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RESUMO

Com o passar dos tempos na história da industrialização mundial ficou cada vez mais evidente como o setor da Manutenção impacta entre os custos e lucros de uma grande Empresa. Neste contexto, o Planejamento e Controle da Manutenção – PCM vem se destacando como uma das mais importantes áreas de apoio para atingir os objetivos estratégicos da alta gerência. Neste artigo iremos expor de forma sucinta o que rege as bibliografias modernas sobre o PCM abordando alguns dos seus aspectos e características mais relevantes como ponto de apoio ao sucesso de uma administração. Em seguida faremos um estudo comparativo em um projeto de pesquisa sobre esta mesma área em uma indústria real do ramo de cimentos retirando conclusões, propondo melhorias e aumentando nosso aprendizado a respeito do tema.
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INTRODUÇÃO

O presente trabalho tem como objetivo conscientizar os profissionais da área industrial sobre a importância da implantação de uma Gestão de Manutenção planejada tendo como passo inicial deste processo a reestruturação da área de PCM e a mudança dos paradigmas em relação ao setor de Manutenção.

Corpo do Artigo

1 - Histórico da Manutenção e do PCM

Quando o homem começou a manusear instrumentos e desenvolver as máquinas para a produção de bens de consumo a manutenção foi emergindo a partir do momento em que novas necessidades eram criadas. Ela acompanhou a evolução técnico-industrial da humanidade e se desenvolveu conforme as mudanças no perfil de mercado. No fim do século XIX, com a mecanização das indústrias, surgiu a necessidade dos primeiros reparos e até 1914, a Manutenção era renegada a segundo plano sendo executada pelo mesmo efetivo de operação.

Com a implantação da produção em série, instituída por Ford, as fábricas passaram a estabelecer programas mínimos de produção e, em conseqüência, sentiram necessidade de criar equipes que pudessem efetuar reparos em máquinas operatrizes no menor tempo possível. Assim surgiu um órgão subordinado à operação, cujo objetivo básico era de execução da Manutenção Corretiva.

Após a Segunda Guerra Mundial aumentou significativamente a necessidade por uma produção mais ágil e ao mesmo tempo confiável ; as intervenções corretivas, aquela que ocorre após a falha ou quebra do ativo, não eram mais suficientes. A manutenção preventiva surgia não só para corrigir as falhas, mas também para evitá-las, a Manutenção tornou-se tão importante quanto a Operação. 

Após a década de 50, surgiu uma grande evolução na aviação comercial e na indústria eletrônica. Com a preventiva baseada na estatística (tempo ou horas trabalhadas), observou-se que o tempo gasto para diagnosticar as falhas era maior do que o de execução do reparo. A alta administração, então, resolveu selecionar equipes de especialistas para compor um órgão de assessoramento, que se denominou “Engenharia de Manutenção”, recebendo os encargos de planejar e controlar a manutenção preventiva e analisar causas e efeitos das avarias.

Com a difusão dos computadores, o fortalecimento das Associações Nacionais de Manutenção e a sofisticação dos instrumentos de proteção e medição, a Engenharia de Manutenção passou a desenvolver critérios mais sofisticados de Manutenção Baseada em Condições, estes foram unidos a sistemas automatizados de planejamento e controle, reduzindo os serviços burocráticos dos executantes de Manutenção.

Estas atividades acarretaram o desmembramento da Engenharia de Manutenção que passou a ter duas equipes: a de estudos de ocorrências crônicas e a de Planejamento e Controle de Manutenção – PCM, esta última com a finalidade de desenvolver, implementar e analisar os resultados dos serviços de manutenção, utilizando-se um sistema informatizado como ferramenta de suporte.

No início dos anos 70, foi levado em questão o envolvimento dos aspectos de custos no processo de gestão da Manutenção, que ficou conhecido como Terotecnologia. Esta técnica propunha a capacidade de combinar os meios financeiros, estudos de confiabilidade, avaliações técnicas-econômicas e métodos de gestão, de modo a obter ciclos de vida dos equipamentos cada vez menos dispendiosos. O conceito de terotecnologia é a base da atual “Manutenção Centrada no Negócio”, onde os aspectos de custos norteiam as decisões da área de Manutenção e sua influência nas decisões estratégicas das empresas.

Esta nova postura é fruto dos novos desafios que se apresentam para as empresas neste novo cenário de uma economia globalizada e altamente competitiva, onde as mudanças se sucedem em alta velocidade e a manutenção, como uma das atividades fundamentais do processo produtivo, precisa ser um agente proativo. (Kardec, 2002).

Ainda na década de 1970 os japoneses criaram a Total Productive Maintenance – TPM, Manutenção Produtiva Total, envolvendo o ciclo produtivo ocioso da operação para execução de rotinas de manutenção permitindo o mantenedor fazer parte das análises da Engenharia de Manutenção. 

Com desenvolvimento dos microcomputadores nos anos 80, as áreas de Manutenção passaram a desenvolver e processar seus próprios programas, melhorando o processamento das informações e diminuindo a dependência de disponibilidade humana e de equipamentos para o atendimento as suas prioridades de processamento pelo computador central. Também havia dificuldades de comunicação das necessidades para o analista de sistemas, nem sempre familiarizado com a área de Manutenção.

Em algumas empresas a manutenção se tornou tão importante que o PCM passou a compor uma área de assessoramento à supervisão geral de produção, uma vez que influencia também a área de operação.

No final da década de 80, com as exigências de aumento da qualidade dos produtos e serviços pelos consumidores, a Manutenção passou a ser um elemento importante no desempenho dos equipamentos, haja vista impactar diretamente no produto final. Este reconhecimento foi acatado pela ISO, quando em 1993 revisa a norma série 9000 para incluir a função Manutenção no processo de certificação dando, portanto, o reconhecimento (já identificado pela ONU em 1975) da estrutura organizacional de equivalência dessas duas funções no incremento da qualidade, aumento da confiabilidade operacional, redução de custos e redução de prazos de fabricação e entrega, garantia da segurança do trabalho e da preservação do meio ambiente.

No final do século passado, a Manutenção passou a ter uma importância em grau equivalente ao que já vinha sendo dado à Operação. Em conseqüência, o PCM,(assim como a Engenharia de Manutenção), passou a desempenhar importante função estratégica dentro da área de produção, através do registro  das informações e da análise de resultados, auxiliando os gerentes de Produção, Operação e Manutenção na tomada de decisão.

2 – Planejamento e Controle de Manutenção

A manutenção tornou-se uma função estratégica para o negócio, ficando explícito a necessidade de uma harmonização dos processos que a compõe. É fundamental, portanto, a existência de uma área de gestão com função de organização. Como foi visto, o PCM se destaca como uma área staff, nem sempre subordinada diretamente à Gerência de Manutenção, mas interagindo diretamente com todas as áreas componentes da mesma.

Deste modo podemos indicar como atribuição desta área:

· Assessorar a gerência em tudo que se refira à programação e controle;

· Fazer gestão sobre os índices de Manutenção;

· Assessorar o órgão competente na seleção e administração de contratos de serviços de terceiros;

· Assessorar o órgão competente na Manutenção do patrimônio técnico da gerência;

· Negociar entre as interfaces Manutenção e Produção;

· Assessorar o órgão competente na avaliação e definição das necessidades de treinamento do pessoal pesquisando cursos mais adequados;

· Revisar e coordenar as programações, planos e instruções de Manutenção;

· Avaliar pontos de perda de produtividade emitindo sugestões;

· Detalhar responsabilidades.

2.2 – Estrutura de um Sistema de Controle

Existem vários modelos de estruturas de controle de manutenção. O diagrama ilustrado na Figura 1 mostra, por exemplo, o fluxo de serviços.
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Figura 1: Fluxograma de Serviços

Fonte: Kardec, 2001.

2.2.1 – Processamento e solicitação de serviço

É a entrada do sistema (input) com relação aos serviços de rotina. Serão formalizados com a Solicitação de Serviço – SS, também conhecido como Pedido de Trabalho – PT. Nesta etapa devem ser verificados a necessidade dos serviços considerados de curta duração e de maior prioridade, pois há o risco destes serviços terem que ser executados sem poder esperar a programação do sistema.

A SS pode ser solicitada por qualquer setor da área fabril, contudo deve haver uma apreciação da mesma pelo PCM para saber se o serviço procede, sua prioridade ou se é realmente responsabilidade da Manutenção.  Após esta avaliação o serviço deverá ser incluído no sistema para ser planejado e detalhado.

2.2.2 – Planejamento dos serviços

Etapa importante, podendo ser realizada em um curto período (quando já existem procedimentos específicos para determinados serviços) ou se prolongar por meses, dependendo do grau de complexidade, como, por exemplo, em uma parada da planta.

Nesta fase o trabalho será detalhado em termos de: tarefas, recursos, tempo, dependência de tarefas, ferramentas utilizadas, pesquisas de gargalos (como o uso de máquinas operatrizes que são compartilhadas com outras áreas produtivas), orçamentos e custos, contratação de terceiros, segurança e pesquisas de facilidades para os serviços (ferramentas especiais, detalhamento da planta, recomendações, dados de equipamentos entre outros).  

2.2.3 – Programação dos serviços

Define as ações do dia seguinte. Como o PCM avalia suas entradas conforme prioridade, recursos disponíveis e disponibilidade dos equipamentos pela operação, ela dita qual o próximo passo e orienta os mantenedores e supervisores sobre seus afazeres.

Os serviços de maior prioridade são programados primeiro, seguidos pelos de prioridade imediatamente inferior, até os recursos disponíveis naquela data, se esgotarem. Sem definição de uma prioridade estabelecida (urgente, emergência, normal) vale aquele serviço cuja data já havia sido estipulada (serviço de data marcada), seguido pelo critério de data da solicitação.

A programação pode ser suspensa ou cancelada caso ocorra desvios significativos, como a falta de algum recurso ou da não liberação da área produtiva por motivo de segurança, por exemplo. Neste caso, o PCM suspenderá o serviço até que a causa do bloqueio seja resolvida. Nesta etapa é gerada uma Ordem de Serviço – OS, que é o documento formal de autorização da execução da tarefa.

2.2.4 – Gerenciamento da execução dos serviços

Este bloco representa o acompanhamento do transcorrer das ações que foram planejadas, dentro de um ciclo de PDCA ele se enquadraria no C, de checar.

Os técnicos do controle analisam os bloqueios da manutenção relatados no item anterior, conferem o backlog, ou seja, analisam a carteira de serviços da manutenção global ou por especialidade, acompanham o cumprimento das programações realizadas e os desvios de execução. Deve-se saber a razão de cada não-conformidade e realizar ações corretivas para eliminá-la.

2.2.5 – Registro dos serviços e recursos

Objetiva o registro de dados e de informações no sistema informatizado de manutenção, no que tange aos recursos utilizados quanto à mão-de-obra e materiais aplicados (apropriação), gastos com serviços de terceiros e desvios ocorridos. Em suma, fornece todo o histórico da execução do serviço.

2.2.6 – Gerenciamento de equipamentos

Insere no sistema o histórico de cada equipamento: falha, quebra, defeito, motivo da parada, data do problema, troca de peças, reposição de sobressalentes, movimentação de componentes etc. Este fator auxilia na  análise e tratamento da falha.

2.2.7 – Administração da carteira de serviços

Nesta etapa há o acompanhamento orçamentário do previsto versus realizado; cumprimento da programação e seus tempos médios; atendimento e demoras entre solicitações; backlog; detalhamento da carteira de serviços mostrando percentuais por especialidade; prioridade; área; índices de ocupação da mão-de-obra e dos bloqueios de serviços.

2.2.8 – Gerenciamento dos padrões de serviços

A observação de padrões e repetições em determinados serviços ajudam no detalhamento dos mesmos, poupando tempo no planejamento da tarefa padronizada. É de suma importância criar procedimentos para as rotinas que ajudarão principalmente nos programas de Preventiva e Preditiva, que dependem de detalhamento-padrão para sua execução.

2.2.9 – Gerenciamento de recursos

Para haver controle e planejamento é necessário gerenciar os recursos disponíveis: ferramentas, máquinas e mão-de-obra, dos três o último é o que mais demanda atenção, visando sua otimização. A informação de sua indisponibilidade por motivo de férias, afastamentos, licenças entre outros deve ser confiável, haja vista o impacto direto na execução da programação.

2.2.10 – Administração de estoques

A informação de estoques nem sempre é integrado com os softwares de manutenção, contudo sua informação é fundamental para que o planejamento administre bem a carteira de serviços.

3 – O Perfil da Manutenção

Toda instituição, área ou setor é formada por pessoas, elas que determinarão o perfil de seu local de trabalho, dinamismo, eficiência e bom ambiente de relacionamentos. Tendo este fator em vista iremos detalhar um pouco mais do perfil representado por cada cargo que deve compor o PCM e a Manutenção de uma forma mais abrangente:

3.1 – O Executante

Em outros tempos, quando se falava de executante da manutenção pensava-se imediatamente em seu corpo técnico das mais diversas áreas como: mecânico, lubrificador, eletricista, instrumentista etc. Na visão moderna, principalmente, após os conceitos difundidos da filosofia TPM, admitimos que os operadores da produção serão os primeiros mantenedores da área tendo em vista que eles estão mais próximos aos equipamentos e seus problemas diários. Saber operar um equipamento de forma correta, sensata, observando sua conservação é o primeiro ato de manutenção que existe.

Aliado a este fator temos uma forte tendência de automatização das áreas fazendo com que nossos operadores tenham mais tempo para realizar rotas de inspeção, correção de avarias e pequenas manutenções além de providenciar aberturas de solicitações de serviços. Contudo, tudo isto só será possível com a implantação de um programa que objetive a inclusão de operadores na função manutenção com o comprometimento da alta gerência. 

A TPM é uma técnica de manutenção, com o objetivo de maximizar a vida útil do equipamento pelo acompanhamento direto do seu operador que é a pessoa mais apta para avaliar as condições do equipamento (uma vez que ele o opera). Para sua eficácia, é necessário não só o envolvimento dos operadores, mas o envolvimento de toda alta gerência para que o programa seja bem sucedido. (Yamaguchi, 2005).

O investimento em treinamento e educação é decisivo para o sucesso do projeto, devem ser realizadas seleções para os cargos produtivos com exigência mínima do 2° grau, pois é impossível uma empresa exigir planos de qualidade cumpridos dispondo de um recurso humano que sofra de analfabetismo funcional (Viana, 2002).

Segundo dados da ABRAMAN
 (1997), 82% das empresas consultadas no Brasil possuíam operadores participando da manutenção. 

3.2 – O Técnico Mantenedor

O primeiro pensamento que nos vem à mente a respeito do mantenedor é sua área de especialidade: eletricista, mecânico, instrumentista etc. Este pensamento está enraizado em nossas idéias o que contribui para uma maior segregação entres os colaboradores das áreas. Contudo, este profissional se desenvolveu para acompanhar as novas exigências da indústria moderna que prega maior flexibilidade e cooperação entre equipes, além de contingentes mais enxutos.

O mantenedor do século XXI deve possuir alguma especialidade técnica de formação, mas também deter conhecimentos e habilidades em várias áreas das ciências aplicadas à indústria. Deve possuir nível médio na área técnica e habilidades no campo interpessoal.

Entre outras qualidades, o novo mantenedor deve possuir conhecimentos em informática, senso crítico para análises de falhas, desenvolver atitudes proativas na busca das prevenções e ter espírito de equipe, pois com certeza fará parte de alguma.

3.3 – O Supervisor de Manutenção

As equipes compostas pelos mantenedores devem estar corretamente orientadas sobre suas ações e prioridades. O Supervisor é o responsável pela coordenação e orientação das equipes executantes, dando apoio aos mesmos, encaminhando questões técnicas, até questões burocráticas, como controle de custos e horas extras dos seus subordinados.

Sua posição na hierarquia é intermediária entre a gerência e os mantenedores, portanto ele será a figura mais próxima da empresa para os seus colaboradores. O Supervisor deve possuir um excelente controle emocional, além de um forte caráter, além disto, também é requisitado as seguintes habilidades:

· Pensamento sistemático – observador dos problemas e das possibilidades de soluções;

· Capacidade de Realização – como facilitador deverá ter
capacidade de concretizar o que foi planejado.

· Estratégia – habilidade de planejamento para o alcance das metas assim como planos alternativos.

· Criatividade – deve ser criativo e proporcionar ambiente para que 
os mantenedores também sejam.

· Respeito e controle – saber ouvir e saber falar respeitando os colaboradores.

· Motivar – saber retirar o melhor de cada mantenedor impondo novos desafios e comemorando as vitórias.

São inúmeras as responsabilidades do supervisor. Dentre elas, pode-se destacar: 

· Orientação e gerenciamento dos serviços: suporte humano, técnico e logístico.

· Coordenação de Ações de Pronto Atendimento: que se resume ao tratamento das corretivas.

· Controle de Pessoal: faltas, horas extras, atrasos, licenças é de sua responsabilidade.

· Os Custos de Manutenção: o Supervisor será responsável por sua área auxiliando o Controle de Manutenção nesta tarefa.

· Facilitação a Programas Corporativos: o Supervisor deve fazer acontecer as diretrizes gerenciais na sua áreas.

· Gestão de Segurança: deverá ser realizada com o apoio da área do SESMT (Segurança, Saúde e Medicina do Trabalho), contudo é sua a responsabilidade da supervisão de não-conformidades nesta área com sua equipe.

Por fim, o cargo de supervisor de manutenção deve ser provido por um perfil de nível superior, técnico ou de gestão, levando em consideração as responsabilidades e exigências já citadas.

3.4 – A Engenharia de Manutenção

O grande objetivo desta área é promover o progresso tecnológico da Manutenção, buscando a melhoria continua através de conhecimentos específicos na solução de dificuldades encontradas nos processos e equipamentos. A Engenharia tem o foco na melhoria da confiabilidade (funcionalidade do equipamento sem paradas corretivas), da mantenabilidade (retorno rápido do equipamento às suas condições originais caso haja algum defeito ou pane), maior produtividade e eliminação de riscos na segurança e danos ao meio ambiente.

Atualmente, este grupo além de serem formados por pessoas na área de tecnologia (Engenheiros e Técnicos) devem possuir uma visão dialética muito boa e domínio das ciências características de sua formação.  É recomendável que grandes empresas se preocupem na miscigenação da Engenharia, em outras palavras, na mistura racial, cultural e social, quanto mais eclético o grupo for, melhor, na sua formação e origem geocultural.  As diferenças são importantes para termos opiniões com pontos de vistas diversos acarretando maior dinamismo no grupo.

O apoio técnico à Manutenção deve ser realizado esclarecendo dúvidas e traçando diretrizes nas buscas das soluções e melhorias. A Manutenção Preditiva deve se sujeitar à Engenharia criando uma estrutura que proporcione uma maior previsibilidade na manutenção, sendo ela responsável pelas informações geradas e dados levantados.

A definição de padrões em projetos, nomenclaturas internas e definição das exigências da qualidade serão responsabilidade também desta Área, assim como as normalizações técnicas, procedimentos e especificações, podendo, também, contribuir para a qualificação dos mantenedores através de treinamentos internos.

Como possui um preparo técnico mais desenvolvido esses profissionais também contribuirão com palestras e cursos ajudando na qualificação dos funcionários.

Por último, a Engenharia tem em seu escopo e trabalho o desenvolvimento de fornecedores de materiais, equipamentos e serviços, buscando sempre qualidade, baixo custos e atendimento de patamar classe mundial. Devido a sua importância nem sempre reconhecida pelas empresas nacionais, este setor não é devidamente apoiado e nem goza dos recursos que deveria. A Engenharia de Manutenção é uma mudança cultural necessária em qualquer Manutenção que busque a melhoria dos resultados (Nascif, 2008).

3.5 – O Gerente de Manutenção Industrial

É o grande articulador da Manutenção, sob sua orientação se encontram todos os supervisores de manutenção e suas equipes. O PCM e a Engenharia estão ligados, em geral, a outras gerências, suas independências são aconselháveis tendo em vista que áreas de suportes possuem seus próprios objetivos e diretrizes, portanto devem zelar por uma certa distância do caráter operacional das áreas de execução e produção sendo perigosa sua subordinação (Viana, 2002).

O perfil do Gerente possui todas as responsabilidades citadas nos itens anteriores, devendo contemplar os seguintes conhecimentos e habilidades:

· Formação universitária em Engenharia, ligada à indústria de transformação;

· Experiência na área de manutenção, planejamento e execução;

· Excelente visão dialética;

· Capacidade de negociação apurada;

· Bons conhecimentos em administração, organização e métodos, alem de segurança no trabalho;

· Boa comunicação;

· Percepção aguçada.

Como líder profissional de sua equipe, o gerente deve possuir confiança dos seus colaboradores levando em consideração os objetivos da empresa e o bem-estar da equipe. Deve usar bem sua prerrogativa para delegar funções devido às suas responsabilidades, deverá gerenciar todo o custo e investimento da área com boa capacidade administrativa, conhecimento dos processos e equipamentos além de ter um bom senso.

Em termos práticos, o gerente será responsável pelas decisões, orientadas no sentido de alcançar as metas definidas para sua área e a empresa como um todo.

3.6 – O Corpo Técnico do Planejamento e Controle de Manutenção – PCM 

O PCM é considerado por muitos como o coração da Área de Manutenção visto que sua existência se fundamenta no planejamento de atividades e gerenciamento de recursos e custos. É a pedra fundamental em qualquer área de atividade de um negócio. A estrutura básica do PCM é composta pelas seguintes funções e respectivas responsabilidades:

3.6.1 – O planejador

Tem como função principal realizar os planejamentos dos serviços, estabelecendo a prioridade e os recursos necessários à execução da tarefa. Figura central do PCM, o Planejador deve estar sempre antecipado à disponibilidade destes recursos acompanhando diretamente o levantamento dos custos com as manutenções.

Em sua rotina, o Planejador também é responsável pelas revisões nos planos de manutenções, acompanha o relatório diário de execução de serviços e pendências das áreas ajustando seus prazos.

O Planejador participa da elaboração do plano mestre de manutenção, trata a carteira de serviços e registra dados no software de Manutenção. É necessário que esta função seja ocupada por pessoal com experiência nos processos da área, sendo desejável graduação ou, no mínimo, nível técnico pertinente às suas atribuições.

Após o planejamento dos serviços, o fluxo segue para o perfil do programador.

3.6.2 – O programador

Conforme foi visto anteriormente, o Planejador passa o fruto de seu trabalho para o Programador que avaliará a possibilidade de executar o serviço e conforme seja possível fará cumprir o planejado abrindo uma Ordem de Manutenção ou Ordem de Serviço. Todavia, existem os planos de manutenção periódicos e solicitações de serviços aperiódicos gerados da área produtiva de forma tal que o Programador deverá estabelecer as prioridades levando alguns fatores em consideração como: interferência de programação em outras áreas, disponibilidade de equipamentos auxiliares e ferramentas especiais, disponibilidade de mão-de-obra de empresas contratadas e disponibilidade dos mantenedores próprios. O Programador deve passar para o Aprovisionador as necessidades de materiais cadastrados ou não cadastrados, ou seja, ele deve verificar a disponibilidade de todos os recursos conforme solicitado pelo Planejador.

Apesar da importância dessa atividade, a principal responsabilidade do Programador é o seu envolvimento com as manutenções programadas (preventivas). Ele elabora anualmente junto com o Planejador o Plano Mestre de Manutenção (52 semanas),  com os planos de manutenção o Programador emite as Ordens de Serviços programados para o dia seguinte junto aos Supervisores, ou reprograma os serviços caso haja alguma não conformidade como: indisponibilidade da área produtiva, falta de material, mão-de-obra insuficiente ou redirecionamento dos serviços devido a alguma manutenção corretiva.

Este profissional faz parte da interface entre a Manutenção e a Operação assim como também entre a Empresa e as contratadas. É necessário que este cargo seja ocupado por um Técnico com características dinâmicas com bom manejo para negociação.

3.6.3 – O Aprovisionador

Trata-se da imagem do almoxarifado no PCM, sua responsabilidade se concentra na previsão e planejamento dos recursos materiais solicitados, principalmente, pelo Programador. Para realizar este trabalho o aprovisionador necessita monitorar os estoques, acompanhar as solicitações e processos de compras, as requisições no Almoxarifado e o recebimento dos materiais, verificando sua conformidade de acordo com os pedidos.

Todo equipamento novo na planta deve ser verificado por este profissional com o objetivo do levantamento junto ao fabricante das peças de reposição. Com o auxílio do Programador ele verificará os planos de manutenção e baseado nestas programações providenciará o cadastramento e o gerenciamento dos pedidos de compra deste material.

Além disto, o aprovisionador deve estar em contato direto com os fornecedores a fim de verificar garantias e dúvidas técnicas, recebendo também informações sobre novos lançamentos de produtos no mercado que venham a atender as necessidades da Manutenção.

Este profissional deve ter um bom conhecimento técnico sobre os equipamentos da planta e facilidade com informática, até porque ele deverá manter atualizados os dados referentes aos recursos materiais entre o software utilizado no controle de estoques e o software de manutenção, (caso ainda não sejam integrados).

3.6.4 – O Inspetor

A figura do Inspetor é de grande importância dentro do organismo, os Inspetores farão o verdadeiro contato com o mundo externo, eles serão a porta principal de entrada de novos serviços a serem realizados na área de Manutenção, portanto uma das principais características deste cargo é o cumprimento de rotas diárias de inspeção. Neste trabalho, este profissional deve definir as prioridades, sugerir e encerrar novos planos de inspeção e propor suas revisões. 

Nas rotas, o Inspetor deverá ter bom conhecimento técnico, boa percepção quanto aos detalhes e principalmente o domínio dos equipamentos e processo produtivo, para isto é aconselhável que tenha o perfil de um técnico experiente de campo.

O inspetor deve ser personagem ativo junto aos mantenedores –  orientando, quando necessário na execução das preventivas – e à área de Engenharia – participando das análises de falhas e propondo melhorias nos equipamentos.

Entre outras responsabilidades do Inspetor dentro do PCM podemos destacar: acompanhamento de itens de materiais controlados; verificação de relatórios de manutenções corretivas; acompanhamento de parâmetros de controle e levantamento de informações para emissão das Solicitações de Serviços – S.S. de manutenção.

3.6.5 – O Controlador

Esta função está relacionada com o gerenciamento do PCM e da própria Manutenção, ele dá suporte para o Gerente de Manutenção e a Engenharia de Manutenção com a emissão dos relatórios gerenciais, análises críticas de indicadores e autodiagnóstico da área de Manutenção.

Com os demais pares, define os objetivos e metas do PCM e também é responsável pela atualização do cadastro de equipamentos dentro do sistema.

O controlador deverá possuir um perfil administrativo com facilidade de elaboração de relatórios, elaboração de gráficos de desempenhos, conhecimentos básicos de estatísticas, sobre ferramentas da Qualidade e Gestão de Manutenção. 

3.6.6 – O Neo-Planejador

Recentemente, emergiu um novo conceito para o planejador, alçado pelas novas idéias de manutenção enxuta: o neo-planejador. Este surge convergindo a união dos cargos de planejador, programador e aprovisionador, além de outras responsabilidades.

O neo-planejador deve possuir requisitos elencados para o técnico mantenedor com boa experiência nos trabalhos de manutenção em máquinas, além de vivência e conhecimento dos processos e equipamentos envolvidos da área produtiva. As principais atribuições deste novo profissional são:

· Gerenciamento dos planos de manutenção: ele deve gerar as OS´s provenientes do plano de manutenção e simular a geração de novas Ordens;

· Coordenação e tratamento das inspeções: ele é responsável pela organização das inspeções de sua área e tratamento de não-conformidades além dele mesmo realizar algumas inspeções;

· Coordenação de materiais: é de sua responsabilidade a especificação, requisição e acompanhamento de compras e recebimento de materiais;

· Gerenciamento dos cadastros da manutenção: ou seja, inclusão, modificação e exclusão de qualquer cadastro gerenciado pelo PCM;

· Programação de serviços: deve-se cumprir as estratégias estabelecidas para maximização da disponibilidade de equipamentos e otimização de mão-de-obra;

· Programação de paradas: o neo-planejador deve utilizar ferramentas de projetos para planejamento das grandes paradas detalhando custos, mão-de-obra, caminho crítico, serviços a serem realizados, prazos etc. Além disso, deve fazer o acompanhamento indicando os desvios e possíveis bloqueios;

· Controle dos índices de manutenção: fechamento dos índices mensais realizando analise critica e relatórios gerenciais.

Apesar deste novo modelo aparentar uma grande concentração de responsabilidades em uma só pessoa, o neo-planejador deve ter uma boa capacidade de delegar funções e ter em sua mão uma equipe bem dimensionada, com número suficiente para atender as demandas das áreas de execução.

4 – Indicadores Chaves de Desempenho – ICD 

Para existir uma avaliação da evolução pela buscas das metas da organização é necessário existir índices balizadores de análises. Estes indicadores devem fornecer as informações necessárias para a visão do caminho a ser percorrido estabelecendo as ações para a melhoria contínua.

Há um velho ditado que diz: “só se gerencia o que se mede”. A este ditado contrapomos uma citação não menos célebre de Einstein: “Nem tudo que conta pode ser medido; e nem tudo que pode ser medido conta”. Gerir conhecimento não é simples nem facilmente mensurável. É porém, a grande questão gerencial que enfrentamos (Terra, 2005). 

A escolha correta do que devemos medir é o grande entrave do sucesso das corporações. Em termos de Manutenção existem seis indicadores chamados de Índices de Classe Mundial, devido à maioria dos países do ocidente os utilizar, eles estão dispostos da seguinte maneira:

4.1 – TMEF (MTBF) – Tempo Médio Entre Falhas
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Está ligado diretamente com a disponibilidade do equipamento. Demonstra também a eficiência da manutenção em termos de preventivas bem sucedidas.

4.2 – TMR (MTTR) – Tempo Médio para Reparo
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Este indicador nos fornece as condições de mantenabilidade de um determinado equipamento. Caso o acesso do equipamento seja difícil, a reposição de peças demande tempo ou pesquisa pelo defeito seja complicada, este indicador nos mostrará este retrato.

4.3 – TMPF (MTTF) – Tempo Médio Para Falhar
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Utilizados em equipamentos que possuem componentes que não sofrem reparos, são descartados. Distingue-se dos anteriores pelo fato de não levar em consideração o reparo do equipamento ou de suas peças, são características como essas as peças de desgastes que são apenas trocadas.  

4.4 – DF – Disponibilidade Física dos Equipamentos
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Talvez o principal indicador da manutenção pelo fato de se apresentar geralmente na missão de uma área de Manutenção. A disponibilidade é definida pela Associação Brasileira de Normas Técnicas – ABNT como “capacidade de um item de estar em condições de executar uma certa função em um dado instante ou durante um intervalo de tempo”. Esta fórmula pode mudar de um setor produtivo para outro, e até mesmo de uma empresa para outra.

4.5 – CMFT – Custo da Manutenção por Faturamento
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Relação entre o custo total de manutenção e o faturamento. No custo da manutenção são somados os valores de todas as modalidades de manutenções executadas no período, e não somente os custos da manutenção corretiva. O resultado indica o percentual do faturamento da empresa que foi utilizado pela manutenção.

4.6 – CPMV – Custo da Manutenção por Valor de Reposição
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Importante ferramenta para se avaliar custo-benefício de um determinado bem. Este índice nos relata quando é viável trocar um equipamento mais antigo, sustentando sua manutenção por um outro equipamento novo. Um valor aceitável seria um CMPV < 6% (Viana, 2002) no período de um ano, dependendo do retorno financeiro e estratégico dado pelo equipamento analisado, que pode vir a justificar um custo de manutenção considerado alto.

Existem outros indicadores também considerados importantes como: Backlog; Retrabalho; Índice de Corretivas e Preventivas; Taxa de Acidentes etc. Mas o mais importante é saber utilizar os indicadores escolhidos para agregar valor ao sistema e não apenas para adornar quadros de gestão a vista (Viana, 2002).

5 – O Sistema Informatizado de Gerenciamento da Manutenção

É indiscutível nos dias atuais admitir um PCM sem um sistema informatizado de manutenção, e ainda levando em consideração a evolução dos softwares a gama de variedades e funcionalidades destes programas aumentam consideravelmente.

Com tantas opções de escolha a empresa deve fixar nos objetivos principais de funcionalidade levantando suas necessidades ao fabricante. Em geral, um sistema informatizado de manutenção deve atender as seguintes finalidades:

· Organizar e padronizar os procedimentos de manutenção;

· Facilitar a obtenção de informações;

· Gerenciar a estratégia através de planos preventivos;

· Aumentar a produtividade da manutenção provendo informações;

· Controlar o estado dos equipamentos;

· Fornecer relatórios de histórico de equipamentos e indicadores de desempenho.

É importante que o software possua sua plataforma em um sistema operacional que funcione em rede, como o Windows, por exemplo. Assim como também possuir uma relação amigável para facilitar o aprendizado possibilitando recursos gráficos com desenhos, planilhas e figuras.

É exigível também que esta ferramenta possua comunicação com os outros módulos da Empresa, principalmente com o software de materiais caso ainda não possua estas funções integradas. 

Sua assistência técnica deve possuir apoio de alta qualidade, não são raros os programas novos apresentarem problemas na sua implantação necessitando de melhorias e adequações ao longo do tempo.

Em resumo, o software escolhido deve possuir todas as rotinas básicas necessárias ao funcionamento do PCM: cadastro de equipamentos, rede de tags, geração manual de O.S.s, relatórios, registro e análise de históricos etc. e atender as possibilidades de novos recursos que supra as necessidades da Engenharia e Gerência de Manutenção.

6 – Estudo de Caso

6.1 – A Itaguassu Agro-Industrial

A unidade cimenteira Itaguassu Agro Industrial S/A localizada no estado de Sergipe, na cidade Nossa Senhora do Socorro, foi inaugurada em 26 de outubro de 1996. É a terceira fábrica mais recente do Grupo Industrial João Santos e possui uma capacidade de produção anual de cerca 700.000 toneladas/ano de cimento.

A unidade de Itaguassu produz o tipo de cimento CP II – F 32 e CP II - Z: Cimento Portland Composto, com adições carbonáticas e resistência a 28 dias entre 32 e 49 MPa, de acordo com a NBR 11.578, Cimento Portland Composto, da ABNT e fornece este produto para os Estados de Sergipe, Bahia, Tocantins, Minas Gerais e o Distrito Federal, possuindo ainda, depósitos e filiais de vendas localizados nas cidades de Mares, Vitória da Conquista, Feira de Santana, Goiana, Brasília e Itabuna.

A estrutura organizacional da unidade é composta por Áreas e Células implantadas pelo Programa de Modernização e Gestão (PMG) que a empresa vem adotando em todas as suas unidades. A implantação deste processo leva a um sistema hierárquico funcional como se pode ver a seguir:
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Figura 2: Estrutura Organizacional

Fonte: Itaguassu Agro Industrial S/A, 2009.

6.2 – Atribuições do Controle de Manutenção da Itaguassu

O PCM da Itaguassu é subordinado diretamente à duas Gerências: Gerência de Manutenção Mecânica e a Gerência de Manutenção Elétrica, sua relação com as outras áreas é limitada e suas atribuições são determinadas por essas duas gerências, por vezes modificadas. A seguir, serão detalhadas essas atribuições de forma estruturada por áreas de abrangências:

6.2.1 – Planejamento

Em termos de planejamento, o PCM da Itaguassu executa, principalmente, as seguintes tarefas: geração, impressão e distribuição das programações das manutenções preventivas para as células respectivas, acompanha de forma relativa às atividades nas paradas dando apoio no tocante ao gerenciamento de materiais e informações técnicas ou de histórico quando requisitadas.

Compartilha a responsabilidade junto com os encarregados e engenheiros em realizar o levantamento da necessidade de peças para as paradas programadas das áreas incluindo todas as informações no software utilizado para o gerenciamento da manutenção – MANTec – (digitação de livros de ocorrência, ordens de serviço, rotas de inspeção, rotas de lubrificação e pedidos de trabalho). 

O Controle possui ações limitadas no que tange às inspeções, estas são realizadas diretamente nas áreas pelos colaboradores de turno, encarregados e engenheiros.

6.2.2 – Apoio à Gestão

Como apoio à Gestão os colaboradores do Controle devem arquivar e organizar todos os documentos relativos à área de Manutenção, elaborar semanalmente a relação das Ordens de Serviço e Pedidos de Trabalho pendentes para serem analisadas em conjunto com os gestores e engenheiros e elaborar os relatórios gerenciais: Relatório do Cálculo dos Índices de Manutenção e Relatório Mensal da Área de Manutenção.

O PCM também é responsável por todos os documentos que devem atender ao Sistema de Gestão Integrado – SGI implantado na Unidade na área da Manutenção.

6.2.3 – Gerenciamento de Recursos

Com a utilização do software de gerenciamento de materiais o PCM realiza consultas de estoques, solicitação de compras, serviços e seu acompanhamento como prazos de entregas, históricos e consumos. Executa as inspeções de recebimento de materiais quando convocado pelo Almoxarifado e elabora as Solicitações de Cadastros via sistema.

Vale salientar que, à exceção das solicitações de compras, todo o controle de recursos materiais acima descrito é realizado em conjunto com os engenheiros e encarregados de suas áreas respectivas, muitas vezes deixando estas atribuições exclusivas para eles.

Por parte do controle de mão-de-obra, o PCM realiza o acompanhamento e fechamento da folha de ponto, registra os afastamentos, sejam férias, folgas, licenças médicas etc. informando aos respectivos gestores e encarregados

6.2.4 – Gerenciamento de Contratos

O Controle de Manutenção da Itaguassu acompanha e atualiza junto com os gestores os contratos em andamento: Contrato de Manutenção dos Equipamentos de Refrigeração, Contrato da Montagem Mecânica do Filtro Eletrostático, Contrato de Manutenção dos Compressores Atlas Copco, Contrato de Obras Civis e Manutenção da Unidade, Contrato do Assessoramento para Compra de Energia no Mercado Livre entre outros.

6.2.5 – Apoio à Engenharia

Não existe uma área específica de Engenharia de Manutenção, porém existe o corpo técnico formado por engenheiros que dão suporte às rotinas de manutenção, elaboram projetos e também são responsáveis pelas melhorias da Unidade e eventualmente, por estudo de análises de falhas. O PCM dá suporte neste setor mantendo organizado e atualizado os arquivos de catálogos de fornecedores, mantendo atualizado os históricos e dados de equipamentos no sistema, elaborando os relatórios mensais das atividades de manutenção Preditiva, assim como também relatórios técnicos em manutenções especiais.

6.2.6 – Gerenciamento de Custos

O PCM deve fornecer a área Financeira, mensalmente, o rateio de energia elétrica de todas as áreas da fábrica e a previsão orçamentária da área da Manutenção.

Junto aos gestores e engenheiros o Controle de Manutenção acompanha o gerenciamento de custos dos projetos em andamento e os gastos com os contratos de terceiros.

6.3 – Estrutura do Sistema de Controle

6.3.1 – Processamento e Solicitação de Serviço

Na Itaguassu, a entrada dos serviços pode ser feita via sistema, através de Pedido de Trabalho, via comunicação por e-mail ou telefone. Após a solicitação o PCM irá verificar com a área a real necessidade do serviço e também junto aos encarregados respectivos e engenheiros. Caso o serviço proceda, será programado.

6.3.2 – Planejamento dos Serviços

O PCM da Itaguassu não realiza o planejamento do serviço, apenas o programa no sistema, abrindo uma O.S. direta, registrando no campo de observações um resumo do serviço e, em seguida, combina junto à produção a data possível do serviço a ser feito. O responsável por todo o planejamento dos serviços em termos de mão-de-obra, material, procedimentos, recursos ferramentais, logística entre outros será o encarregado da área específica (Mecânica / Elétrica / Instrumentação) juntamente com o engenheiro de sua área ou até mesmo com os gestores de Manutenção (Mecânica / Elétrica).

6.3.3 – Programação dos Serviços

Na Itaguassu o PCM obedece às prioridades dos serviços que o sistema solicita no tocante às manutenções preventivas, no caso de serviços diretos são os encarregados ou engenheiros que programam os trabalhos. O Controle realiza nestes casos uma priorização por data marcada que se antecipará aos planos de manutenção preventiva.

Os bloqueios por motivos de indisponibilidade de material ou mão-de-obra são relatados ao Controle pelos encarregados. Caso haja algum impedimento da área produtiva o PCM geralmente é informado com antecedência pela Produção. Neste caso o serviço será suspenso até que o impedimento tenha sido sanado, quando haverá uma nova programação, dependendo da necessidade.

6.3.4 – Gerenciamento da Execução dos Serviços

Os encarregados juntamente com engenheiros acompanham os serviços e seus bloqueios passando para o PCM apenas os resultados para os registros no sistema. O backlog é registrado apenas no levantamento de O.S.s abertas ou programadas, mas ainda não realizadas. Não é realizado o cálculo utilizando os recursos disponíveis / tempo / serviços atrasados para considerarmos realmente que exista um gerenciamento do backlog.

6.3.5 – Registro dos Serviços e Recursos

O PCM da Itaguassu realiza o gerenciamento de afastamento de mão-de-obra por motivo de férias, licenças etc. No caso do gerenciamento e controle dos materiais foi visto que o Controle de Manutenção compartilha a responsabilidade com o corpo técnico. 

Os gastos com serviços de terceiros são contabilizados no acompanhamento de gastos nos contratos existentes entre as empresas. O PCM deve acompanhar o gerenciamento dos recursos contratados entre a Itaguassu e as empresas contratadas repassando para o seu respectivo gestor. 

6.3.6 – Gerenciamento de Equipamentos

Esta função é desempenhada pelo Controle de Manutenção, contudo existe muito pouca utilização dos dados para análises de falhas. Também não é rara a falta de confiabilidade de histórico de alguns equipamentos cadastrados no sistema.

6.3.7 – Administração da Carteira de Serviços

Não há acompanhamento orçamentário no tocante a serviços de manutenção, este controle só existe nos projetos ou contratos firmados com terceiros.

6.3.8 – Gerenciamento dos Padrões de Serviços

Não há este tipo de responsabilidade no PCM da Itaguassu. O desenvolvimento dos novos planos de manutenção é de responsabilidade das próprias áreas, seja pelo encarregado ou pelo engenheiro. Nestas Ordens de Serviços há certo detalhamento que pode ser comparado a um procedimento, estes padrões são reutilizados nas Ordens de Serviços – O.S. de manutenção de novos equipamentos equivalentes.

Já nas execuções de O.S.s diretas, não existem padrões de procedimentos a serem realizados que faz com que muitas rotinas estejam no conhecimento dos encarregados e engenheiros, porém sem o devido registro.

6.3.9 – Gerenciamento de Recursos

A disponibilidade de máquinas operatrizes é negociada entre os encarregados das áreas respectivas ou com os engenheiros. A programação geralmente é realizada com apenas um dia de antecedência, sendo que em alguns serviços mais específicos e importantes pode haver um agendamento com antecedência maior.

6.3.10 – Administração de Estoques

Este trabalho é realizado pelo Controle apenas para a Oficina Mecânica e Lubrificação, as áreas de Elétrica e Instrumentação administram seus estoques por conta própria via encarregados e engenheiros.

6.4 – O Perfil da Manutenção na Itaguassu

6.4.1 – Planejamento e Controle da Manutenção – PCM 

O Controle de Manutenção da Itaguassu é composto, basicamente, de quatro cargos: um Técnico de Controle de Manutenção, dois Controladores de Manutenção e um Auxiliar de Controle de Manutenção, abaixo segue as atribuições de cada um: 

Técnico de Controle de Manutenção – planejar e controlar as manutenções preventivas das máquinas industriais, elaborar cronogramas de parada de forno, acompanhar processos de compras de material para reposição, manter o histórico das máquinas atualizadas, apoio técnico em serviços de campo e desenhos técnicos.

Controlador de Manutenção Industrial – Controlar as atividades no controle de manutenção, efetuando a digitação das ordens de serviços, rotas de inspeção e demais documentos do MANTec, arquivando catálogos e documentos técnicos, bem como elaboração de relatórios.

Auxiliar de Controle de Manutenção – auxiliar nos serviços de controle de manutenção, efetuando anotações no fichário de histórico dos equipamentos, participando de inspeções no campo, arquivando catálogos e documentos técnicos da área.

Apesar desta descrição de atividades, na prática as atribuições são determinadas pelo líder, técnico de controle, fazendo uma função próxima a de um neo-planejador. A grande dificuldade que salta aos olhos é a demanda de serviços e responsabilidades que um PCM de apenas quatro pessoas deveria cumprir para atender uma planta fabril muito extensa e diversificada como uma fábrica cimenteira e um setor de manutenção com mais de 60 (sessenta) colaboradores.

É primordial para a contínua melhoria, nesta época de gestão eficiente, o investimento em planejamento, para isto o PCM deve estar devidamente dimensionado e bem preparado.

6.4.2 – Supervisor de Manutenção

O cargo existente na empresa que deveria fazer a função do supervisor segundo já foi exposto é o encarregado. Na Itaguassu, esta figura possui a responsabilidade de coordenar os serviços de manutenções programadas, preventiva e corretiva das instalações e equipamentos, distribuindo tarefas aos subordinados, estabelecendo prioridades e acompanhando sua execução. Além disto, como a fábrica não possui uma equipe de projetos tanto os supervisores como mantenedores usualmente se envolvem com montagens de projetos.

Vindo de encontro ao perfil necessário, a Unidade não exige um nível superior para esta função, apenas se deseja que o encarregado seja um técnico com boa experiência de campo. O engenheiro identifica e escolhe aqueles que se destacam por sua liderança e conhecimento técnico de sua equipe.

6.4.3 – Engenharia de Manutenção

As responsabilidades do engenheiro de Manutenção, oficialmente, abrangem o acompanhamento e supervisão das manutenções programadas, índices de manutenção, estados dos equipamentos, análise de propostas técnicas e elaboração de relatórios técnicos. Na prática, além disto, o engenheiro da Unidade deve propor e implantar melhorias na área fabril e desenvolver e acompanhar projetos. 

Observa-se que, teoricamente, o engenheiro de Manutenção não deve se envolver com a rotina da manutenção se ocupando exclusivamente com o auxílio nas melhorias do processo, orientações técnicas, aprimorando os conhecimentos para o aumento da confiabilidade dos equipamentos. O engenheiro de Manutenção deve dar suporte aos projetos, porém não fazer parte desta área, esta deve possuir sua própria equipe técnica e cada uma com sua gerência, independente da Gerência de Manutenção.

6.4.4 – Mantenedores

As atribuições para os cargos de mantenedores da Itaguassu são estritamente clássicas, limitando-se às atividades correlacionadas a uma área específica como elétrica, mecânica, caldeiraria ou instrumentação, por exemplo. Verificamos que as atividades entre as equipes são isoladas, com dificuldades de planejamento em conjunto e sinergia entre as equipes, se afastando do conceito moderno da função do mantenedor.

Esta filosofia faz com que haja mais ações de rotinas dos colaboradores técnicos, até porque sem uma filosofia de manutenção autônoma, conforme rege a TPM, e o PCM sem Inspetores, os técnicos possuem mais afazeres de inspeções e pequenas manutenções resultando em pouco tempo para auxiliarem nas melhorias técnicas da fábrica. Geralmente, o efeito resultante é o corpo técnico sentir sensação que existem mais serviços do que colaboradores aparecendo a necessidade de um aumento no quadro em sua área, o que não convencerá sua Diretoria.

6.4.5 – Gestor de Manutenção

As atividades do gestor de Manutenção na Itaguassu estão divididas em obrigações burocráticas e ações em campo. O gestor costuma trabalhar muito próximo à execução dos serviços e nas rotinas, da mesma forma que o engenheiro. Como há falta de planejamento por parte do PCM e acúmulo de funções com os encarregados, o corpo técnico toma para si a responsabilidade da continuidade dos serviços, supervisionando as preventivas em campo, realizando inspeções de área, verificando as dificuldades dos colaboradores no dia-a-dia. 

Estas ações fazem com que o gestor de Manutenção fuja de suas características administrativas, principalmente no que se referem a estudos mais aprofundados de custos e investimentos, estudos de viabilidade de melhorias e gerência eficiente de seus indicadores. 

Devido a estas características, os relatórios gerenciais acabam se transformando em obrigações burocráticas e não em oportunidades de melhorias.

6.5 – Indicadores Utilizados na Itaguassu

São elaborados dois relatórios sobre o desempenho da Manutenção: um é apresentado à Gerência Geral e o outro enviado ao Escritório Central onde é avaliado juntamente com as outras Unidades fabris do Grupo.

Comparando com os indicadores classe mundial, o relatório gerencial apresenta três ICDs: TMEF, TMPR e DF das áreas. Este relatório é complementado com o indicador de eficiência de mão-de-obra que compara as horas efetivamente trabalhadas com as horas totais. Vale ressaltar que este último indicador não apresenta dados confiáveis devido à falhas de anotações que alguns mantenedores cometem por não computarem a realidade de horas paradas por motivos diversos.

No relatório que é enviado ao Escritório Central, novamente vemos o indicador de DF, mas de uma forma geral, de toda a fábrica. Juntamente são expostos os percentuais de índices de manutenções Corretivas, Preventivas e Preditivas, além de horas extras, não-conformidades, acidentes e custo das células da manutenção mecânica, civil e elétrica.

De todos os indicadores, o PCM somente realiza gestão no indicador de Não-Conformidade: O.S.s programadas / O.S.s executadas. O PCM analisa as áreas de menores percentuais, pois elas serão priorizadas nas suas programações nas paradas futuras a fim de melhorar o indicador. Pode-se afirmar, sem receio algum, que todos os outros indicadores são praticamente apresentados à apreciação da alta gerência sem qualquer ação além de algum detalhamento a mais conforme a necessidade. Também não existe um feedback da alta gerência ou diretoria sobre as ações a serem tomadas após sua apreciação, apenas exigem as justificativas quando estes índices se afastam de suas metas.

Os ICDs – ver tópico 4 – existem para balizar ações as gerenciais. Os números devem evidenciar as vulnerabilidades e os pontos fortes da área de Manutenção, indicando os caminhos para as melhorias e mudanças de atuação pela Diretoria, ações estas que infelizmente não são vistas na prática. 

6.6 – O Software da Manutenção

O software da Manutenção utilizado na Itaguassu é o MANTec Web (SEMAPI), seu ambiente trabalha em plataforma Windows e seu campo gráfico é bastante amigável com ícones e janelas. Com a função de controle da estratégia da Manutenção, possibilita-se a geração de ordens de serviços a partir das folhas de revisão; plano de manutenção para um determinado equipamento ou grupo de equipamentos; rotas de inspeção e de lubrificação, livros de ocorrências (manutenções corretivas) e pedidos de trabalho (entrada do sistema).

Como foi visto, não existem procedimentos técnicos efetivamente implantados para os serviços de preventivas, existe um detalhamento das ações no corpo da própria OS. Apesar disto, o software possibilita o cadastramento dos procedimentos técnicos que seriam impressas com a Ordem de Serviço.

Os relatórios gerados pelo sistema são, entre outros: DF, Eficiência da mão-de-obra, MTBF, MTTR, Não-Conformidade, Percentuais Corretivas, Preventivas e Preditivas e outras Manutenções. O sistema gera os dados que são coletados e formatados em uma planilha do MS-Excel, onde serão anexados aos relatórios gerenciais.

O MANTec auxilia nas manutenções preditivas gerando as rotas de inspeção de coleta de vibração, faz o controle dos gastos com os lubrificantes apontando consumos não conformes e também possibilita o registro dos históricos dos equipamentos. Contudo, este histórico possui um acesso difícil, pois o software não agrupa sozinho todas as anotações realizadas no lançamento dos documentos. É necessário que o controlador faça uma busca de cada O.S. realizada em um determinado período observando as anotações para agrupar todas as informações possibilitando a existência desse histórico o que dificulta as análises de falhas dos equipamentos.

O controle de custos atualmente só é possível em termos de mão-de-obra pelos apontamentos registrados das ordens de serviço e livros de ocorrências, já o custo do material empregado não é utilizado por não haver a comunicação entre o MANTec e o Datasul (software utilizado para o gerenciamento de materiais), muito embora o software da Manutenção também possua um módulo de controle de estoques. Há um estudo sobre esta comunicação que possibilitaria o controle de custos mais precisos nas manutenções assim como requisições automáticas.

O sistema MANTec permite o detalhamento de itens de peças de equipamentos com a possibilidade de geração de gráficos de controle mostrando as trocas de peças e seus períodos, porém não possui a funcionalidade de controle estatístico, que viabilizaria análises de confiabilidade. 

Em termos de rotinas, o MANTec atende ao seu propósito, gerando relatórios e folhas de revisão para o acompanhamento dos equipamentos, junto a isto ele também possibilita anexar documentos e figuras embora seja um recurso não explorado pelo Controle de Manutenção da Itaguassu, todavia há restrição no auxílio à Engenharia para análises de falhas.

7 – Conclusões

O estudo de caso permitiu identificar o principal item responsável pelos maiores problemas da Manutenção na Itaguassu: O Sistema de Gerenciamento de Manutenção – SGM não foi implantado na sua totalidade. Impulsionados pelo PMG – ver tópico 6.1 – houve uma ação de transição para a modernização da área, porém a filosofia antiga continuou preponderando em detrimento da nova. 

Pode-se demonstrar esta afirmação com as seguintes considerações: o SGM proposto trabalharia de forma não-hierarquizada, com áreas compostas de células e gestores, com quadros enxutos e heterogêneos onde as especialidades se unem em uma única área, isto implicaria em equipes com desenvolvimento multifuncional; os mantenedores não seriam encarados mais como técnicos limitados em uma determinada área de atuação, todas estas características remetem a um sistema de gestão benchmark.
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Figura 3: Área de Manutenção

Fonte: Itaguassu Agro Industrial S/A, 2009.

Contrapondo-se a esta filosofia, na prática, pode-se observar outras características que dizem respeito a uma administração modelada por valores ultrapassados, como: forte hierarquização, burocratização nos processos, separação das áreas da manutenção e produção e dentro da própria manutenção, forte demanda por corretivas com poucas análises de falhas e estudos de viabilidade, falta de comunicação entre áreas e centralização das decisões.

O processo de implantação do SGM necessita de alguns requisitos, que não foram priorizados pela Administração, começando pelo investimento em planejamento da rotina do dia-a-dia com padrões, planos de manutenção bem estruturados, sistematização das tarefas, gerenciamento de materiais entre outros. Em suma, tudo que viabiliza uma rotina de manutenção eficiente e eficaz.

A Figura a seguir ilustra a Pirâmide da Manutenção, que propõe um modelo de implantação do Sistema de Gerenciamento de Manutenção de Classe Mundial, fornecendo os processos – blocos – necessários, com as respectivas tarefas, para o sucesso da implantação.

Fi[image: image10.emf]gura 4: Pirâmide da Manutenção 

Fonte: Drumond, 2004.

Verificou-se, contudo, que para ocorrer a implantação do SGM, é primordial a adoção de elementos propulsores desta transformação. Entre outros, pode-se destacar:

· Treinamento e capacitação das equipes;

· Implementação da filosofia TPM;

· Aplicação de técnicas preditivas;

· Análise e tratamento de falhas;

· Elaboração das metodologias e padrões de gestão da rotina;

· Prática da Engenharia da Confiabilidade.

 Todos estes requisitos elencados são primordiais para que uma empresa atinja o patamar com equipes enxutas e multifuncionais, além disto a equipe de Engenharia deve estar engajada fortemente nestes princípios e não envolvidos com as rotinas resolvendo corretivas. Neste contexto, percebe-se que a área de PCM também segue a mesma filosofia, com quadros enxutos e multifuncionais, porém com seu dimensionamento equivocado. Para se implantar uma gestão moderna e eficiente deve-se investir em planejamento e o Controle de Manutenção é fundamentado nesta necessidade, com poucos colaboradores esta primordial área é obrigada a abdicar de muitas obrigações passando-as adiante para os encarregados e engenheiros.

O fato relatado leva a um efeito cascata de avocação de responsabilidades; tanto encarregados como engenheiros ficam na obrigação de cumprir com seus deveres primários acumulando as obrigações não realizadas pelo PCM e ainda suprindo uma inexistente área de Projetos.

Pode-se começar a dar um salto qualitativo através de um remodelamento dentro do PCM. É necessário definir as verdadeiras prioridades do Controle de Manutenção, definir o perfil da equipe e dimensioná-la de acordo com a demanda dos serviços, treinando continuamente os colaboradores para que possam sempre alcançar os resultados do negócio de forma crescente e sustentável.

Garantindo que o Controle de Manutenção realmente faça o seu papel, os encarregados, mantenedores, engenheiros e gestores poderão voltar a empreender seus esforços em suas funções originais. O efeito benéfico surtirá na medida em que a Manutenção tiver mais tempo para se ocupar com a melhoria contínua, conseqüentemente, com a procura de maior disponibilidade dos equipamentos e baixos índices de corretivas, utilizando-se de várias metodologias, ferramentas e técnicas existentes. Este ambiente é fator crítico de sucesso para o refinamento dos processos e o contínuo ciclo de evolução da Manutenção.
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