio pela Qualidade Total é um meio para se atingir metas
de sobrevivéncia da empresa, para se atingir metas relacionadas com os sistemas

prediais, é necessario fazer com que a manutengio gire 0 PDCA. Ou seja:

» Planejar através da segmentagio dos equipamentos quanto a sua importancia,

tanto para o processo produtivo quanto para o cliente;
» Definir a freqiiéncia e o0 modo mais adequado de manutengéo;
= Executar as tarefas conforme planejado;
s Verificar os resultados obtidos através dos itens de controle;
= E, se necessario, adotar as ag0es corretivas ou de melhorias conforme o caso;
3.2. Gerenciamento da Manutencéio

Para estruturar o gerenciamento de manutengéo que tenha como foco o método
de gestdo PDCA, conforme citado no item anterior, deve-se estabelecer as etapas

nele inseridas, ou seja, o planejamento, a execugio, a verificagdo e a atuagio.

A figura 4. — vide Xenos [17] — mostra um exemplo esquemdtico de um
gerenciamento de manutengio de acordo com as etapas do ciclo PDCA, onde a meta
¢ o cumprimento do plano de manutengdo, € Os seus TECUrsos devem ser

dimensionados a partir de um plano de agdes preventivas.
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Figura 4. Gerenciamento de Manutengio (PDCA)
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Antes, porém, ¢ preciso estabelecer os procedimentos padrio da manutengio
(ou procedimentos operacionais padréo), ndo s6 visando a qualidade dos servigos a
serem executados, mas também promover as otimiza¢Ses dos processos € do

gerenciamento da manutencgio.

Conforme citado por Falconi [7], procedimentos operacionais padrdo (POP)
devem ser elaborados primeiramente nas tarefas prioritarias, que sdo aquelas em que
se houver um pequeno erro, afetam fortemente a qualidade do produto, ja ocorreram
acidentes no passado, ou ainda aquelas em que ocorrem problemas na visdo dos

operadores ou na sua.

Um procedimento operacional padrdo deve ser simples e 0bvio para a pessoa
que ir4 utilizd-lo. Quanto mais claro e facil de entender ele for, menos horas gastas

em treinamento serdo necessarias.

As figuras 2 e 3 do Anexo A mostram dois exemplos de Procedimento
Operacional aplicado ao Sistema de Ar Condicionado (TV Globo) para a regulagem
de temperatura ambiente e outro para obtengfio do indice de analise de falhas

(Prestadora de Servico).

Conforme citado por Xenos [17], a padronizacdo € vital para que o trabalho da
manutengdo seja conduzido de forma eficiente e eficaz. Dentre os principais

beneficios estdo:

» Aumento da capacidade de treinamento de novos profissionais num espago de

tempo mais curto;

=  Transferéncia de tarefas mais simples para os operadores da produgdo. O que em

termos de sistemas prediais significa a utilizagio correta dos equipamentos;
=  Aumento da confiabilidade das a¢des corretivas ¢ preventivas da manutengdo;

»  Actimulo de informagdes dos equipamentos, geralmente perdidas conforme as

equipes sdo substituidas ao longo do tempo;
= Metlhoria do planejamento da manuteng&o;
» Otimizagio dos custos através do melhor aproveitamento dos recursos;

3.2.1. Planejamento (“PLAN”)
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Um gerenciamento da manuten¢do qualquer que almeje ser eficaz e eficiente,
deve ter obrigatoriamente um plano de manutengéo muito bem elaborado para que
sejam alcangados os objetivos tragados pela empresa, ou seja, desempenho MAximo
dos equipamentos a custos reduzidos. Para tanto, faz-se necessario que o plano de
manutencdo tenha como meta a ndo ocorréncia de falha nos equipamentos,
assegurando o desempenho de suas fungdes requeridas com seguranca € custos

adequados, de modo que a produtividade da empresa seja maxima.

Como ja foi citado, o plano de manutengfio ¢ a base do gerenciamento da
manutencdo. Ele é formado e estabelecido a partir da consolidagdo de dados de
entrada que s3o fornecidos através de manuais de fabricantes, experiéncia do pessoal
da manutengdo, metas de melhoria, procedimentos operacionais, analise de falhas,
resultados de inspegBes (incluindo a manutengdo preditiva), caracteristica do

equipamento e, no caso de sistemas prediais, do tipo de cliente.

Os planos ndo devem ser documentos imutaveis, eles devem passar por
revisdes continuas uma vez que se baseiam nos resultados obtidos em campo € em
novas demandas do cliente, além disto as instalagdes prediais passam por constantes

atualizacdes, reformas, substituicdes de componentes etc.

Como citado por Xenos [17], com o plano de manutengdo feito, é possivel
realizar o dimensionamento dos recursos materiais € humanos para o seu
cumprimento. Assim fica facilitado o processo de otimizag¢io da mdo de obra e a
redugfio dos custos de pegas de reposi¢do e consumo. Outra vantagem ¢ a de poder
apresentar o orgamento de manutengao compativel com as necessidades da instalagéo

sendo assim mais consistente a sua defesa.

Em termos gerais, o plano de manutengdo € de extrema importancia para o seu
gerenciamento, sendo que o seu maior beneficio é dar maior previsibilidade na
utilizagio de recursos e equipamentos. A figura 6 do Anexo A mostra um plano de
manutengdo preventiva, apresentando a periodicidade na qual deverdo ocorrer as

manutencdes.

Sem ele a manutengdo transforma-se numa tarefa ardua, sem rumo ¢
dispendiosa para a empresa. A figura 5 mostra os principais elementos que compdem

um plano de manutengio. No proprio Anexo A, a figura 3 apresenta um
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procedimento para a andlise de falha, o que contribui para a elaboragio do plano de

manutengao.
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3.2.2 Execugdo (“DO”)

Esta etapa consiste, basicamente, na execugdo correta do que foi planejado,
estando inseridos o cumprimento dos procedimentos operacionais. E claro que
dependendo do servigo a ser executado ¢ necessario que haja o treinamento adequado
do executante, tendo como objetivos, dentre outros, a obtengo do sucesso na

realizagfo da tarefa e a sua seguranca.

E nesta etapa também que ha a ocorréncia das falhas nos equipamentos,
conforme visto na figura 4, sendo que a andlise ¢ a priorizagdo dos tipos de falhas e

seus efeitos sdo tratados na etapa de verificagdo (“Check”), que se apresenta a seguir.
3.2.3. Verificagdo (“CHECK”)

A fase de verificagdo (“CHECK”), consiste em analisar os itens de controle e
avaliar a eficacia do gerenciamento. Conforme Falconi [7] cita, somente aquilo que ¢
medido é gerenciado, o que ndo ¢ medido esta a deriva. O gerenciamento pode ser

conduzido para manter os resultados ou para melhora-los.

Como exemplo de itens de controle, em termos de manutengio, pode-se citar
os denominados Indicadores da Manutencdo. A seguir seguem-se 0S principais
indicadores, onde os indicados por (*) sdo os chamados de classe mundial e se
apresentam classificados por é4rea de gestdo — vide Tavares [16] — com suas

respectivas defini¢Ses, a saber:
s Gestdo de Equipamentos:

(*) Tempo Médio Entre Falhas (TMEF ou MTBF — “Mean Time Between Failure”)
& o inverso da taxa de falhas (L) que é definida como sendo a freqiiéncia com que as
falhas ocorrem, num certo intervalo de tempo, medida pelo nimero de falhas para

cada hora de operagio, ou namero de operagdes do sistema ou componente. A

formula do TMEF é:

TMEF=—

Onde:

TMEF: Tempo Médio Entre Falhas
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A: Taxa de falhas

Ou simplesmente, segundo Tavares [16], ¢ a relagiio entre o produto de
nimero de itens por seus tempos de operagdo e o numero total de falhas detectadas
no periodo observado:

NOIT.HROP
NTMC

TMEF=

Onde:

TMEF: Tempo Médio Entre Falhas

NOIT: Numero de itens

HROP: Horas de Operagio

NTMC: Namero Total de Manutencéio Corretiva

(*) Tempo Médio Para Reparo (TMPR ou MTTR — “Mean Time To Repair”) é o
tempo de reparo de itens, ainda segundo Cardoso, ¢ a relacfio entre o tempo total de
intervengfio corretiva em um conjunto de itens com falha e o namero total de falhas
detectadas nesses itens, no periodo observado:

HTMC
NTMC

TMPR=

Onde:

TMPR: Tempo Médio Para Reparo

HTMC: Tempo Total de Manutengéo Corretiva
NTMC: Namero Total de Manutengio Corretiva

(¥) Tempo Médio Para Falha (TMPF ou MTTF — “Mean Time To Failure”) € a
relagfio entre o tempo total de operagdio de um conjunto de itens ndo reparaveis ¢ o
nimero total de falhas detectadas no periodo:

>.HROP
NTMC

TMPF=

Onde:

TMPF: Tempo Médio Para Falha
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HROP: Horas de Operagéo
NTMC: Numero Total de Manutengéio Corretiva

(*) Disponibilidade (D) ¢ a probabilidade de que um item que sofreu manuteng¢do
exerca sua fungfo satisfatoriamente em um determinado periodo de tempo, ou
simplesmente, o percentual de tempo no qual um equipamento ou sistema encontra-
se operante:

_ TMEF
TMEF + TMPR

Onde:

D: Disponibilidade

TMEF: Tempo Médio Entre Falhas
TMPR: Tempo Médio Para Reparo

Como exemplo de outros indicadores relativos a esta gestdo, pode-se citar o
Tempo Médio entre Manutengdes Preventivas, Nao Conformidades de Manutengdes,

Sobrecarga de Servigos de Manutengdo, efc.
=  Gestdo de Custos

(*¥) Custo de Manutengdo por Faturamento (CMFT) é o percentual do custo total da

manutencdo pelo faturamento bruto da empresa:

CMFT= CTMN
FTEP

x 100

Onde:

CMFT: Custo de Manutengéo por Faturamento
CTMN: Custo Total da Manutengéo

FTEP: Faturamento Bruto da Empresa

(*) Custo de Manutengdo pelo Valor de Reposi¢do (CMRP) é o percentual do custo
total acumulado de manutengio de um determinado equipamento pelo valor de

compra deste equipamento novo:
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cmrp=ZY 100
VLRP

Onde:

CMRP: Custo de Manutengio por valor de Reposi¢éo
CTMN: Custo Total de Manutengéo

VLRP: Valor de Reposicdo

Outros indicadores relativos a Gestdo de Custos podem ser utilizados, tais
como o Custo Relativo com Méo de Obra Prépria, Custo Relativo com Méo de Obra

Externa, Custo Relativo de Materiais, etc.
»  Gestdo de Mio de Obra

Trabalho em Manuten¢do Programada (TBMP) é a relagéo entre os Homens-hora

gastos em manutengdes programadas € os Homens-hora disponiveis:

HHMP g

TBMP= 100

Onde:

TBMP: Trabalho em Manutengio Programada
HHMP: Homens-hora em Manutengio Programada
HHDP: Homens-hora Disponiveis

Trabalho em Manutengdo Corretiva (TBMC) é a relaglo entre os Homens-hora

gastos em manutengdes corretivas e 0s Homens-hora disponiveis:

SHHMC s
HHDP

TBMC= 100

Onde:
TBMC: Trabalho em Manutengéio Corretiva
HHMC: Homens-hora em Manutengfo Corretiva

HHDP: Homens-hora Disponiveis
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Taxa de Fregiiéncia de Acidentes (TFAC) ¢ o nimero de acidentes com pessoal da

manutengdo por milhio de Homens-hora trabalhado:

TFAC= NACD
HHTB

x10°

Onde:

TFAC: Taxa de Freqiiéncia de Acidentes
NACD: Numero de Acidentes

HHTB: Homens-hora Trabalhado

“Backlog”: é o tempo que a equipe de manutengao devera trabalhar para executar os
servicos pendentes. O seu célculo € feito atraves da relagfio entre o total de Homens-
hora produtivos no periodo € o total de Homens-hora necessdrios para a execugéo de

todos os servicos pendentes.
= Gestdo de Clientes

Tempo Médio de Atendimento (TMA) ¢ a média da diferenca da hora da solicitagdo
do servico e da hora de inicio dos servigos, pelo nimero total de solicitagGes no
periodo.

S(HIS — HSS)
NTSS

TMA=

Onde:

TMA: Tempo Médio de Atendimento

HIS: Hora do Inicio do Servigo

HSS: Hora da Solicitagdo do Servigo

NTSS: Numero Total de Solicitagdes de Servigo.

Satisfagdo do Usudrio (SU) é medido atraves de pesquisa (vide capitulo 4 — Estudo
de Caso), podendo ser utilizados conceitos excelente, bom, regular, ou através de
notas de 1 a 5 por exemplo, abordando temas como qualidade dos servigos prestados,
prazo de atendimento, prestagio de informagdes quanto ao andamento dos servigos,

etc.
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Indice de Reclamagdes (IRC) que é a relagdo entre o total de reclamagdes pelo total

de solicitacoes feitas no periodo:

1re NTRC
NTOS

x100

Onde:

IRC: Indice de Reclamagdes

NTRC: Namero Total de Reclamagdes
NTOS: Numero Total de Solicitagdes

Os Indicadores da Manutenc#o sfio diretamente caracterizados pelos conceitos,
citados na introdugfio deste trabalho, de confiabilidade, mantenabilidade e
disponibilidade que se inter-relacionam, uma afetando a outra e também

influenciando os custos da manutenc&o.

Para a andlise destes itens de controle é necesséria a aplicagdo de ferramentas
que facilitario a interpretagiio dos resultados, que servirdo para compor novas €
melhores diretrizes para o planejamento da Manutengio Predial. A seguir sdo listadas

as ferramentas mais empregadas para este fim, a saber:
s Controle Estatistico do Processo (CEP)

Conforme em Peter; Neumann; Cavanagh [14], o CEP envolve a medi¢do ¢ a
avaliaciio de variagdes de um processo, neste caso 0s indicadores da manutengio
predial. Ele auxilia a identificar possiveis problemas ou incidentes ndo usuais,
possibilitando a tomada imediata de medidas para sua solugfio, ou seja, controlar o
desempenho do processo. Através da utilizagho de graficos de controle, fica
facilitada a tarefa de monitorar o desempenho, de fazer sugestes de medidas

corretivas e até previsdes de desempenhos futuros.

Conforme citado em Calegare [6], para uma correta € eficiente aplicacdio do

CEP, recomenda-se o seguinte:
- E fundamental o comprometimento € apoio sincero ao programa desenvolvido;

- As causas dos problemas devem ser combatidas com firmeza, em suas raizes,

com apoio da direcdo;



26

- O controle deve ser desenvolvido pelos proprios operadores do processo;

- Os graficos de controle produzidos devem ser analisados com freqiiéncia a fim de

ter um quadro geral dos resultados e das tendéncias;

- O uso do CEP deve ser acompanhado de outras agOes necessarias de Qualidade
Total, a fim de que a qualidade desejada possa ser obtida com maior eficicia e

com uso mais racional dos recursos existentes;
- Deve ser dada énfase 4 prevengdio e ndo a corrego dos problemas;

- O treinamento e motivagiio do pessoal devem ser uma preocupagdo constante da

direcéio da empresa, para manter niveis elevados de desempenho;

- O aprimoramento da qualidade deve ser uma meta permanente de todas as

pessoas da empresa, com a busca constante de melhor eficicia da organizagéo;

= Estudo de Caso

A figura 6 mostra dois graficos de controle de variaveis elaborado para o

estudo do Tempo Médio de Atendimento da TV Globo/SP.
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Figura 6. Gréficos de Controle de Variaveis

= Analise do Modo e Efeito de Falhas (FMEA)

Conforme citado por Lafraia [11], a FMEA é uma técnica indutiva, estruturada
e l6gica para identificar e/ou antecipar as causas € efeitos de cada modo de falha de
um sistema. A analise resulta em acdes corretivas, classificadas de acordo com sua

criticidade, para eliminar ou compensar os modos de falhas e seus efeitos.

Geralmente, devido aos custos de sua implementagdo e & sua complexidade, a
FMEA pode ser deixada de lado e a empresa recorrer a utilizagfio de um diagrama de
PARETO, de modo a poder identificar os principais tipos de falhas e quais os

componentes que mais contribuem para a sua ocorréncia.

= Estudo de Caso

A Figura 7. mostra um estudo realizado utilizando-se o diagrama de PARETO
aplicado ao sistema de ar condicionado da Empresa, onde se pode verificar a causa
raiz das ocorréncias do sistema, que no caso foi identificada como sendo a valvula de

expansdo.
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Sistema de Ar condicionado
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Figura 7. Diagrama de Pareto

3.2.4 Atuagdo (“ACT”)

Esta fase consiste em, conforme o proprio nome diz, atuar no processo em
funcfio dos resultados, podendo ser uma agéo corretiva, no caso de meta padriio, ou
uma padronizagfo para a eliminagdo definitiva das causas e a revisdio das atividades
para o futuro, no caso de metas de melhoria — vide Falconi [7] — que realimentarfo o

Plano de Manutengéo.

Conforme mostrado na figura 6., apés a avaliagdio do gréfico, concluiu-se que
0 processo era instavel, sendo necesséria a investigagio das causas juntamente com
os envolvidos no processo e, posteriormente, a implementagao de agBes corretivas

que modificaram o respectivo POP.
3.3. Recursos da Manutengio

Os Recursos da Manutengfio sdo compostos principalmente pela méo de obrae

materiais, além do orcamento. Para o dimensionamento ideal dos recursos da
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manutencdo, ¢ necessario que o cumprimento do plano de manutengfio fornega

informagdes suficientemente precisas para este fim.
3.3.1. Pessoal

Para o dimensionamento da equipe de manutengdo, € preciso que sejam
levadas em consideragio algumas varidveis: estado e idade dos equipamentos €
sistemas, qualidade técnica da mio de obra, nivel da automacfo, a criticidade dos

equipamentos, etc...

Conforme citado por Xenos [17], a equipe de manutengio pode ser dividida

em duas categorias de atividades:
- Gerenciamento;
- Execugdo;

As atividades de Gerenciamento fazem parte, no ciclo PDCA, basicamente das
etapas de Planejamento (P), Verificagdo (C) e Atuacdio (A), envolvendo assim a
elaboragio de orgamentos, controle de pegas e materiais, assim como a sua
solicitagdo, estudo das falhas, elaboragio de instrugdes e normas, controle de

desenhos e documentagio técnica.

Para as atividades de execucdo, os profissionais devem possuir conhecimentos
técnicos especificos para estarem aptos a cumprirem as tarefas designadas pelo plano
de manutengfio. E necessério também que estes profissionais, de tempos em tempos,
passem por cursos de atualizacfio para a reciclagem de seus conhecimentos. E,
conseqiientemente, no ciclo PDCA, as atividades de execugfio fazem parte da etapa
de execucdo (D).

3.3.2. Materiais e Pegas de Reposi¢do
O gerenciamento dos materiais e pegas de reposi¢do €, assim como o do

pessoal, de extrema importancia para as atividades da manutenggo, uma vez que tem

forte peso no tocante aos custos €, portanto, na lucratividade da empresa.

Em uma gestio ideal, as compras das pegas € materiais sdo feitas de acordo
com o estipulado no plano de manutengfio. Entretanto em sistemas prediais, nem

sempre isto & possivel devido & ocorréncia de falhas.
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A aquisiciio de alguns itens, tidos como estratégicos, é feita com base na
criticidade do equipamento, ou seja, eles sdo comprados com o objetivo de manter a
disponibilidade do sistema ou equipamento. Logo se pode concluir que, quanto mais
a manutencdio puder ser baseada em agdes preventivas planejadas, menor serd a
necessidade de possuir um estoque com excesso de materiais € pecas de reposicdo.
Por exemplo, um sistema de ar condicionado que atende uma central de telemética,
que ndo pode falhar, deve possuir alguns itens em estoque que permitam a sua pronta

substituicio em um tempo minimo de parada, aumentando a sua disponibilidade.

Em suma, os materiais e pegas podem ser adquiridos, ou para utilizacdo
imediata (conforme a necessidade), ou simplesmente para a manutengdo do estoque.

Como sera apresentado mais adiante no Estudo de Caso, no primeiro modo, as
compras sio feitas conforme o plano de manutengéo, logicamente considerando-se 0s
prazos de entrega informados pelos fornecedores. No segundo modo, as aquisi¢des
sdo feitas periodicamente ou quando for atingido o nivel minimo do estoque (Ponto
de Pedido), geralmente esse é o caso dos materiais de consumo € pegas com

utilizacfo freqliente.
3.3.3. Or¢amento

Como dito inicialmente, as empresas, na busca incessante dos lucros, tém uma
atencdio toda especial em seus custos, elaborando anualmente metas de redugfio de

custos (ou despesas), que neste caso sdo os custos da manutencg&o.

Em geral, os custos da manuten¢do podem ser segmentados em trés tipos —

vide Xenos [17] — a saber:
- Materiais;

- Maio de obra;

- Prestadores de servigo;

A aquisicio de novos equipamentos ou a expansio de um sistema sdo

consideradas como investimento.
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O or¢camento da manutencio geralmente ¢ revisado e acompanhado
periodicamente, sendo que, como nos itens anteriores (3.3.1. e 3.3.2.), o plano de

manutengdo serve como base para a sua elaboragéo.

E claro que durante o periodo vigente do orgamento, novas demandas e
exigéncias sempre irfio surgir, sendo necessario considera-las na elaboracdo do

or¢amento do préximo ano.

Assim como citado anteriormente, quanto mais bem elaborado for o plano de
manutencdo, ou seja, quanto maior for a sua previsibilidade (inexisténcia de falhas),

mais facil sera o cumprimento das metas orgamentarias.

O Departamento de Manutengfio é sempre visto pela alta administragcdo como
um setor de despesas, e para tanto acaba se transformando em um foco ideal para a

redugdo dos custos.

Apesar dos sistemas prediais estarem ficando cada vez mais inteligentes, as
constantes redugdes no orgamento da manutencio contribuem fortemente para a
rapida degradaggio dos bens da empresa e, portanto, diminuindo a confiabilidade dos

sistemas

Conforme adaptado de Xenos [17], apresenta-se a seguir algumas medidas

para a redugdo dos custos de manutencéo:

- Praticar a prevencio de Manutengio;

- Melhorar continuamente os equipamentos e a Manutengéo;

- Rever as condi¢des de operagiio dos equipamentos;

- Avaliar a substitui¢io dos equipamentos antigos por mais modernos;
- Introduzir melhorias no processo de Manuteng&o;

- Padronizar os equipamentos, seus componentes € pe¢as;

- Terceirizar servicos de Manutengéo;

- Melhorar a qualidade de pegas e materiais adquiridos;

- Evitar estoque excessivo de pegas e materiais;

- Reduzir as falhas nos equipamentos;



Controlar rigorosamente o orgamento da Manuteng&o;

Promover treinamento do pessoal;

32
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentado o estudo de caso da Sede em Sdo Paulo da TV
Globo ILtda., focando a utilizagio das praticas da Qualidade e avaliando
sistematicamente a Gestdio dos seus Sistemas Prediais no tocante a operagdo ¢

manutengio.

Assim, apresenta-se a seguir a Rede Globo de Televiséo, sendo posteriormente
caracterizados os sistemas locados na Sede de So Paulo, passando pela analise dos
aspectos levados em conta na concepgéo do projeto e, finalmente, as caracteristicas
do modelo de gestdio adotado, passando pelos recursos humanos, ferramentas de

gerenciamento da manutengo € a interface com o usuario.
4.1. A Rede Globo de Televisdao

Fundada pelo jornalista Roberto Marinho ha 37 anos, hoje é considerada a
maior rede de TV do Brasil e uma das maiores do mundo, abrangendo uma érea de
cobertura de 98,9% do territrio nacional, aproximadamente 99,8% da populagdo
brasileira, totalizando 113 afiliadas com aproximadamente 8.000 colaboradores (vide
Figura 2 do Anexo B para ver a composigfo dos recursos humanos). Além disto,
telespectadores de cerca de 130 paises assistem aos produtos produzidos em verséo

dublada.

Através da TV Globo Internacional (Anexo C foto 2), aproximadamente
300.000 telespectadores no Japdo, Estados Unidos, Africa, Australia e Europa
assistem aos programas, desenvolvendo as exportagSes para mais de 100 paises,
sendo os principais mercados os Estados Unidos (hispanico), Italia e Espanha. Como
destaque podemos citar a novela Terra Nostra, que foi camped de vendas

internacionais em 2001.

Na 4rea de cinema, a participagfio da Globo Filmes em 2000 foi de 17% no
total de langamentos, com 49% do publico € 51% da renda bruta. Como destaque, 0
filme A Partilha, em 2001, ocupou o sétimo lugar na lista dos dez longas nacionais

mais vistos desde 1995.

Em relago aos prémios internacionais, destacam-se trés “Emmy”: o primeiro

em 1976 para Roberto Marinho como Homem de Destaque da Televisdo, o programa
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“Vinicius para Criangas — Arca de Noé I” em 1981 na categoria “Popular Arts” e

“Morte e Vida Severina” no ano seguinte.

No tocante ao papel social, a Rede Globo tem se destacado através dos
programas “Crianga Esperanca”, com 17 anos de parceria com a UNICEF,
arrecadando mais de R$ 100 milhdes e beneficiando mais de 4.750 projetos sociais
(dados de 2001), e o “Amigos da Escola”, o programa de voluntariado com mais de
26.000 escolas cadastradas em todo o territério nacional, abrangendo
aproximadamente 18 milhdes de estudantes e envolvendo mais de 300 voluntdrios

internos.
4.2. A TV Globo de Sio Paulo

Inaugurada em 29 de janeiro de 1.999, a Sede Sdo Paulo, como € conhecida, €
considerada atualmente um dos maiores polos televisivos do pais, contando com os
mais avangados recursos tecnologicos, oferecendo informagdo, educagdo €

entretenimento de qualidade a todos os telespectadores.

A empresa dispde de tecnologia digital e equipamentos de ultima geracdo,
utilizando Unidades Méveis de Jornalismo (UMJs) e empregando 39 equipes de
reportagem, garantindo a méxima rapidez na transmissdo da informag8o. A Central
de Transmissio e Recepgdo de Sinais permite a utilizagdo e gravagéo de até 44 sinais
diferentes e simultdneos de qualquer parte do mundo, tudo isso ao vivo nos

telejornais e programas produzidos em SP.

Fazem parte ainda do complexo mais trés estudios, com um total de 18
cAmeras digitais, sendo que o estudio 3, totalmente digital, possui seis cdmeras de
HDTV, uma grua robotizada, ilumina¢do controlada por computador e sistema de

audio digital, permitindo mixagem e transmissdo em “surround” .

Esta ainda prevista a construgio de mais uma Torre, com cerca de 21

pavimentos e trés pavimentos para a garagem, do Centro de Convivéncia.
Abaixo sdo apresentados alguns dados da Sede Sdo Paulo:
- Terreno: 42.000 m2;

- Area construida: 21.000 mz;
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Bloco de Jornalismo: 8.588 m’;
Redagdo: 498 m? (72 postos de trabalho);
Bloco dos Estudios: 7.697 m’;

Estadio 1 e 2: 400 m® (cada);

Esttdio 3: 600 m*;

4.3. O Departamento de Patrimonio

O Departamento de Patrimonio € o departamento da TV Globo responsavel,

entre outras atribuigdes, pela gestdo dos sistemas prediais da empresa, tendo como

produtos principais os descrito a seguir:

Gestfio de espagos fisicos;

Prestacdio de Servigos nas areas de ar condicionado, civil, elétrica, hidraulica,

incéndio, automacdo predial, marcenaria;

Obras e reformas de melhorias, expansio e adequagdo, examinando os reflexos

na operacdo e manutengéo;
Gestio dos contratos de manutengio;

Maximizacdo do valor do patrimbnio da empresa, priorizando a preservagdo do
patriménio e a seguranga das instalagdes;
Planejamento, execugdo e supervisdo de infra-estrutura em eventos externos (p.

ex: Formula-1, Carnaval, Maratona de Sdo Paulo, etc...);

Gestdo de energia, através dos contratos com as concessiondrias, selecionando
melhores tarifas, da condugio do Plano de Racionalizagdo de Energia,

estimulando e avaliando a¢des de economia, etc...;

Além destes o Departamento exerce uma representatividade institucional,

podendo ser através de um canal de comunicacdo com os clientes e/ou de relagdo

com a vizinhanca (ruidos, gases etc.) e 6rgdos publicos (IBAMA, SEMA, Corpo de

Bombeiros etc.).

A figura 1 do Anexo B mostra o organograma da Empresa, sendo que o

Departamento pertence a Central Globo de Informatica, Administragdo e
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Planejamento (CGIAP). A CGIAP, representada por um Diretor de Central, ¢
subdividida em Divisdes, cada uma com seu respectivo Diretor de Diviséio. No caso
do Patrimdnio, ha a Divisio de Patrimonio (DIPAT), que por sua vez ¢ dividida em
dois departamentos semelhantes, um no Rio de Janeiro e outro em Sdo Paulo,
DEPAT/RJ e DEPAT/SP respectivamente, sendo este tltimo o que sera mencionado

neste estudo.

O Departamento atualmente € composto por oito componentes, sendo um
gerente, um coordenador, trés engenheiros, sendo um eletricista, um civil e um
mecénico, dois assistentes administrativos, sendo um responsavel pelo controle
orcamentério e outro pela gestio imobilidria e um continuo, além destes ha ainda
uma assessoria em arquitetura. A figura 8. mostra o organograma do Departamento,

mostrando também o posicionamento dos parceiros.

DEPARTAMENTO DE PATRIMONIO SAO PAULO
ORGANOGRAMA

]

Gerenciadora

|

Coordenadoria

Prestadores
de Servigos

Supervisores

- TV GL.OBO
Técnicos

[] parceros

Figura 8. Organograma Patrim6nio
4.3.1. Responsabilidades
= Gerente

Representar a DIPAT em S&o Paulo, fazendo cumprir seus “Papéis

Essenciais”, zelar pela integridade arquitetdnica da Nova Sede, analisar tecnicamente
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o desempenho dos sistemas de infra-estrutura predial, garantindo maxima
confiabilidade e valorizar o patrimdnio, gerenciando agdes administrativas e técnicas

que promovam ganhos de produtividade e qualidade.
= Coordenador

Planejar, coordenar as atividades de execugdo de projetos, obras e servigos de
infra-estrutura em eventos e externas em conformidade com as metas e objetivos da

empresa, utilizando os recursos técnicos e econdmicos disponiveis.
» Gestores (Engenharia e Arquitetura)

O gestor € responsavel por identificar e viabilizar as necessidades e os anseios
do usudrio. Dever4, em todas as suas atividades (projetos, obras, eventos, externas €
gestdio estratégica da manutencdo), garantir a manutenciio das premissas definidas

pela Diretoria, Geréncia e/ou Coordenagéo.
» Assistente Administrativo — Controle Orgamentario

Acompanhamento e controle dos orgamentos de despesas operacionais €

investimentos sob gestio do Depto de Patrimonio/SP.
»  Assistente Administrativo — Gestdo imobiliaria

Acompanhamento e controle administrativo de contratos de locagdo de
iméveis, levantamento de dados para a elaboracdo do plancjamento anual das acOes

voltadas a legaliza¢io de iméveis.

Com a finalidade de reduzir as despesas na Divisio de Patrimdnio, a
Gerenciadora, que inicialmente avaliava os servigos dos terceiros, passou a executar
todos os servicos de manutengdo civil, elétrica, ar condicionado, ventilacéo,
marcenaria, hidraulica, detecgdo e combate a incéndio ¢ automagdo € superviséo

predial, que antes eram prestados por varias empresas especializadas em cada area.

A Gerenciadora é também co-responsavel pelo orgamento de despesas do
Departamento, podendo emitir documentos para aquisi¢io de pecgas, materiais e
servigos. Os demais servigos, que ndo fazem parte do seu escopo (p. ex.: servigos de
chaveiro, tratamento quimico da agua do sistema de ar condicionado etc.), sdo

realizados por outras empresas, entretanto ela € responséavel tecnicamente pela
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prestagdo dos servigos, podendo intervir no caso de ndo conformidades por parte do
prestador. Com o aumento das responsabilidades da Gerenciadora, e com o objetivo
de reduzir o impacto da adaptagdo, parte de sua equipe € composta por ex-

funciondrios do Patriménio que atuam nas areas de coordenagéo e supervisdo.
4.4. Caracteristicas dos Sistemas

Apresentam-se a seguir as descri¢des dos principais Sistemas Prediais da Sede

da TV Globo em Séo Paulo.
4.4.1. Sistema Predial ou Engenharia Civil

A planta do complexo ¢ dividida em trés blocos denominados de Estudios,
Jornalismo e Utilidades, numerados em 10, 20 e 30, respectivamente, sendo previsto,
como ja foi citada, a construgdo de um centro de convivéncia e um prédio
administrativo (vide foto 7, Anexo C), concluindo assim o projeto inicial da Sede
SH0 Paulo. Além disto, ha a presenga de um heliponto com capacidade para
aeronaves de até 10 toneladas e que atualmente atende mais freqlientemente o

Globocop.

A 4rea civil engloba as atividades de manutengdo da arquitetura e infra-
estrutura das edificagdes da TV Globo — Sede Sdo Paulo, além de providenciar
suporte aos departamentos de Jornalismo, Produgdo e Engenharia (televisiva) no
tocante aos eventos externos. E também de sua responsabilidade a gestéo dos espagos
disponiveis.

O responsavel (Globo) pela 4rea juntamente com a Gerenciadora, analisa as

rotinas de manutengdio, operagio e inspecdo de toda a planta, desenvolvendo

indicadores de desempenho e novos fornecedores.

A Gerenciadora, por sua vez, executa todo o planejamento de Servicos
solicitados avaliando a criticidade, custo x beneficio, disponibilidade de recursos e os

prazos de entrega dos mesmos.
4.4.2. Sistema Elétrico

E composto por 04 transformadores (Anexo C, fotos 11 e 14) de 1000 kVA
(média tensdo), atendendo os “Chillers”, os Estidios, o Jornalismo/Exibigéo e

Servicos. O sistema de baixa tensfo ¢ classificado em ‘Sistemas de Televisdo’,
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‘Qistema de Telematica’ e ‘Sistemas Prediais’. Nos Sistemas Prediais, as cargas sédo
classificadas em normais (nfio s#o atendidas pelo grupo gerador) e de emergéncia

(atendidas pelo grupo gerador).

O sistema de emergéncia é composto por “no-breaks” e trés grupos geradores
(Anexo C, foto 16) a diesel, com 938/850 kVA — 3 F — 380/220 V, sistema de
supervisdo e controle de partida automatica, podendo ser acionado em caso de falta
de energia da concessiondria, ou por seguranga ou ainda por economia de energia,

como foi na época de racionamento de energia imposta pelo governo.

No caso de falha no fornecimento de energia, os “no-breaks” das areas
prioritirias assumem até que os geradores entrem automaticamente em
funcionamento (aproximadamente 25 segundos), sendo acionados apenas oS
equipamentos prioritarios definidos previamente de acordo com a sua criticidade.
Quando do retorno da energia, ¢ seguida uma seqiiéncia de procedimentos, que ¢

feita manualmente, na qual é necesséria a presenca do plantonista.
4.4.3. Sistema de Ar Condicionado

O Sistema de Ar Condicionado é composto por seis “chillers” de condensagéo
a ar, gis 134a (ecolégico) e 160 TRs de capacidade cada um (Anexo C, foto 20),
todos com uma bomba de 4gua primaria, sendo previsto futuramente com a expansao

da Sede, a utilizacfio de mais duas unidades com as mesmas caracteristicas.

Ha trés tanques de termo-acumulagfo de dgua gelada (Anexo C, foto 20) com
capacidade de 270 m® cada um, totalizando assim 810m’, todos isolados

termicamente. Os tanques servem também como reserva de incéndio.

Para cada bloco h4 um par de bombas secundérias (Anexo C, foto 18), que tem
suas velocidades controladas através de variadores de fregiiéncia (Anexo C, foto 17),
captando a 4gua gelada dos “chillers” e tanques de termo-acumulagéo €

encaminhando-a para os mais de cem “fan-coils” distribuidos pela planta.

As temperaturas variam de acordo com a caracteristica do ambiente a ser
climatizado. Basicamente temos trés temperaturas: 24,0 °C para as areas comuns
(UR: de 50 a 60%), 22,0 °C para as 4reas técnicas operacionais e 20,0 °C nas areas

técnicas criticas (UR: 45 a 55% para ambas).
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Hé a preocupagdio com a qualidade do ar interior € 0 atendimento da portaria
do Ministério da Saude, com a utilizagio de filtros classe G3 e execugdo periodica de

analises microbiologicas nos ambientes climatizados.

Todo o sistema é automatizado pela Supervisdo Predial (Anexo C, foto 9),
onde se pode controlar o ligamento e desligamento dos equipamentos, a temperaturas

dos ambientes e da 4gua gelada e operar os “fan-coils” de alvenaria dos trés estadios.
4.4.4. Sistema de Detec¢do e Combate a Incéndio

Com os histéricos de incéndio ocorridos na TV Globo em Sdo Paulo, o

sistema foi desenvolvido para atender com folgas qualquer situagdo neste sentido.

Conforme o caso a detecgiio pode ser realizada através de fumaca ou calor,

sendo cada ponto identificado através da superviséo predial (Anexo C, foto 10).

O sistema hidraulico (Anexo C, fotos 8 e 19) atende os hidrantes e
“sprinklers” distribuidos pelos blocos, cada um com sua propria tubulago,

mantendo-se pressurizado através de bombas denominadas joquei.

No sistema de hidrantes, cada bomba é comandada através de um painel,
sendo alimentada pelo grupo gerador na falta de energia pela concessionaria. O
sistema de “sprinklers” atende mais de 90% da érea util, sendo que nas areas técnicas
(presenga de equipamentos) a tubulagfo ¢ seca, com a utilizagdo de valvulas
solendides. Apenas na Central de Documentos (CEDOC) ¢ utilizado o sistema de gas
FM200 (atoxico), a fim de evitar que numa eventual ocorréncia o proprio combate

danifique o acervo da Empresa.
4.5, Sistema de Gestdo adotado

Conforme citado no item 4.3.1. a empresa Gerenciadora ¢ a responsavel pelo
gerenciamento de “facilities” da Empresa, executando os servicos de manutengio ¢
operagio dos sistemas e exercendo a intervengdo técnica nos demais prestadores
(chaveiro, elevadores, etc.), consolidando assim todos os servigos que necessitam a
presenca permanente de uma equipe e que antes eram executados por algumas
empresas, cada uma com sua especialidade. Os demais servigos (malote, seguranca,

limpeza, etc.), que englobam o “Facility Management” da TV Globo, sdo exercidos
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por outros departamentos, 0 que muitas vezes afeta a qualidade de atendimento ao

cliente.
4.5.1. Gerenciamento dos Servigos Prestados

Pode-se afirmar que, conforme adaptado de Kardec; Nascif [10], a miss&o dos
servicos prestados pelo Patrimonio, através da Gerenciadora, ¢ garantir a
disponibilidade da fun¢io dos equipamentos ¢ instalagdes de modo a atender a um
processo de produgdo ou de servigo, com confiabilidade, seguranga, preservagéo do

meio ambiente e custos adequados.

Para o melhor gerenciamento das atividades, foram criados procedimentos,
instrucdes e fluxogramas de modo que todas as solicitagdes e ocorréncias sejam
cadastradas. Para isso a Gerenciadora conta com uma Central de Atendimento,
localizada no Rio de Janeiro, onde também atua, que faz a emissdo de ordens de
servigos (OS’s) para todas as solicitagdes feitas pelos usudrios. A figura 5 do Anexo
A apresenta o fluxo de uma ordem de servigo desde a sua emissdio até a seu

arquivamento.

Tanto o Patrimdnio quanto a Gerenciadora elaboram seus procedimentos
referentes as atividades consideradas estratégicas e/ou criticas, podendo ser em

conjunto ou niio, dependendo da ineréncia do procedimento a ser formatado.

Nas figuras 4 e 5, do Anexo A, sio apresentados fluxogramas utilizados para a
prestagéio de servigos, onde as entradas dos processos sdo basicamente constituidas
pela solicitagio do cliente, complementadas pelas diretrizes da TV Globo, cabendo a
Gerenciadora a identificagdo das necessidades, o estabelecimento de prazo de entrega
e, de acordo com os recursos disponiveis, determinar se os servigos serdo executados

pelos seus proprios técnicos ou por mio de obra externa.

Para a saida do processo ¢ considerado que as necessidades e expectativas dos
clientes, informadas na entrada, sejam plenamente atendidas através do cumprimento
do prazo de entrega e dos custos (se houverem) preestabelecidos, de modo que o

servigo sera considerado concluido somente apos a total aprovagfo do solicitante.

Os procedimentos e instrugdes, que compdem O processo para a realizaggio de

um servigo, incluem:
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- Emitir ordem de servigo;

- Providenciar contratagdo de mio de obra externa;
- Executar servico;

- Providenciar material;

- Verificar servigos executados;

- Verificar ndo conformidade;

- Avaliar tempos do servigo executado;

- Encerrar ordem de servico;

Conforme citado anteriormente, para toda e qualquer solicitagdo feita pelo
cliente, através da Central de Atendimento, é gerada uma Ordem de Servigo, a qual

sera avaliada e planejada a sua execugfo pela Gerenciadora.

A ordem de servico é um documento onde consta todo o histérico de uma
determinada solicitagfio, ou seja, nela se estabelece um processo de identificagdio e
rastreabilidade, de modo a utilizar os dados nela contidos para comparacdo de
desempenho (“benchmarking”) e avaliagdio da capacidade do processo, enfim, para a

melhoria continuada do produto. Nela se podem visualizar itens como:

Descri¢o dos requisitos definidos pelo cliente, necessdrios a execugéo da

solicitacdo;
- Data e hora da solicita¢o;
- Data e hora da entrega do servico;
- Profissionais envolvidos;
- Materiais utilizados;
- Ferramental e instrumentos;
- Procedimentos empregados etc;

Apés a emissdo da ordem de servigo, a Gerenciadora providencia, se houver
necessidade, todo o material para a execu¢fio do servigo, através de documentos

padrdes denominados Requisi¢io de Compra (RC) e Requisi¢do de Almoxarifado
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(RA). Ou ainda, o material pode fazer parte do estoque estratégico, que € mantido e
administrado pela prépria Gerenciadora, que ao chegar no ponto de pedido, esta faz a

solicitagdo através de uma RC.

Todos os materiais solicitados seguem padrdes estabelecidos pela TV Globo,
ndo cabendo a Gerenciadora altera-los sem a anuéncia do Departamento de
Patrimonio.

Nos casos de servigos que nio constem no contrato de prestagdo de servigo da
Gerenciadora, dependendo da envergadura do servi¢o, a propria Gerenciadora
providenciara a contratagdo avulsa de um terceiro, através de uma RC, que consta em

seu banco de fornecedores credenciados.

No caso de um servico mais complexo, o(s) Gestor(es) do Departamento de
Patrim6nio desenvolvem um projeto acompanhado de um memorial descritivo, onde
constam instrugdes técnicas e normas de seguranga, com o objetivo de auxiliar o
fornecedor na elaboragio da sua proposta comercial, a qual serd posteriormente

avaliada em termos técnicos e qualitativos.

Tanto a Gerenciadora quanto os Terceiros (externos) séo informados quanto a
responsabilidade em relagéio & propriedade dos clientes e da Organizagfo, devendo

ser informada ao cliente e registrada qualquer ocorréncia no caso de perda ou dano.

Quando o Terceiro informar que o servigo foi executado, a Gerenciadora deve
verifica-lo, avaliar se o servico atendeu aos requisitos iniciais e, junto ao cliente,

solicitar a sua aprovagdo.

No caso do cliente rejeitar o servigo solicitado, a Gerenciadora emite nova
ordem de servico, entretanto com status de ‘retrabalho’, reiniciando todo o processo
desde a solicitagio do cliente, complementado por novos requisitos e instrugdes.
Cabe ao Departamento verificar junto ao cliente a(s) nfo conformidade(s)

ocorrida(s).

Posteriormente hi uma analise por parte do Departamento que providenciara
juntamente com a Gerenciadora, quais as medidas a serem tomadas para que nio haja

reincidéncia em servigos futuros.
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Nio havendo mais problemas a ordem de servico ¢ entdo fechada pela

Gerenciadora.

A Gerenciadora avalia os tempos de atendimento, execugio e entrega do
servigo solicitado, comparando-os com indicadores de desempenho preestabelecidos,

os quais sdo definidos no item 4.5.2 a seguir.

Conforme o caso sdo estabelecidas novas praticas de execugdio, de
procedimento ou até de processo sempre visando a otimizagéio do prazo total de

atendimento.

E também avaliada a satisfacio do cliente, onde o Departamento e
Gerenciadora mantém canais de comunica¢fo (“e-mails”, telefonema, etc...), de
modo que a voz do cliente auxilie na avaliagio e compreensdo de necessidades
futuras, através do estreitamento do relacionamento entre as partes envolvidas,

conforme apresentado no item 4.5.3.

Conforme ABNT [3], para as informagdes relativas a percepgéio do cliente
mensalmente ¢ efetuada uma pesquisa de opinido (vide figura 3 do Anexo B), onde
se pode avaliar quais as necessidades e expectativas do cliente, de modo a identificar

oportunidades de melhoria dos servigos prestados.

S#o estabelecidas metas através dos indicadores de desempenho, nas quais os
dados obtidos sfio comparados com dados de outras instalagdes e dados historicos
proprios (“benchmarking”), visando a otimizagio da eficacia e eficiéncia do

Departamento e do grau satisfagéo do cliente e de outras partes interessadas.

Como ferramenta no auxilio das atividades de controle ¢ monitoramento do
desempenho dos sistemas, servigos prestados e recursos, foi adquirido um software
de manutengio para execugdo destas tarefas. No tocante as suas funcionalidades, o

programa permite:

- O cadastramento dos equipamentos, através de dados gerais, técnicos, pegas,

pontos, desenhos, especificagdes, procedimentos etc;

- AcBes corretivas, através da emissfio de ordens de servigo, pedidos, ocorréncias

etc,

- Acdes preventivas, através das folhas de revisdo, planos de inspegéo etc;
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- Programacio, com os planos de trabalho, ferramentas e méo de obra;
- Interface com MS-Project;

- Planejamento, através das estatisticas geradas pelos indicadores de manutengéo
(tempo médio entre falhas, tempo médio para reparo, disponibilidade etc),

controle de gestfo, histéricos, custos etc;

Além disto, o “software” possui recursos multimidia, dicionrio de dados,
permitindo linguagem propria; suporte para afericdes e calibragdes com
procedimentos dos equipamentos, das tarefas e da empresa atendendo aos requisitos

das normas ISO/QS; compatibilidade com sistema Windows;

Recentemente houve a unificacio dos bancos de dados do “software” do Rio
de Janeiro e Sdo Paulo, onde foram necessarias varias reunibes entre os
departamentos para a padronizagdio das tabelas basicas do programa, com o objetivo
de acabar com os termos regionais (p. ex.: o encanador em S&o Paulo e o bombeiro

no Rio), permitindo assim que todos passassem a falar a mesma lingua.

Todos os profissionais do Departamento, Gerenciadora, Terceiros e demais
envolvidos, sdo incentivados a contribuir com sua experiéncia, visando melhorar a
eficacia e eficiéncia dos processos, mesmo que esta melhoria venha a alterar o

produto ou os processos propriamente ditos.

Quaisquer alteragdes do produto e/ou do seu respectivo processo sdo
asseguradas pela Geréncia do Departamento para que sejam aprovadas, priorizadas,
planejadas e controladas com o objetivo de satisfazer as partes interessadas e evitar

exceder a capacidade da organizagfo.
4.5.2. Indicadores de Desempenho

Para a verificagio e analise do desempenho dos servigos prestados, foram
definidos alguns indicadores de desempenho (vide definicdo no item 3.2.3. do
capitulo 3), que mensalmente sdo apresentados na forma de planilhas e graficos. Na
tabela 4.1. abaixo se apresenta o indicador Tempo Médio de Atendimento, no qual ¢
considerado o tempo gasto entre a hora da solicitagdio € o inicio dos servigos. No

Anexo A, figuras 7 e 8, sio apresentados mais alguns dos indicadores de 2001.
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Tabela 2. Tempo Médio de Atendimento

TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO POR OFICINA ANO

e (unidade: horas) 2001
MES  |ArCond.| Civil | Elétrica | Hidraul. [Marcenar sr“e% MEDIA

JAN 0:13 2:14 15:22 0:21 2:37 0:00 3:27

FEV 0:02 48:34 9:15 7:40 18:13 5:30 14:52

MAR 2:05 129:30 | 67:45 26:39 21:37 0:24 41:20

ABR 4:08 1:20 15:38 3:41 8:30 182:17 | 35:55

MAI 1:02 2:24 8:24 11:25 5:53 0:00 4:51

JUN 0:00 0:00 2:38 1:21 11:23 4:40 3:20

JUL 0:11 1:23 14:22 1:54 11:12 0:00 4:50

AGO 1:20 0:02 10:32 11:33 26:17 0:00 8:17

SET 0:19 5:01 2:07 0:00 7:37 0:00 2:30

OouT 0:30 3651l 0:49 1:28 3:33 0:00 1:41

NOV 1:54 0:01 4:20 1:37 3:36 0:20 1:58

DEZ 0:21 0:01 0:08 0:00 2:12 0:01 0:27

MEDIA 1:00 16:11 12:36 5:38 10:13 16:06 10:17

Para a avaliagho da Gerenciadora foram considerados os seguintes

indicadores, a saber:

Tempo Médio de Atendimento (horas): descrito acima;

fndice de Satisfagio do Usuario (%): ¢ medido através de pesquisa com 0S
clientes selecionando algumas ordens de servico, onde sdo avaliados o
desempenho da central de atendimento, o prazo de atendimento, a qualidade no

atendimento do funciondrio, qualidade do servigo e o grau de satisfagfo final;

indice de Reclamacdes (%): relagdo entre o total de reclamagdes procedentes

pelo total de OS’s atendidas;

Indice de Pendéncia (%): relagio entre o total de OS’s pendentes sem
justificativa (aguardando material, liberagdo da area, etc...) pelo total de OS’s

solicitadas;
Disponibilidade de Equipamentos (%): vide defini¢do no capitulo 3;
Tempo Médio Entre Falhas (dias): defini¢do no capitulo 3;

fndice de Retrabalho (%): é a relagfio entre o total de servigos retrabalhados pelo

total de servigos executados;
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- Custos de Manutengio: cumprimento do orgamento anual;

A obtengfio destes indices, excetuando o Indice de Satisfagio do Usuario, é
feita através do “software” de manutengdio, sendo que para alguns deles ha a

necessidade de se elaborar uma planilha em Excel devido a limitagéo do mesmo.

Os custos da manutengdo também sfo considerados e avaliados, de modo que
a Gerenciadora é co-responsivel pelo cumprimento das metas or¢amentarias
estipuladas pela Divisdo de Patrimonio (DIPAT), tendo acesso a todas as contas de
despesas inerentes ao contrato (pegas e materiais de reposigdo, prestadores de
servicos, energia, agua etc) e contribuindo tambem para a elaboragéo do or¢amento

anual do departamento.

Todos os indicadores de avaliacdo dos servigos foram desenvolvidos em
conjunto com a Gerenciadora, sendo que ela também possui alguns indicadores para

sua auto-analise (p. ex.: indice de andlise de falhas).
4.5.3. Relacionamento com o Cliente Interno

Por se tratar de uma empresa de comunicagio com uma enorme diversidade de
publico com os mais variados niveis de exigéncias, € vital para o Departamento que
todos os envolvidos tenham um extremo senso de comprometimento e
responsabilidade no atendimento ao piblico, o que faz com que toda a equipe tenha
ndo s6 conhecimento técnico-operacional, mas também seja treinada para

desenvolver competéncias para o contato interpessoal.

Uma das principais caracteristicas no atendimento ao cliente ¢ 0 que se pode
chamar de imediatismo, o que comprova a necessidade descrita acima. N&o que o
cliente tenha que ser atendido sempre, o que os profissionais envolvidos precisam ¢
saber lidar com as solicitagdes especiais do cliente colocando limites de maneira

cordial.

O primeiro contato com o cliente se d4 através da Central de Atendimento que,
como ja foi citado, est4 localizado no Rio e ¢ administrado pela Gerenciadora. Nela o
usuério passa todos os dados da sua solicitagdo sendo emitida a Ordem de Servigo, a
qual é encaminhada para o planejamento em S&o Paulo que determina de acordo com

a criticidade o melhor momento para a sua execugéo.
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Os clientes em geral so orientados a passarem suas solicitagbes através da
Central de Atendimento, entretanto todos os profissionais do Departamento ¢
Gerenciadora estio orientados a atenderem prontamente qualquer solicitacdo
emergencial, mesmo que esta tenha sido feita no corredor, ou seja, assim que o
cliente passar a sua necessidade isto bastard para ser considerado como uma
solicitagio de servigo e ser atendido imediatamente, cabendo posteriormente a
Gerenciadora a regularizagio do pedido. O importante € o atendimento ao cliente €

ndo a emissdo da ordem de servigo.

Conforme descrito anteriormente, sio realizadas pesquisas de opinidio através
da selegdo aleatéria de algumas ordens de servigo com o objetivo de ouvir a voz do

cliente e assim avaliar se estdo sendo atendidos os seus requisitos.

A comunica¢io com os usudrios se dd através da Intranet da Empresa,
utilizagdio de “e-mail” interno, conhecido como Espago Globo, quadros de aviso € a
comunicagdo visual (vide Anexo C, fotos 3 e 5) propriamente dita (placas indicativas
dos departamentos). E através do Espago Globo que todas as modificagdes,
campanhas de melhorias e providéncias sdo passadas ao publico interno (Figura 4 do

Anexo B).
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Dentro do contexto de Qualidade, o modelo de Gestéo dos Sistemas Prediais
adotado pela Divisdio de Patriménio da TV Globo ¢ entendido através da analise do
produto principal da empresa: o entretenimento (programas de produgdo) e

informacéo televisiva (jornalismo).

A necessidade de se ter uma maior disponibilidade e confiabilidade dos
Sistemas, exigiu do Departamento que varias decisdes fossem tomadas para o
atendimento as novas demandas surgidas com a construgdo da nova Sede em Sdo

Paulo.

Inicialmente foi providenciada uma reestruturagdo do Departamento com a
contratagio de mais uma empresa prestadora de servigo, no caso a Gerenciadora, que
ficou responsavel pela implantagio da Central de Atendimento e do “software” de
manutencgdo, além disto ela era responsavel pelos servigos prestados pelas outras
empresas, caracterizando assim um sistema de Quarteirizagdo (vide capitulo 2). Com
o passar do tempo, com as novas metas orcamentarias e a crescente exigéncia dos
clientes, a diregio da DIPAT requereu a unificagéo dos contratos de manutengio ¢
servigos com equipes residentes, sendo a partir dai todos os servigos executados pela
Gerenciadora, que com isto passou a ser executante (no lugar dos prestadores com
equipes residentes) e gestora dos contratos especificos (elevadores, chaveiro, etc...),
além disto ficou acertada a unificagio dos bancos de dados e da Central de

Atendimento que passou a trabalhar somente no Rio.

A equipe do Departamento de Patriménio foi reduzida, passando de catorze
colaboradores para oito. Com a intengdo de amenizar a fase de transi¢do, os que
foram dispensados pelo Departamento passaram a compor a equipe da Gerenciadora,

contribuindo para o conhecimento das necessidades dos clientes.

Atualmente o contrato encontra-se em estado de adaptagfo, ainda com alguns
pontos a serem discutidos, mas que podem perfeitamente ser ajustados brevemente
no transcorrer do ano, sem que isto atrapalhe a qualidade dos servigos prestados e,

conseqiientemente, o atendimento ao cliente interno.

Entretanto o que mais chama a atengo, € o fato de que os dados utilizados

para a avaliagio dos servigos da Gerenciadora sdo totalmente fornecidos por ela
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mesma, sendo que, apesar da existéncia de multas contratuais, ndo ha como provar a
imparcialidade dos resultados obtidos. Ap6s ser questionado sobre isso, o
responsavel (Globo) pela elaboragio do contrato informou que os resultados poderdo
ser auditados diretamente no “software” de manutencdo pela equipe Globo
juntamente com a Gerenciadora. Porém, o que me preocupa ndo sdo 0s casos
extremos e de facil deteccdo, mas os casos com pequenas variagdes. Por exemplo,
uma ordem de servigo que teve um tempo de atendimento real de 45 minutos, mas
que foi apontada com 15 minutos pelo executante (nfio por mé f¢, mas por receio de
que o seu atendimento tenha sido demorado demais e vir a ser cobrado por isso) ¢
sem que tenha havido algum tipo de reclamagio por parte do solicitante ou
acompanhamento por parte da Globo. Como se lembrar desta OS de um determinado

servico num universo de quase 400 solicitagSes ao mes?

No tocante ao “software” de manutengdo, os seus relatorios sdo considerados
fracos, sendo necessario complementar e adequar os dados obtidos utilizando-se
planilhas eletronicas para um methor aproveitamento. O “software” possui
caracteristicas industriais, ou seja, ele possui ferramentas inerentes ao ramo da
industria nfio sendo aplicaveis nos servigos prediais. Um exemplo é o chamado “tipo
de equipamento”, onde uma sala possui as mesmas caracteristicas de uma maquina
qualquer. Deste modo, qualquer servico que seja executado nela, o programa a
considerara “parada” como se estivesse indisponivel para os ocupantes, 0 que nem
sempre é correto, ja que, em boa parte dos servigos, a sala continua a desempenhar

sua fungdio sem qualquer interdig&o.

E clara a preocupagdo constante da Gerenciadora na busca pela Qualidade
Total dos seus servicos, devendo apenas haver um maior cuidado com as dispersdes
dos resultados obtidos nos indicadores, conforme citado no capitulo 3. Segundo o
contrato firmado entre as partes, ndo ha preocupag¢do por parte da Globo quanto a
utilizagdio das dispersdes na avaliagdo dos servicos da Gerenciadora, achando que
esta preocupagdio deve ser apenas da Contratada e que qualquer grande dispersdo
acarretard na reclamacdo dos nossos clientes. Por um lado pode ser verdade,
entretanto isto ndo garante uma maior confiabilidade e disponibilidade dos sistemas.
Apesar dos sistemas possuirem atualmente um elevado indice de disponibilidade, o

seu desempenho ¢ baseado nas performances dos grupos de equipamentos (p. ex.: 0
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sistema de ar condicionado é formado pelos grupos de “chillers”, bombas, “fan-
coils” etc), as quais sdo avaliadas apenas pela média, o que pode dissimular algum
indice desconforme obtido por um determinado equipamento e, conseqiientemente,
retardar uma acfio corretiva, contribuindo assim para uma antecipagfo da degradagéo

dos sistemas prediais.

Apesar destes detalhes descritos acima, considero o cendrio favoravel, pois
com a regularizagdio destas oportunidades de melhorias e a pratica constante de
parceria entre as equipes da Globo, da Gerenciadora e os prestadores de servigo na
busca pela melhoria continua dos produtos, esta estrutura e a qualidade dos
profissionais envolvidos, s6 tendem a otimizar o atendimento ao cliente interno, o
principal foco de todos os processos desenvolvidos, contribuindo assim fortemente
para que a Rede Globo de Televiséo continue sendo a maior empresa nacional de TV

do Brasil e uma das maiores do mundo.



ANEXO A

SDCA x PDCA

« POP TV GLOBO

= POP GERENCIADORA

» FLUXOGRAMA TV GLOBO

» FLUXOGRAMA GERENCIADORA

» PLANO DE MANUTENCAO PREVENTIVA

= INDICADORES
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Figura 1 — SDCA x PDCA

Fonte: Falconi [7]
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2 AREAS DE CONFORTO:
Set-point. 24 °C
Variagéo: +/- 1,5°C
Prioridade: Pessoas

Agdo: o mecénico de ar condicionado podera solicitar ao operador da automagéo a alteragéo do set-
point, mediante o conhecimento da Gerenciadora, e/ou executar balanceamento, através de
ajustes nos dampers, visando o estabelecimento das condigbes de conforto no ambiente;

2 AREAS TECNICAS (equipamentos e operacio):
Set-point: 20 °C (equipamentos) ; 22 °C (operagéo);

Variagdo: +/- 1,0°C

Prioridade: Equipamentos;

Acdo: Nido é permitida a alteragéo de temperatura, a ndo ser em casos de defeito do sensor

Apbs o estabelecimento das condigdes de projeto, o mecénico de ar condicionado devera preencher a ficha de

ocorréncia, que sera registrada no Mantec pela Atendente da Gerenciadora.

OBSERVACAO

NOS HORARIOS FORA DO EXPEDIENTE, A EMISSAO DA FICHA DE OCORRENCIA E FEITA PELO OPERADOR DA AUTOMAGAO;

UTILIZAR TERMOMETRO DIGITAL E ANEMOMETRO SEMPRE QUE FOR NECESSARIO MEDIR A TEMPERATURA E EXECUTAR

BALANCEAMENTOS RESPECTIVAMENTE;

ACOES EM CASO DE NAO-CONFORMIDADE

NAS AREAS DE CONFORTO SE A TEMPERATURA ESTIVER e NAs AREAS TECNICAS, CASO SEJA SOLICITADO

ABAIXO DO SET-POINT 2 °C, O OPERADOR PODERA

DESLIGAR O FAN-COIL POR UM PERIODO

ALTERAGAO DE SET-POINT OU ALTERAGAO NO HORARIO DE
QUE DEVE SER FUNCIONAMENTO DOS CONDICIONADORES, O OPERADOR DA

DETERMINADO PELO MECANICO DO AR CONDICIONADO. AUTOMAGAQ, DEVERA INFORMAR QUE QUALQUER

RELIGAR O CONDICIONADOR SE A TEMPERATURA FOR

SUPERIOR A 2 °C.

GERENTE

ALTERAGAO NESTE SENTIDO, DEVERA SER FEITA PELO

DA AREA (DO SOLICITANTE) ATRAVES DE

CORREIO ELETRONICO PARA O ENDERECO DO

' DEPARTAMENTO DE PATRIMONIO, DO SUPERVISOR E DO
ENGENHEIRO DO DEPARTAMENTO PARA ANALISE.

ELABORADO POR

VERIFICADO POR

~APROVADO POR

ROBSON Rubrica

ALVARO AGUIAR ReRgica

KAZUHIRO Rubrica

Figura 2 — POP TV Globo
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PROCEDIMENTO PARA OBTENCAO DO INDICE DE
CONTRATO — TV GLOBO Pagina: 1/7
Edigao | Alteracéo Eiaborado Verificado Aprovado
07/02 | Primeira emiss&o. Nelson Damieri | W. Braidott | José da Graca

1. Objetivo

Estabelecer as diretrizes para a obtencao do
Indice de Anélise de Falhas dos grupos de
equipamentos e sistemas considerados
como criticos - ou aqueles cuja avaliagdo
seja pertinente - reparado ap6s a ocorréncia
de uma falha. Sera aplicado no contrato de
Gestdo de Manutengdo e Operacdo da TV
Globo.

2. Finalidade

Garantir a eficacia da coordenagdo e
planejamento dos servicos de manutengéo,
no sentido de se prevenir sua ocorréncia e
reincidéncia

3. Responsabilidades

a. Gerente de Contrato

Garantir que o procedimento seja cumprido
de acordo com a metodologia desenvolvida.
b. Coordenagcio de Manutencdo e
Operacao

Andlise critica do indicador objetivando
oportunidades de melhorias.

c. Engenharia de Manutencéao

Desenvolver, através da coleta de dados,
necessarias e suficientes, no CMMS, o
indicador em referencia. Efetuar analise
critica dos dados gerados, objetivando
identificar oportunidades de melhorias. Gerar
planos de agbes para decorrentes das
oportunidades visualizadas

d. Planejamento de Manutenc¢éo

Prever provisionamento de material e méo de
obra, para a execugdo das OS's emitidas
Obtencdo dos dados necessarios e
suficientes, através do setor de atendimento
e do CMMS, para o célculo desse indicador.
e. TV Globo

Receber e analisar as informac¢des obtidas,
através do relatorio mensal.

f. Supervisor de Manutencao

Registrar e analisar as falhas funcionais para
identificagdo de sua causa raiz, bem como o
planejamento e execugao das contramedidas
para evitar sua reincidéncia. Analise
periodica dos regisiros de falhas para
identificagéo de falhas cronicas e prioritarias.
g. Operadores de Infra-Estrutura

Contribuir para a identificagdo da causa raiz
nos processos de analise de falhas.

h. Executantes de Manutengao

Contribuir para a identificacdo da causa raiz
nos processos de andlise de falhas.

i. Contratos de Terceiros

Contribuir para a identificagdo da causa raiz
nos processos de andlise de falhas.

4. Vocabulario

CMMS - Computered management
Mantenece System. Software utilizado para o
gerenciamento da manutengéo

Call Center - Setor de atendimento
responsavel pela abertura e cadastramento
das solicitagdes efetuadas pelos clientes.

5. Simbologia

IAF(%): indice de eficiéncia da programagéo
PM : Pianejamento da Manutencéo;
CC : Coordenagéo do contrato.

GC : Gerente do contrato.

SP : Supervisdo de oficina.

CL : Cliente.

EM : Engenharia de manutencgéo.
R : Responsavel.

E : Envolvido.

i : Informado.

6. Descricdo das Atividades.
Vide anexos 3 e 4.

Figura 3 — POP Gerenciadora



56

TV GLOBO |PRODUTO: ATENDIMENTO PARA REGULAGEM DE TEMPERATURA  |PIG.: AC 001
CGIAP LOCAL: SEDE
DEPAT/SP |DATA: 04/02/2002 REVISAO N°: 00
gerenciadora /
cliente central de terceiro quem doc. numero
atendimento
solicitagdo de
senvigo / |
- v
emitir f|f:h§ de operador padrdo PA1108
| ocorréncia automagao
Y
ambiente
possui
sensor?
{ nio
|
A 4
[ =l mecanico ar
temperatura no condicionado instrug@o 1T14010
jocal
v
t eratul g
emp ra
> ok?
sim
Y
informar ao mecéanico ar
sim area - o solicitante que condicionado / . «
técnica? ¢ a temperatura operador instrugdo ITEA010
esta correta automacéo
[1t-1
v
ajustar.Sfe mec?r.nco ar instrugso 1714010
necessario condicionado
A
néo
A
temperatura n&o > falha no
atendida? sistema de ar 7
sim sim
I: abrir 0S programador / instrugéo
atendente ¢
e
preencher .
B fichade mecnicoar | .o edo IT14010
. condicionado
| ocorréncia
registrar n;"‘“* programador / instrugéo
Mantec atendente

Figura 4 — Fluxograma TV Globo




ORDEM DE SERVICO
(MAO DE OBRA INTERNA)

Fluxograma C

REDE GLOBO

Cliente solicita servigo de
Manutencgéo Predial via Call Center/
e-mail "Patrimonio Sede”

¥

— | o
" o a
Plantonista anota servicoe | NAO Horario M
. o s o~
L avisa oficina responsavet r Comermal?/,/
- -

M3ao de obra
externa?

| entrega ficha de ocorréncia
4 atendente no dia seguinte

[Executante realiza servig:o:]

Sim "0

NAO
| Atendente langa ocorréncia Atendente emite O.S. através do
no software MANTec MANTec, protocala e coloca na

pasta de controle, para execugdo

Supervisor da oficina responsavel
coordena o servigo a ser executado

Qficina preenche O.S. com
reiagéo dos materiais
necessarios e entrega a
Atendente

necessdério
material?

Atendente altera subestado da

Execugdo do servigo

} n e 2 . [ 0.s.

| Encaminhar 0.S. 3 I /,z'}“ ~

| Supervisdo Predial, para IA ';Servigo OK‘P\“\ -
reprogramar data/ resolver NAO e

pendéncias \/

Entregar O.S. preenchidaa |
Atendente com horas/ materiais/
chapa utilizadas. Assinar protocoio |

Atendente confere entrega de O.S.
no protocolo entrega ao supervisor
para aprovacao |

. T
) v 1
Atendente cumpre O.S. no |
software MANTec
L . |

I S

Arquivamento da O.8. ——I

Figura 5 — Fluxograma Gerenciadora



58

[ESUIA] BAIYUIAALJ P ouel] - | ¢[oqe

Svawnod

OO LVAYASY

VYOIQ

'03.1Svay 3Q3Y

Svanod

13s31d

SOININVYdINDI

0OV

VNOV

ooV
31NO4

vy0.13102 303

§82 010983 vaNod

SSZ OYIVLdVYD

SOY11I4/VSSOd

313 SY8NO8

0L09s3

SOY.LNO 3 13100 AR

OYI31NVD dv SYanosg

OdI3LINVI'VYLdVO

TYNIOr dV Svanod

OWSITYNHOT OYOVLdvO

S8 dv SvalNog

SSZ OYOVLdVD

SvO0Qd dv Svanod

SY20d OYIvLidvD

SIVIANTL SYNOV

dv Svanod

OIN3INIO3LSYaY 30 3G

OWSITYNYOMAYASTY

STAORIFAINIAYISTY

Vidd vNOvV

VN3 LSIS

zopun{

2o/ew

co/ge
c0/sew
€0/nsy}

2oyuel

L0/zep

Lo/Aou

LoANo
LoAes
Lo/0be

Lon

opun(
Lo/ewl

Longe

LOMEW
LO/MNO}
Lojuel

00/22p

00/Aou

00/no

Tvo01

YoInvyaiH

wnnvie [

IVNANY

vy LSINISPA

waisamei_]

TVYSNIW




59

S3I0PEIIPU] - T B[PqEL

6.8L 96 862 128 696 986 g8cl 0Lz 868¢ VLOL
9c9 € 7l 55 L g 90} 2 1ze olqwezep
599 S 1z 8 8 19 0l Gl 162 oJquianou
969 v 0¢ 801 Gl g 0zi 1z £08 0.qnino
6z9 L 8l 29 122 (54 L1 €l 162 olquisles
699 L £ g 18 g i ol 82¢ ojsobe]
965 v zZ 0€ 0l o€ 501 vl 192 oyn
995 9 6} 12 S 8y vil g 967 oyun|
gzl 9 6 1z 8 v 9Ll 9l 96¢ olew
859 vl Y4 12 96 6v 8Ll 8l LLE juqe
¥69 €l oc 0g 86 gz 201 z vEY odiew
09 51 £z 0¢ £L 05 Vel 82 L2 0.|9I3A3)
ILL 8l 0z vz 601 29 zel Iy LI oJisue
IV.LiOL SoNO olieney) | paid Jadng | jeusdiey ‘nelpiy e0l19|3 IIND ‘puod Iy | 1002/SIN
256k VNIOIHO X OAIANAS 3 SNIANO 3038 'd'S- 0RO AL
6.8. 9l S8lLL 6002 802 vl 2 851 62 ¥8€ Z9 198 V101
8€9 ! g8 08 ze 8 0 0l 0 €8 ! 8¢€ 0Iquiazap
599 0 1€l 66 0g £ L vl v 68 € 162 oiquiaaou
969 0 67l gL iy .4 0 Zl g 18 g 80€ 0Jqnino
629 0 £1l 8L 9z Zi L L l 29 e 1z oiquisles
699 z €9 Jrd) iz 9l v gl z Zg 0z 6YE ojsobe|
965 L £9 Lz ¥ 0 0 5 l Z 8 I0g oy|nf
995 Z vl 1t Z 0 0 L ! ! 9 Gle oyunl
gzl £ 2Ll €62 9l z 0 ! L v z 682 olew
859 g 08 602 0l 0 0 e z g 0} €0E [uge
¥69 0 807 gl ! L 0 €l 0 0 ! z92 odJet
0£9 L 6L 712 1 4 | Gl ¥ ¥ ¥ 62 EIELEN
LLL ! 4 982 L 8 0 oz z L 0 09g osduel
V1Ol |ouleqesnsy feimeladwsa)| SOOIASS sagdejeisu| | sewlojey selqo SOJUSA] ogdadsu| oleday eajeuo) | enjusasid | L00Z/SIN
1002

S3JIANI

O3IAN3S 3A Odil X 0JIAYIS 3a SNIQAUO

3038 'd'S-9oqo|9 AL




60

SAI0PRIIPU] - € BB

10:12:81 0%'SG-Cl oeelve S0'8vLL 0eziel oLebiie StL0% V101
05810l 00:€0°G 00:419 00:4¥:0} 00:6€-¢ 00:60v¢ 00:85-} olgquiszep
0€:90'6 00:85°€ 00:00:9 00:%0:L 1 00:91:L 00:€2-2¢ 00:85-¢ oIquianou
0£:0C6 00:90:% 00:L€6 00:2¢8) 00:0L8 00C1¥) 00:9¢:1 oJgnino
02606 00:6€€ 00:L1'S 002 00:€es 00:2¥:2e 00:/2T olquieles
00-€0'¥1 00:ce€ 00:209 00:20€} 00:¥5€ 00:L2:%S oo9l€ O«womm
00:gLcl 00:1€€ 00:5€:01 00:05:} 00'18°1 00:9€'€S 00€lC oyln!
0§:¢cTLe 00:¢C:1< 00658 00:¢Z:6¢ 00:1€°02 00-9¢:¢8 00:.22 oyun|
0e8eLl 00l ¥l 00-¥0:62 00:10:¢2 00:%0:L} 00:20:LC 0092 olew
02:€5:8) 00:6¥:1 ¢ 00:¥€'5¢ 00:4t°G) 00:0t€¢ 00:16:4) 00 €y juge
0€CTh' oS 00:€5-8¢ 00:¢e:101 00:0%-22 00:0L'6¢ 00-¥0:¥6 00'gg€l odiew
0€:LeCl 00-¥0:€2 00:82'6 00:0%'S 00:¥2:11 00:cele 00:.8% OllaJans)
0evvici 00:10-¢ 00:21°€1L 00:82L 00:81:91 00:9L:11 00:20'9 oseuel
IV1OL |[pdid jedng | Jeusdsey | “inespiH BoUIR(3 [IAID ‘Puod Iy | 100¢/SIN
. OL¥3SNOO 30 OIdIN OdINaL 3038 'd's-0qoI9 AL
%018l %62 61 %VE'E %918 %659 %066} %LLEL %LL'EE %EL'9 YIA3an
%6E 7L %000 %000 %00'sZ %Sr'8 %58'2C %2E' L1 %¥L'0F %9L'9 oJquiazap
%68'S} %0002 %000 %61} %827} %ET'9T %TC 6k %00°0% %819 olquianou
%ZE'S1 %00°0 %EL'E %260 %00'2E %S8'ce %EE'8) %582y %Le'T oignjno
%¥Z'Sl %00°0 %SS'S 9%00'0 %.9'6e %15'9p %bb'LL %9L'0E %SE'T olquisies
%08'S) %000 %0L'T %0002 %SY'€e %8691 %E8'9 %00'0S %P9 ojsobe|
%EB'ET %0005 %000 %00°0b %615y %EE'E) %9¢'0} %v1'LG %S ¥ oyn!
%02 '8} %00°0S %000 %L %S0'LT %99'9} %LL'8 %00°0 %BE'Y oyun;
%S9'0L %0008 %C}'S %TS'6 %69'02 %911 %02’} L %5281 %959 ojew
%82T) %er'LT %007 %0¥'L %P5 €l %¥re Tl %CE'6 %Ll %.45'C juge
%05'e} %000 %000 %EE'S %6895 %0072 %9994 %000 %vL'L odJew
%¥L 9L %00'0% %VE'Y %EE'E %EP'9L %00'8 %8E'TT %Pl ce %TS'C Olislans)
%86'S) %000 %006} %08'Cl %EP'LL %vl'LL %E6'8L %6E ve %98°1T ossuel
VIQ3N S04NO ospAey) | paid Jadng | “Jeusdsely | ineJpiH L I1ALD ‘puod Iy | 1002/SIN
ol SVIONIAN3d 3a 30IaNI 3038 'd'S - 0oI9 AL




ANEXO B

ORGANOGRAMA REDE GLOBO
RECURSOS HUMANOS
PESQUISA DE OPINIAO

ESPACO GLOBO
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DIRECAQO GERAL

Marluce Dias da Silva

GLOBO ESPORTES

Marcelo Pinto

Figura 1 — Organograma Rede Globo

Orcamento/Control.
Fabio Serta

DOF
Oper.Financeiras

Fernando Viegas

DIJUR

Simone Lahorgue

* BRASILIA
A.C Drummand

*BELO HORIZONTE

Marcelo Matte

*RECIFE

Celsa Coli
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SUCOM
LDENCIA CTOMERCIS

SuUEERINTENDEN

CGOPC

OPERACCES COMERCIAIS

DEM
ESPORTES A MOTOR

Ciro Jose
DRM
REL C/MERCADO
Gilberto Leifert
DPC

PLAN E CONTROLE

Miguel Limeira




Despesas com Pessoal

Beneficios
Encargos
; 6%
trabalhistas—
8%
Outros
11%
Encargos _ \
previdenciarios \". Remuneragio
14% 61%

Perfil da equipe da Globo
Profissionais de
TV -\ Executivos
6% / 6%
Area Comercialﬁ
5% '
Produgio
Artistica
0,
Demais 2z
Colaboradores -
18% '
Produgéo
Jornalistica
23%

Figura 2 — Recursos Humanos
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Wcﬁllffo AVALIACAO DOS SERVICOS DE MANUTENCAO

DIPAT CIVIL

PATRIMONIO

SUA OPINIAO E MUITO IMPORTANTE PARA NOS
1. LOCAL DE ATENDIMENTO

[] SEDE/SP [ ] pAaULISTA []

I:I ALAMEDA SANTOS D 13 DE MAIO

2. QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS

ITEM CRITERIOS EXCELENTE |  BOM REGULAR

RUIM

1 RAPIDEZ NO ATENDIMENTO

2 CUMPRIMENTO DO PRAZO

3 |SERVICO(S) REALIZADO(S)

4 LIMPEZA E ORGANIZACAO

5 POSTURA DO FUNCIONARIO

6 FEEDBACK

7 SATISFACAO GERAL

3. NA SUA OPINIAO O ATENDIMENTO DA MANUTENCAO CIVIL

I:\ Piorou |:| Esta igual D Melhorou

4. COMENTARIOS E SUGESTOES

Responsavel pelo preenchimento (nfio obrigatorio)

Nome: Matricula:

Departamento: Ramal: Data: s

Figura 3 — Pesquisa de Opinido
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Rio de Janeiro, 09 de outubro de 2002.

A Globo esta ligada.
E continua economizando eletricidade.

Todos nés podemos continuar contribuindo com esta agdo também. Fazendo mais com menos
em Eletricidade podemos ajudar a reduzir em até 10% os gastos com este item.

Confira os procedimentos a seguir - simples de adotar - e as agdes que a Globo vem tomando.

Como vocé pode colaborar

e Habitue-se a apagar as lampadas em areas que néo estéo sendo utilizadas.

e Para subir ou descer poucos andares, use as escadas.

e Em auséncias prolongadas (mais de 1 hora) e ao final do expediente desligue aparelhos
eletro-eletronicos.

« Evite deixar portas e janelas abertas em ambientes refrigerados.

O que a Globo esta fazendo

e Desligamento de um elevador da Von Martius,22 e do JB266 (RJ).

¢ Reducdo de 30% dos aparelhos de ar condicionado das casas do Complexo Emissora (RJ).
¢ Desligamentos de curto periodo dos fan-coils de conforto (ventilagio) na Sede SP.

e Reducéo de horario de funcionamento do ar condicionado central, quando possivel (RJ e
SP).

¢ Aumento da temperatura do ar condicionado central, quando possivel (RJ e SP).

CONTAMOS COM A COLABORAGAO E A COMPREENSAO DE TODOS.

CENTRAL GLOBO DE INFORMATICA,
ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO

P.S.> Este comunicado esta sendo enviado para todos os usuarios de e-mail do RJ e de SP.

Figura 4 — Espaco Globo



ANEXO C

= FOTOS
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RELATORIO FOTOGRAFICO

foto 1 foto 2

foto 3 — Comunicagio visual foto 4 — Recepgdo (controle de acesso)

foto 5 — Coleta seletiva de lixo foto 6 — Blocos de Jornalismo e Esttdios

foto 8 — Sistema de incéndio

foto 9 — Tela automagdo predial foto 10 — Painel de Incéndio
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foto 13 —Painéis de energia foto 14 — Transformadores

=

foto 15 — Sistema de dleo diesel foto 16 — Grupo gerador

foto 17 — Quadro bombas e variadores foto 18 — Bombas de 4dgua gelada

foto 19 — Bombas de incéndio foto 20 — Chillers e Tanques agua gelada
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