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APRESENTAGCAQ

22 tema Manulengdo industrial, dentro do Mestrado de Qualidade, foi ascolhido
pefo fato do autor ocupar a fungéo de Gerente de Manutengdo da Planta de Ulilidades da
Refinaria de Paulinia, da Petrobras 8.A., qualificada mals adiante.

Entre os obietivos do trabatho estdio: methorar o desempenho do Setor de
Manutiencdo da Planta de Ulilidades da Replan; apresentar uma contribuicdo ao
Gerenciamento da Munitengfo Industrial no Brasil; a abertura e aprofundamento do debate
em temas polémicos tais como terceirizagdo, manutengdo produtiva iotal, cultura

empresarial & amaras govemamentais.
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RESUMO

Este trabatho trata da aplicacio das teorias da Qualidade aqui denominadas
genericamanite por “ Gerenciamento pela Qualidade Total . O métado & aqui dirigido para a
Manuiencao industrial.

A dissertacio esta desenvolvida em 4 capitulos & 1 anexo. O primeiro mosira
os problemas e caracteristicas existentes normalmente na atividade de Manutencdo,
ressaltande a importadncia dessa atividade, parlicularmente nos processos de fabricacio
continuos, Evidencia ainda os circulos viciosos em que se encontram muitas organizacies;
o8 problemas culiurais e relacionamento chefe-subordinado; a problematica dos cusifos,
onde se ressaiia os lucros cessantes decorrentes de uma ma Manutencao; as dificuldades
decorentes das varabilidades dos processos na Manutencéo & finatmente a dificuldade de
interagfo Operagdo e Manutengio, sendo a primeira atividade o cliente intemo da segunda.

No segundo capituio s8c apresentadas as diversas atitudes, mélodos e
fécnicas de quatlidade, notadamente as preconizadas pelo Dr. Deming, como uma resposta
adequada aos diversos problemas da Manutengiio. Apreseria-se também um método
estrufurado o que propde a atuacdo nas partes importantes, sem perder a visao do iodo. As
partes s30: Comportamento, Gerenciamente, Custos, Desempenho, Procedimentos, Cliente
interno. Cada uma dessas areas de atuagfo é analisada a luz das diversas abordagens da
qualidade, propondo-se solucdes especificas para a Manutencéio,

0 terceiro capitulo apresenta o desenvolvimento € os resuitades de um estudo
de caso da aplicaco do método na Refinaria de Paulinia, Replan, a maior refinaria da
Petrobras, que por sua vez & a malor Empresa brasileira, segundo o ranking * Maiores ¢
Melhores ” da revista Exame ano 1985, editora Abril, Neste mesmo capitulo sdo fornacidos
o5 dados da Refinaria em guestio..

O quarto capitulo ¢ dedicado aos “Comentarios & Concluses”, enfocando as
forcas restritivas existentes no ambiente relatado, tais comoe politica govermnamentsd,
discrepancia entre as praticas da qualidade e praticas reals de administracfio, embate
politico enfre sindicato e empresa. Evidencia-se gue, apesar das forcas resiritivas, houve
ganho em diversas areas como resultado da aplicagdo das praticas de qualidade. Se em
condigdes nac favoraveis os ganhos sdc evidenies, pode Se supor O sucesso de sua
aplicagdo em uma ambiéncia favoravel.

Em anexo, apresenta-se um " Tributo a Willian Edward Deming °. Procura-se
mostrar um pouce da vida e da obra deste que foi sem divida um dos maiores expoentes

na area de Qualidade, cujos conceitos formaram a espinha dorsal desta dissertagao.



Quanic 4 forma de apresentacdo das figuras graficas, efc, optou-se pela
insercic das mesmas proximo as mengdes respectivas no lexto, de forma a facilitar ¢
agilizar a leitura & ¢ entendimento peio 1eitor, Nao ha, portanto anexo de figuras e graficos.

i



CAPITULO |

MANUTENCAO INDUSTRIAL - CARACTERISTICAS E
PROBLEMAS



L1. INTRODUGAO

O gerenclamento da atividade de manutencéio tem sido considerade como
uma “arte negra”, segundo Tunner { 1988 ). Com efgito, a atividade, sembora sela uma area
de ganho enorme no ramo industrial, era relegada a um plang inferor, do ponto de vista de
gerenciamento, Somente & partir da década de 80, tendo a seciedade se movimentado de
uma era industrial simples para uma era caracterizada pela alia tecnologia, é que a
manutencéo estd sendo obrigada a absorver {ecnologias cada vez mais complexas. Inclui-
se como iecnologias mais compiexas o gerenciamento no sey mais amplo Sentido,
envolvende comportaments, controle de custos, informagéo, procedimentos, relagdes com
fomecedores e clientes.

Genericameanie, no passado ¢ em muiles casos no presenie, a alla frequéneia
de falhas e problemas nas planias industrials, leva a decisOes formadas na base de
sentimentos o medos, um gerenciamenio por crises que contribui para allos custos de
manutencéo e baixas conffabllidade e disponibilidade dos squipamentos.

1.2. A IMPORTANCIA DA MANUTENGAO INDUSTRIAL

E gvidente, nas muitas areas de atividades, ndo ligadas a manuiencio, o
desconhecimento dessa atividade, o que leva as pessoas a subestimar sua importéncia em
um processo  industial, principalmente em  indistria de  processamenio  continuo.
Usualmente quando se fala em qualidade, logo se pensa em atuar junto & operagdo dos
processos  industrials. Poucos conseguem entender o quanio a manutengdo  estd
pesadamente envolvida com o processo, via disponibifidade e confiabilidade dos
equipamentos. Como exemplo concreto desta importncia, tem-Sg o gerenciamernto da
Ford Industria e Comércio, antiga Philco - Ford, gue produz radios, ignigdo eletrdnica e
outros produtos para & industria automobilista mundial, tendo sida considerada no ano de
1883 comoe a de melhores resuliados entre todas as eongéneres do grupo Ford espathadas
por todo 0 mundo segundo documento intemo da FORD. Nesta fabrica, o processs intgirg
de qualidade leva o nome de * Manutencic Produtiva Total °, originario do TPM. Todo o
processe de gerenciamento pela qualidade inicicu-se na drea de manutengho das
maquinas.

Focalizando © Htem de recursos / custos: O total de gastos com manutencéo
nas industias gira entre 2 a 8% do faturamento brido, dependendo do tipo de industria.
Couter (1979) cita como custo tipico para esse tipo de atividade em indusirias de petrdleo /



pefroquimicas algo em fomo de 5% do faturamento bruto. A Associagio brasileira de
Manutencdo, daqui por diante designada - ABRAMAN, em seu refatdrio de 1890 cita como
tipice o custo da Copesul, que foi de 4,42% do faturamento. Isso quer dizer gue es5sa
atividade movimenta algo da ordem de 5% de tudo o que é faturado pela industria,

Na Espanha por exemplo, a média em industrias de grande porte € um cusic
de mamdencdo de U$ 3.3B0.000 por ano, segundo a pesquisa * El Mantenimiento en
Espana”, { Jmenez, 1890 L

Q custo total da manutencéo da Refinaria de Paulinia - REPLAN, foi, em 1983,
de U$ 25164 000,00 o gue representou 1,2% do faturamento, ou 15,37% do custo de
processamento {excluindo a matéria prima). Os numeros aqui apresentados deixam bem
clara a importdncia da funcdo manutencdio, cujes orgamentos superam os faturamentos
brutos de muitas empresas. Mas, isse ndo & tudo: A importancia maior da manutencdo nos
equipamentos de processos continues resuita do fato que a conlinuidade operacional e a
gualidade dos produtos dependem diretamente do bom funcionamento dos equipamentos.
do exemplo abaixo isso fica muito claro:

A disponibilidade média de equipamentos, para fodas as indasirias brasileiras,
segundo a ABRAMAN, é de 88%, enquanto que no setor petroleo esta disponibilidade salta
para 87,25%, segundo a masma ABRAMAN.

Considerando a Replan como se fosse wna empresa independentie, e
analisando o8 seus relatdrios de custos, tem-se os seguintes valores anuais, sm  U$
milhdes { dolar de dezembro /94 )

1882 - 1993 1984
Matéria prima { peirdiec ) 2461 2046 1807
Cusios fixos 103 110 104
Custos variaveis 31 26 20
Receita 2807 2822 2008
“Licrg” 312 B840 375
Continuidade operacional 0745 % 94 90 % 88,3 %

Assim, se por exemplo, por deficiéncia da manuiengo, a continuidade
operactonal diminuisse 5 pordos percentuals em 1983 e 10 ponios percenfuais em 1994

feria-se:

situacdo 1 (93 ) situacBo 2{93) siluagho 1 (94} situaggo 294}
Cortimgdade 84 90% a8 4% 98,3% 838.3%
Maléria pnma 2046 192742 1807 1353,68
Custo fixos 110G G 104 104
Custos varidveis 25 24,43 20 17,06
Receita 2822 2668 458 2006 180104
“Lucro” &40 598 54 375 326,29




Perda simulada em 1993 = U$ 43.480.000,00
Perda simutada em 1084 = U$ 48.710.000,00

Como se v&, os ndmeros ressaltam a importancia da manutenco.

1.3. DEPARTAMENTO DE MANUTENGAO

(.3.1. O DIA A DIA DE UM DEPARTAMENTO DE MANUTENGAO

Fazendo-se uma analise critica e obietiva, verifica-se que o objetive de um
departamento de manuiencdo de uma indGstia  qualquer, € o de manter a maxima
continuidade operacional da planta o menor custo possivel, com seguranca e sem agredir
ao meio ambiente. Todos 08 oufros aspecios do trabalho convergem para a consecugio
desse objsetivo.

Paralelamente existern outros objetives prprios do profissional que chefia o
departamento, que hoje s8o reconhecidos como imporiantes para a organizacdo e que, séo
$ wvezes, mesmo gue inconscieniemente, aigados a prioridades altissimas pelo
profissional, j4 que ndo se pode dissociar o individug da funcio que exerce. Esses
obietivos, hoje mais ¢largs embora ainda ndo totalmenie aceitos, podem ser sentidos em
varios contatos com os profissionais do ramo e geralmente sdio: reconhecimento por parte
da organizacio da realizagde de um trabatho hom fecnicamente e produtivo; faciiidade no
controle das tarefas execuiadas por seus subordinados; respeito dos outros segmentos da
fahrica pela atividade Manutencdo e outros que variam de individuc para individuo,

Quanio ao objetive primordial, de manter a maxima continuidade operacional
a0 menor custo, pode-se dizer que ndo ha duvidas da necessidade de um gerenciamenic
cientifico ¢ modemo para gue possa ser atingido.

Uma simples fatha em um relé ou disjuntor, por exemplo, pode causar
prejuizos em termos de fucro cessante de dezenas de mithdes de ddélares, fora os prejuizos
materiaiz decorrenies do fato. Todos profissionais do ramo ja devem ter lido o suficients ou
presenciado casos que comprovam a afirmaliva acima. Qs exempios de componentes
danificados, frutos de inspecbes e intervengdes preventivas realizados na ISOCIANATOS,
Fabrica de Tolueno Di isocianato, 3° Polo Petroguimico - Camacarni - BA, onde © autnr da
dissertacdo trabathou de 1978 a 1881, mostram claramente que os problemas toram

detectados antes que ccorresse fatha no equipamento principal trazendo continuidade



operacional aiia e consequentemente lucre para a organizagio. Deve-se lembrar que uma
fatha em um maolor por exemplo, Mesmoe com poucos minutos de interrupgdic pode, pela
complexidade do processo, acarretar horas e mesmo dias de paralisagdo da fabrica.

Lucrc cessante - essa parcela é extremamente importante ern uma indistria de
pracessamento continue { 24 horas pf dia ), uma vez que os custos fixos represeniados
peta depreciagfio do investimento, salario, despesas financeiras, servigos gerais, etc... sfo
altos £ permanecem os mesmos com & fabrica parada, o gue ocasiona um * deficit * no

oreamento da organizagdo.

Existem beneficios do gerenciamento adequado que além de contribuirem
para a consecucio do obietive primordial do Deparlamento de Manutengdo, também
auxifiam scbremaneira atingir 0s objetives referidos que o profissional em geral procura.
Uma vez que as rotinas padronizadas podem ser feitas inclusive com estudos de tempos e
métodos, a manutencdo deixa de ser vista como despesa, com custos incontrolaveis ¢ a
culpada dos males dos eguipamentos da empresa para ser encarada como uma alividade
“cientifica”, com programacgiio prévia, controle de ternpos de execuglo e de maieriais,
ferramentas, eic. € rigigdo controle sobre os custos. No lugar dos cartazes depreciativos do
fipo de * Manutengdo € isto ", o profissional passa a ter afixados na sua sala graficos de
iaxas de falhas, periodos de lucro cessante devido a problemas em equipamentos, custos

de manutengo, produtividade, etc.

Fica muite dificlf, em um Departamento de Manutencio gerenciado por crises,
cuidar dos aspecios seguranca e meic ambiente, hoje t8o imporiante no contexio mundial.
Com efeito, atuando-se somenie em reparos emermeénciais, o risco, quando tarefas sio
executadas sem um método padrdo, sob pressiio e com pessoal desmotivado e

destreinado, & muite grande,

1.3.2. O CIRCULO VICIOSO DA MANUTENGAO CORRETIVA

Néo resta divida que exisiern empresas gue t8m disponibilidade financeira e
estlarecimento para {@ no projeto ou antes da partida da unidade, destacar slementos que
permitam elaborar todo ¢ plano de gerenciamento da manutengio da futura planta. Este
sistema permite um estudo prévio de varios problemas e da tempo suficiente para uma hoa
elaboraclo. A Unica desvantagem séria verficada naste procedimento € que a maioria das
veZres a organizagdc resefva seus melhores homens para  outras  atividades



(scompanhamento do projete, construgdo, etc), e aproveila mio de obra menos
experiente, geralmsante técnicos ou engenheiros recem formados que por maior potencial
gque possuam, nunca poderSio prever os futuros problemas da mesma forma que o8
mesmos profissionais, porém com larga experiéncia em manutencgiio.

Na maioria dos casos, 0 que existern sdo incipientes planos genéricos, que
muitas vezes nas sdo seguidos, ou mesmo a inexisténcia de qualquer sistema de
gerenciamento adeguado. O profissional cai entdo em um citcuo vicioso mostrado na

figura abaixo,

Figura i - 1 : Ciclo vicieso da Manutengéo

Camo sair dele 7 S0 regisiradas queixas generalizadas de que a organizacio
ndo fomece recursos para a manufenco. Porém os dirigentes costumetramente sé liberam
recursos quando véem resultados concretos ou 530 ja profundos conhecedores da maténa
aque, em geral, tlambém ndo é o caso.

1.3.3. O COMPORTAMENTO DOS HOMENS DE MANUTENGAO

Registra-se uma grande dificuidade dos gerentes brasiisiros ao lidar com
pesseas, mormente quanto & comunicacdo nos momentos do confiifo. Esse problema

comportlamental decorre provaveimente de dois fatores:

a} A grande maiofa dos gerentes de mamgtencdo fol aigada a categoria de
gestores pelas suas qualidades técnicas em sua area de atuacio (Mecanica,
Eiétrica, Eletrdnica, efc.), possuindo portantc muita bagagem 1écnica e pouca
bagagern gerencial.

) Existe no pais uma cultura arraigada do relacicnamento chefe-subordinado,
decorrente da nossa propria histéria e do processo de industrializacdic. A



transicéio para 0 refacionamento Treinador - Treinando é bastante demorada e

muitas vezes traumatica,

Ao problema comporiamenial do gerente soma-se o comportamente do
executante. Este ja possui hormalmente um sentimento de menor valia devido a ser
associado ao problema, pois s6 & visto quando estd atuando no equipaments parado, ou

sela, quando existe um problema.

Convive-se hoje com mais um probiema desmotivacional que é o da
incompatibilidade entre o aumento da escolaridade crescente dos executantes com a faita
de modemizacio do gerenciaments. Esse fato aparenta ser conflitante com os itens "a" e
*n" acima descrifos mas ndo é, pois o aumento de escolaridade do executante, embora
traga um funcionaric mais motivado para ser freinagdo e também mais sensivel a condigdo
técrica do gerente, fraz também um funciondric mais exigente guanto a qualidade do
gerente na area de relacionamento humano & tarmbém menos passivo gquanio as relacdes
arraigadas chefe-subordinado. I1sso normatments gera um grands copfiito. Assim, os
problemas estruturais de desempenho gue atingem hoje © pais e os aspecios cufturais
brasiieircs @ mencionados relacionados com a desvalorizagdo aq irabatho manual
principaimente por agueles que devem realiza-o, constituem de inicio uma forte barreira

para as relacdes hurmanas.

Varios oulros problemas comportamentais existern, tais como o duro relacionamento enfre
as pessoas, acostumadas com maguinas; a falta de confianca mutua gerente - subordinado;
a existéneia de interesses paratelos de lideres naturais { noladamente a politica sindical
partiddria ), a dificuidade de se trabalhar em equipe.Um importante aspecto
comportamental £ o relacionado com a limpseza, arrumacio e ordem no local de trabalho.
Este aspecto, na Manutencgo industrial assume coniomos sombrios e de grande
magnitude.

O homem de manutengéo, normalmente, ndo possul uma cuftura voltada para
o5 aspectos mencionadoes ( limpeza, arrumagdeo e ordem ), o que conduz a desperdicios,
baixa gualidade dos serviges, baixa maoral da squips, desvalorizaco perante os outrps

orghos da empresa efou clientes.

Esse problema, na visdo do autor da dissertacdo, é agravado na Brasi pela
ouftura oposta, que desvaloniza as pesseas gue lidam diretamente com limpeza, ordem,
arrumacao; este compurtamento € profundamente arraigado, provavelmente pela ligagio



mental gque se faz entre estas atividades e aquetas realizadas pelos escravos e / ou

passoas de baixa quatificacio,

1.3.4. A QUESTAQ DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Kiliman ( 1281 }, o gue se costuma chamar de cultura de uma
empresa € ¢ conjunto de forgas poderosas que ¢ grupo possul sobre o individuo.

Experimentos conduzidos por Ash em 1995 mostraram que 40% das pessoas
negam fatos irefutaveis { por exempio, comparagdes de tamanhos de segmentos de reta )
quandoe um grupo constifuido de mais seis pessoas previamente “ combinadas ” quanto ao
caso irreal negam o masmo fato. Segunde o mesmo autor, quande ha oportunidade do
grupo pressionar um novalo, a porcentagem das pessnas gue seguem O grupo em
detrimenta da verdade é maior que 80% .

As organizacdes, assim, tém personalidade prépria, ditada peio grupo.

Diz-se gue uma organizacdo tem cultura adaptdvel quando todos ajudam a
todos; existe confianca entre as pessoas e ¢ grupo como um todo é receplivo as mudangas.
Este tipo de organizacdo possut a culiura adequada 4s necessidades do mundo dos anos
230, onde o35 desafios de mudancas constantes e a competitividade dos mercados exigem

organizaghes ggeis e intermnaments harmoniosas,

Diz-se que uma organizacac tem cuftura disfuncional guando o grupo
pressiona para tudo ficar como estd; existe uma estagnacdo cujtural; embora ninguém
goste de ser ineficaz e sentir-se insatisfeito, nesse tipe de cultura todos forgam uns aos
outros para exatarmnente isso { ineficiéncia e insatisfagdo ). Esie tipo de cultura produz uma
verdadeira depressio coletiva. A tipica cultura industrial dos anos 80 e 60 nos E.UA. { o
gue significa anos 60, 70 e meados de 80 no Brasti ) levou, com o passar dos anos, a esta

cuftura disfuncional,
Esta ultima € & situagio da Manutengdo tndustial no Brasil, com algumas

raras excegaes,
O tema sugere algumas perguntas importantes:
O que faz a cultura surgir 7 Uma série de fatores. O conjunto de objetivos,

principios, valores e comportamento dos pioneiros é um  componenie

importante.



Qutro fator importante é 0 conjunto de fatos que demonstram a discrepancia
entre o discurso da geréncia e a pratica. £stes fatos, as vezes folcldricos, sio
sempre lembrados; o grupo forga uma espécie de vinganga por estes erros
passados.

Outro fator: Os empregados costumam agir de acordo com a pratica. Se, por
axemplo, no discurss as inovacgdes sdc  bem - vindas, mas na pratica aquete
que é muitc “ novidadeiro " é que {em suas alitudes reprovadas pela geréncia’,
o grupo com o lempo sabe que ninguém deve apresemtar sistematicarnerde

novidades,

A coisa val caminhando de forma que todos passam a negar o Obvip, Os
empragados se perguntam: Por que a geréncia nfo se amisca? Por gque a
geréncia nd0 consegue ver o que acontecey?

£ assim, 0 grupo todo ndo se arisca e ndo enxerga o que acontese,

A forga oculia da cullura disfuncionat & visivel guando a geréncia tenta realizar
uma mudanga estratégica. A geréncia ndo pode localizar a forte de apatia,
resisténeia ou rebelifo, mas senie a resisténoia. Ao contrario, @ cuitura
adaptavel como descrita antedormente ndo apresenta resisténeia importante 4

mudanca, segundo Killman { 1881 ).

Como as culfuras persistem 7 Basicamente as culiuras persistemn pela forte e
imediaia pressdo do grupo para gue todos mantenham as mesmas atitudes, Na
verdade, tode mundo se imporia com a aprovaglo do grupo. Assim, O que se
chama em alguns meios de patruthamento, £ uma imporiante forma de coagio
no sentido de evitar-se mudancas positivas.

i.4. GERENCIAMENTO

A forma de gerenciamento é um problema séfo na manutencdo. Esid nesta
disseriagdo separada da parte de comporiamento, por abranger, além do comportamento |
uma série de técnicas gerenciais.

Come em multos outras areas de atuagio, a maiora dos gerentes
sfo auforitdros, ndo estdo atualizados, preocupam-se muito mais com maguinas
do que com as pessoas, obiendo com esta dltima pratica umn resuitado inverso do



esperado, oy seja, por falta de motivagdo, direcionamentc e parficipag@io, as pessoas
cuidam mat dos bens mais preciosos para este gerentes - as Maquinas e equipamentos.

Normaimente & bem visto pela alta administrag8c aguete gersnte gue ndo
delega, sabendo de cada detalhe do que ocorre. Nestes casos, 0 gerente ao invés de
gerénoiar, fica correndo atras de detathes para " manter-se bem informadoe ” .

Como problema tipico de manutengéo também existe a dificuidade de passar
pequenas porem imporiantes tarefas de manutengio para 0s operadores do equipamento.
Esta dificuldade @ causada ds vezes por ignordncia de técnicas modemas { TPM ) ou por
problemas arraigados cullurals, quando os hamens de manuencdo s8c tomados por
verdadeiro cilime dos equipamentos e os homens de operaciio julgam disfuncio o fato de
realizarem peguenos servigos de manutengdo ou ainda por forte componente ideoldgico do
grupo de Cperacdo.

Come resuitade ndo desejado de situacbes desse tipo, ocorre a pouca
intimidade do operador com o8 equipamentos, dificuitande o diagndstico e a agilidade na
realizagdo da manutengdo efou inspegio do equipamento.

1.5 AVALIACAO DA MANUTENGAO

Segundo ishikawa { 1986 ), ndo se pode melhorar aguilo que ndo se mede. Ao
cordrario de outras alividades, na manutencdce pdo existia, até poucos anos atras
preocupacdes com medidas de desempenho, salvo algumas iniciativas isoladas.

No outro extremo, um grande ndmero de indicadores de desampenho ou
indices de controle , podemn agir de forma desmotivadora e dispersiva; por isso ha que se
ascolber bem o3 indicadores a se acompanhar,

A manutencdo industdal, quando ndo considerada uma atividade nobre |
executiva, deniro de uma organizacdo , normalmente realiza a auto-profecia, ou seja,
passa a ser uma atividade custosa, o que pode fazer a diferenga entre uma empresa
competitiva oy ndo .

A manutengdo industrial, até ha pougquissimos anos, em geral era e ainda é na
grande maioria das empresas, avaliada pelo sertimento, ou “feeling " dos admiristradores
ou mesmo pelo maior cu menor © marketing interne *. Em alguns casos, a avaliagdo da
eficiéneia da manutengdo € medida psta correna e pelo grau de preocupacio e urgéncia
expressa no rosto do Gerente da Manuiencio,

Toda avaliagdo * no senfimento * € no minime complexa. Sasta ver a
dificuldade em avaliar - se pregos de imdveis e veicuios usados * no sentimanto *.
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1.6. O PROBLEMA DA DIVERSIDADE

Lim dos probiemas gue se depara na execucdo de manuiengdo, fanto corrstiva
como preventiva | & o de que existe uma grande gama de tarefas diferentes |, em
equipamenios variados. Se, por um lado, foma a atividade bastante desafiadora e
interessanie, por outre lade dificuita sobremaneira o estudo de tempos e métedos |, e
mesmo a padronizacdo .

A manuiencio é entio, atualmente, uma atividade com algumas poucas
atividades rotineiras & muitas atividades de acdo esporadica. Na producdo, sobreiudo na
produgdo seriada, o conjunto de tarefas é executada muitas & muitas vezes, com pequeno
intervaio de tempo entre ales, o que de certa forma facilita o seu methoramento continuo.
Ja na manutencdo, principalmente nas industias de processamento continuo, a interagdo
homem/maguina ¢ realizada de forma esporadica. £ muite comum pessoas passarem por
anos e anos na manutencio de uma inddsiria e nunca terem contato com esse ou aguele
equipamento, No entanto, quando o equipamento falha, é imperativo o conhecimento sobre
o mesmo, para o rapido restabelecimento do processo produtivo. Para se ter uma idéia
majs ilustrada deste problema, pode-se apontar que a ordem de grandeza de numero de
equipamentos ¢ instrumentos em uma industria de processamento continuo € da ordem de
dezenas de milhares ( 10,000 , um namero tipice }, enquanto o efetivo de pessoas gue
trabatham na manutencdo é da ordem de centenas { 200 . um nimero tipico ).

Além disso, muitos instrumentos de medida e ferramentas sdo de uso
esporadico, o que eva a incerteza guando do grau de eficacia dos mesmaos quande de sua

ulitizagao.

1.7. CUSTOS

1.7.1. CUSTOS DA NAO QUALIDADE

Conforme ja adiantado sobre a importdncia da manutengfo, nesia area,
embora se tenha custos absolutos de manutencgéo altos em industrias de processamenio
continue, os custos mais importantes a serem considerados para este tipo de industria sao
0s custos de nfg qualidade.

Assim, enquanto para uma seglo de produclio seriada os custos de ndo
gualidade envolvemn despesas tais como despesas de garantia, despesas pos-garantias,
servigon ao cliente, * recalis " e perda de confianga no produto, no caso em questlo,
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considerando que a missdo maior na manutengdo & a disponibilidade de equipamentos,
defende-se a idéia que os sustos da ndo qualidade s8o agueles decomrentes da falta de
disponibilidade, onde o principal components é o “ lucro cessante ", além da baixa
confiabilidagde £ desgaste que o Departamento de WManulencdo sofre, influindo
decisivaments em sey desempenho, caminhando para o cicle vicioso mostrade em 1.3.2

Dessa forma, esse & um item para ser acompanhado muito de perto, pois de
nada adianta gastar muito pouce em manutencgdo e ter-se um lucro cessante (custos da ndo
quaiidade) muite alto,

Em frabalho anterior desenvolvido pelo autor deste trabatho { Verrd, 1981 ) se
tém os dados coletados em 2 empresas petroguimicas, onde o autor foi responsavel pelo
Setor / Departamento de Manutencio Elétrica, Houve muitos casos de parada devido a
problemas em equipamentos elglricos, no primeiro ano de funcionamento de cada uma. Na
figura 1 - 3 mostra-se os prablemas e o tempo de parada para cada evenfo em wna das
fabricas. Da teorig cldssica da confiabilidade de equipamentos sabe-se gue existe uma taxa
de fathas bem maior no iniclo dos funcionamentos dos equipamentos devido as falhas de
projeln, fabricag8o e montagem. Esta teoria & amplamente confirmada no levantamento
efetuado. Mo referido trabalho verifica-se um iotal de 36 paradas por problemas em
aaquipamentos eléfricos, correspondendo a 563 horas de lucro cessante, o qus levou a um
custo da ndo qualidade de UF 1.747.504,00. Notar que além do lucre cessanie, as
empresas de processarnento continug podem perder negdcios e até clientes por falia de
praduio, podendo assim ter sua imagem no mercado amanbada.

HNo caso em guestdo, aplicando Pareto, se chega ac grafico da figura § « 2,
Tem-se para as duas petroquimicas o total de 36 ocorréncias, sendo gue 21 deveram-se a
falha de projeie, 9 devido 2 fatha de montagem e & decorrenies de falha de fabricacBo,
Wotar o desperdicic havido, devide z  falla de aluaclo nas fases iniciais dos

gmpresndimeantos.

0 S
Falha de fulha de fulha de
projeto montagen Fabrigagiio

CALISAR

Figura | - 2 : Pareio nas causas de perda de producdo
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1.7.2. O DECRETO-LEI 8666 E AS EMPRESAS ESTATAIS

Em 21/06/23 foi instituide pelo Governo o decrete que dd nome a sste
subtituio.

Este decreto, entre ouwdras coisas, além de obrigar gue as empresas estatais
comprem produlos e servigos pelo menor custo inicial, abre a participagio no processo
para qualguer empresa que se julgus em condigbes de formecer o determinado produdo ou
servico. Os critérios de juigamento de recursos s8o 05 de juizes, 05 quais sabe-se, ndo
possuem a minima vivéncia téonica para dar um parecer no minimo razodvel sobre 05
assuntos em referéncia. Apesar desses problemas em instancias burogratas, a lel fem que
ser seguida, dificultando sobremaneira a atividade de Manutencdo. Fsta situagdo & vém
causando prejuizos para as empresas e se ndo mudar poderd comprometer até a
viabilidade econdmica das empreasas estatais.

O processo de compra na lcitagSo pablica, ndo € o methor em termos
econdmicos, pois se assim fosse, as grandes empresas multinacionais oy nacionais teriam-
no adoetado come procedimenio de compra e de contratagio.

A pratica empresarial tem demonstrado que a melhor maneira de compra ou
contratagdo € aquela onde comprador e vendedor efetuam um processo de negociagdco, no
qual ambas as paries enfram em uma posicio ganha - ganha.

Para isso, & necessario a confianga interna, dentro de cada empresa, nos
profissionals que fazem a negociacdo. O decreto de B66S pressuple que ndo haverd
honestidade se ndo houver ficitagio publica,

Entretanio, as licitacfes pblicas nos diversos orgdos governamentais, sejam 4
nivel federal, estadual e municipal ndo tem evitado fraudes, conforme vérias dendncias
fartamente veiculadas pela empresa.

Além disso, sendo a Petrobras uma Empresa voltada para a producfo de
derivados de petrdlen, com idéntica missdo de tantas outras companhias de petrdieo, os
processos deveriam ser ageis para ndo haver perda nos seus processos produtivos.

Existern estudos nesse sentide, gue apontam para um contraio de gestio, no
qual a Pelrobrds sena administrada empresariaimente, prestando contas ao Governo
Federal somente dos resuliados, sem se controlar os meios; porém ndo saiu da fase dos
estudaos.

Nas vidas particulares das pesscas constala-se que, dificiimente compra-se
um produto ou servico apenas porque ienha o menor cusic inicial. Isso e praticado até
pelas camadas mais pobres da populagdo |, as gquals, sempre que podem, compram
produtos de custo inicial mais alfo, mas de gualidade intrinseca maior. Verifica-se
segmentos de produtos populares { fosforos, palhas de aco, cerveias ) nos quais marcas de
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qualidade intrinseca superior sfo lideres de mercado. | Revista EXAME, maiores &
methores ).

O modelo do veicuio mais vendido neo Brasil, um pais pobre, é o gol Mille
( R$ 7.922,00 ) e ndo o fusca ( R$ 7.885,00 , fora desconto ) - { Revista 4 Rodas, out/o4 ).
Se as pessoas comprassem veiculos seguindo rigidamente a lei BE66, as cidades estariam
invadidas por fuscas,

Para uma methor compreensdo do problema |, a Ccoisa se passa mais ou menoes
como $e, no processo de compra de um veiculo de passeio fosse proibido colocar na
especificacdo qualquer aspecte gue pudesse a vir ser considerado come favorecimento a
determinada marca ou modelo. A especificacdo saira , entio mais oy menos assim ; °
Veiculo automotor de 4 rodas, que ande para frente e para iras |, possua freios, tenha
possibilidade de efetuar curvas, capacidade para § passageiros sentados e atinja 80 km/h
{ndo pode colocar velocidade maior porque a burocracia de plant8o diia que as leis
brasileiras ndo permitem velocidade maior na maicria das esiradas) ™. Uma vez publicada
asta especificacdo |, o que provaveimente viria cotado? E evidente que virla o veiculo de
menor custo inicial no mercado , com baixa qualidade intrinseca, muitas vezes
completamente inadequado para as necessidades e 0 que € pior, com O fisco de se pagar
um cusio maior do que se fossemos pesquisar normaimente. Quira guestdo: ja que todos
os fomsecedores tomam conhecimento da concorréncia pelos jomnals, © que impede gue
entrem em conluio para “acerfarem" 0s pregos?

1.7.3. TERCEIRIZAGAO

As realidades japonesa e ilaliana, segundo Souza { 1893 ), nos mostram
condigbes de contorno muito interessantes no processo de contratacdo ou terceirizagdo:
Nestes 2 paises existem incerntivos de forma que as empresas prestadoras de servico
tenham mercado garantido por periodos longos de tempo, ¢ que proporciona uma
gualificacie adequada de seu pessoal |, fruto entre outras coisas, das refagdes de trabalho
empresa-empregado estaveis e de methor qualidade, isto, infelizmente ndo & o que ocorre
no Brasil. Existe, segundo Pinlo { 1993 ), uma interessante relag8o direta enire o volume de
comtratacio de servigos ¢ 0 aumerto dos custos de marnutengdo na indusiria de petrdlec no
Brasil. Isto se da, basicaments , pelo baixa produtividade desta méo de obra contratada,
mercé das péssimas relacbes trabafhistas enire as chamadas empreiteiras & seus
empregados.

Qs custos da ndo gualidade {iucm cessantey devido a coniraiacdo excessiva
na area de manutencio ainda ndo foram adequadamente equacionados; a dificuldade no
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seu levantamento resuita da politica oscilante quanto ao volume de servigos coniratados.
As pesquisas realizadas jumic aos Setores de Operagdo da Replan {vide capitulo
especifico) mostram gue a coniratagdo excessiva ieva a ma qualidade na Manutengdo e
consequentamante ac aumento do fucro cessante por paradas em equipamentos.

Nio resta duvida que uma politica inteligente de contratagdo, onde se procura
a parceria, o desenvolvimento de fomecedores e principaimente levar em conta o momenio
e as condigdes tecnolégicas do processo, leva a ganhos ; por exemplo |, é virtuaimente
impossivel para qualguer empresa possuir mao de obra em quantidade suficiente para uma
grande parada de manutencio . assim como € invidvel economicamenie a rnanuiengdo
manier em seus quadros pessoal altamente especializado em equipamentos em pouco
ndmere no processo industrial. Nesses casos, adolando-se uma politica de pargeria é
corretn terceirzar. Entretanto, o que é visto ne Pais & um processe de terceirizagio
visando exclusivamente o enxugamento dos guadros da empresa - m&e. Ao julgar apenas
peio cusio inicial , ndo se levando em conta o8 custos decorrenies da baixa produtividade,
baixa gualidade e baixa moral das equipes, se obtem normaimenie um aymento do lucro
cessante & mesmo um aumento no custo total de manutengio,

isto é corroborado por esiude realizado pela Empresa Solomon Associates INC
{ 1883 3, reaiizada em 34 refinarias de todo o mundo, Neste estudo verfica - se uma
relacao direta entre a ma gqualidade da maruiencgao, medida pela baixa disponibilidade dos
squipamentos, com alios custe de manutengdo. As  empresas  ali denominadas de
vanguardeiras" possuem maiores disponibilidades de equipamentos e menores cusios da
manigencgio.

Registre-se iambém que o iermo parceria estd muito desgasiado; vide

comentario a respeiio no capituio H.7.4.

1.8. RELAGAO MANUTENCAO X OPERACAC

£ histdrico o antagonismo entre os Departamentos de Operacdo dos
equipamentos e de Manutencio em indistrias em geral, e em particular nas industrias de
processamento continuo, O profissional de manutercdo costuma generalizar ¢ pensaimento
de que o pessoal de Operagdo malfrala os equipamentes | por sua vez o homem de
operagdo cosfuma assoctar 3 Manutencdo ao probiema, pois geraimente a Manutengdo s6

aparece guanuo existem problemas em equipamentos,
Registra-se também 0s jogos de poder e sobrevivéncia enire os Gerenies das

duas areas. Problemas em equipamentos frazem prejuizos muito grandes para g empresa e
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ninguém quer ser responsabilizado pelo(s) problema(s). As liberacdes de equipamentos
para manutenc@o preventiva sdo dificeis. A barreira e a falta de empatia entre os dois
departamento costuma ser grande. Comoe em muitos outros ramos de atividade humana, a
manutencio passa a ver o seu cliente interne  (operacio ) como um problema e ndo como
& sua razdo de ser,

POr outro lado a operacBo colona-s¢ normalmente em um * status ™ muito
maior do gue o pessoal de manutencdo. Normalmente ndo prestam a devida atengdo aos
aspectos de funcionamento e fimpeza dos equipamentos pdr julgarem estas tarefas como
inferiores.

Um oufro aspecio problemdtico nesta relaglo séo as indmeras modificagdes e
melhorias que os operadores desejam em retagio ao projeto inicial.

Embora muitas modificagfes realmente sdo necessérias, desengargalando o
processe, ou tirando uma condigdo altamente insegura, ou propiciandc © mesmo frabalho
com um menor numero de pessoas , a verdade é que o maior volume das modificactes
obedecem desejos dos operadores, Nem sempre Sonsensuas entre os diversos grupos de
rabatho.

Muitas informagbes convergem para este diagnostico. Estudo recerte da
Refinaria Gabriel Passos { 1992 }, mostrou que aproximadamente 32 % dos servigos sao
desnecessarios. Estudos da Selomon Associates { 18953 ) e palestra do Monseur Chevall,
funciondric do Bureau Veritds { Franga ), realizada no VIl Encontro de Manutencao
Industrial, em 1981, sem regisiro escrito também indicam nesta dirego. Relafos { Pinto,
1991 )de profissionais gue visitaram Refinarias tidas como Benchmark { as melhores do
mundo ) , dac conia da estranheza gue o pesspal de Manutencio dessas refinarias
manifestavarn quando perguntados como tratavam as modificacBes. A resposta era; ¥ O
gue vood guer dizer com modificagdes 71"

1.9. RELACAO COM OS FORNECEDORES

E notéria a falta de entendimento e parceria entre a atividade de manutengio e
seus formecedores, sejam de materiais ou de servigos. No caso destes Gitimos, & um
verdadeiro anti-~gerenciamento modemo, A palavra  “empreiteira” € pronunciado com
indisfarcave! desprezo. As relacfes comerciais normaimente s8o totalmente leoninas para
o tomador de servicos. Como resultado desta atitude, normaimente o * empreiteirc ™ se
volla regimente para aquilo que € dito dele, ou seja, as pessoas proprietdrias ¢ gerentes
gdestas empresas formam-se obcecados pelo lucre, preocupando-se muito polco com a
qualidade do servigo. £sse comportamenio & verificado no dia-a-dia do relacionamento
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com os prestadores de servigos e pode ser atestade pela maioria das pessoas gue
fiscalizam servigos de empresas de pequenc e grande porie.

Em adigao a isso, na maioria dos casos ndo ha uma politica de busca da
garantia da qualidade dos matenais comprados e dos servigos contratados.

Tudo isso somado leva a perdas em termos do desempenhio da manutencio.

A conclusdo que se chega é que as relagdes entre fomadores de servico e
prestadores estdo muite fonge ‘do ideal. Vide descriche da verdadeira parceria no
capitulo 1.7 4. - Terceirizagén,



CAPITULO I

O GERENCIAMENTO PELA QUALIDADE COMO
RESPOSTA AOS PROBLEMAS DA MANUTENCAQO



1.1, INTRODUGCAO

A0 analisar todos os problemas vistos no Capitulo |, e de posse das teorias da
qualidade, nota-se gue a aplicac8o das diversas tecrias, écnicas e ferramentas podem, se
adequadamente uliizadas, resolver 05 problemas. N80 milagrosamente como rnum passe
de magica, mas apds anos e anos de persisténcia, mantendo a consténcia de propositos de
que nos fata o Dr. Deming ern seu primeiro dos famosos 14 ponios.

Todas as teorias da aplicacio de guatidade possuem virtudes, as quals podemn
ser utilizadas no gerenciamento pela qualidade para o caso da Manutencdo Indusinal,
Crosby ( 1988 ), apesar de propor méfodos mecanicistas, a0 propor & “guebra zero” parg
equipamentos astad em congruéncia com a visdo de futuro ideat para a Manutengdo, a ndg
manutengdo corretiva, Juran { 1974 ), refere-se as necessidades de disponibilidade e
mantenabilidade dos equipamentos; incentiva também a procura da gausa basica e
finaimenta nos da uma ferramenta poderosa: a espiral da qualidade. Taguchi ( 1890 ), a0
propor prodotos e processos robustos contra “ruidos” ensina |, de um lado,a resolver cartos
problemas crinicos na area de equipamentos pelo “reprojelamento” do mesmo para
suporiar as siluagbes a que estd submetido; de outre lade este canceito pode ser aplicado
na confecgdo de procedimentos robustos de manutengdo “a prova de erros”. ishikawa
{ 1986 }, apesar de ter sua teoria muite voltada para as condigdes japonesas, incentiva a
resolver os problemas de vérias formas, utilizando os préprios oficlals de manutencdo para
aponiar as solugdes & ao mesmo iempo comprometendo-os na implementacdoc das
solucBies. Também inspira a procurar as causas basicas em cada problema de
sguipamento, a fim de eliminar em definitivo o preblema.

Os autores citados referem-se a ponios imporianies a serem abordados, A
cofreta aplicagio das teorias de Feigenbaum (1983 } e Deming { 1980 ), porém, é gue
assegura condigbes propicias para ¢ alcance de excelencia da manutengio,

Constata-se que hoje se depends essenciaimenis de maguinas & que por 1850
o projeto e manutencdo das mesmas devemn ser de grande qualidade; gue é preciso, entre
GUIras coisas, gerenciar para consumir menos energia e nfo agredir o meio ambiente,
melhorando a ulilizagic de insumos, ¢ dos recursos humanos. Estes conceitos sdo emitides

por Feigenbaum (1883 ).

Primordialmente, a resposta para a resoclucio dos problemas da manutencao
pode ser huscada nos pontos congruentes das teorias de Feigenbaum e Deming: Relagbes
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humanas eficazes sio a base fundamental da motivacdo para a qualidade, afirma
Faigenbaum: elimine o medg das pessoas, estabelecendo um refacionamento eficar, diz
Deming em seu 8° principio. £ necessdria a condribuigio de todos os empregados, diz
Feigenbaum; engaje todos da empresa no sentido de realizar a transformagio, expde
Deming em seu 149 principio; faga com que o empregado fenha orgutho do que faz, nos diz
Feigenbaum; remova as barreiras que privam o frabathador em fodos os niveis de seu
direito de orgulhar-se de seu desempenho, é ¢ 12° principio de Deming. Existe grande
necessidade de educar todos para a qualidade, afirma Feigenbaum; institua um forte
programa de educagdo e autv-aprimoramente, propde Deming em seu 13° principio.

O método aqui proposto estd portanto centrado no homern, na busca de um
relacionamento saudavel, no entendimento dos “porqués” das diversas ferramentas para a
sua correta aplicagdo, na motivagio, que é o motor que contribug para remove osbiaculos
e alcanga o5 niveis de exceiéncia, E fato conhecido que muitas batalhas efou guerras
foram vencidas, muitos paises foram reconstruides, muitas partidas esportivas foram
ganhas, muitas omganizacdes evoluiram espetacularmente, em condigbes extremaments

desfavoraveis, onde a pedra de togue foi a motivagao das pessoas.

Finalizando deve-se ainda mencionar Ricketis ( 1994 ) . membre da Solomon
Associates Inc., especializada em estudar os resultados e mefodos aplicados em refinarias
de fodo o mundo, tendo tabelado e estudado dezenas e dezenas de industrias. Ricketts
{ 1984 3, apds 14 anos de estudos e analises afitma, gue bons resudtados, tarte baixos
custos de manutengdo guanto altas dispenibilidades de squipamentos, estdo relacionadas
com atitudes afirma e praticas de gestao pessoal, sendo este o fato preponderanie para o
sucesso da manutengdo. O bom desempenho da manulengdo independe da idade da
refinarta, da sua capacidade de produgio, da complexidade e locatizacdo.

As proposigGes apresentadas sdo congruentes com as praticas da qualidade
total, Os dois graficos das figuras il - 1 e B - 2, 580 Hlustrativos nesse sentido, Mostram o
indice de manutengdo (custo} e a disponibilidade dos equipamentos entre 1586 e 1992, em
refinarias de baixo desempenho {figura it - 1} e em refinaras do primeiro quartl ou
“vanguardeiras” (figura il - 2}, Exatamente como nos diz a teoria da qualidade, o aumento
da qualidade intrinseca - no caso da manuienco medida pela dispenibiiidade dos

equipamentos - & compativel com a diminuicao dos custos.
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Il.2. ESTRUTURA DO METODO

Foi desenvolvide pelo autor dessa dissertagio um método baseado nas teorias

da qualidade, principaimente nas de Deming e Feigenbaum, com maior énfase para o

primsiro.

Esie método preconiza a atuacdo em 6 dreas mostradas na figura i - 3;

. Comportamento
. Gerenciariento
. Desempenho

. PFrocedimento

. Custos

. Clierte interno

Os capitulos seguintes fratam de cada uma das areas.
Foi utitizada, na confeccdo desta disseriagio, uma das novas ferramentas da

qualidade, descritas por Moura { 1993 ), a qual consiste em agrupar tudoe aguilo que se leu
por assurto, colocando o essencial da parte lida em papéis auto-colantes, em folthas
ctassificadas, Esta ferramenta facilitou a preparagéio da dissertagéo |

Uma vez gue ¢ métndo estd calcado basicamente na teoria do Dr. Dermning,

lista-se a seguir o0s seus famosos 14 pontos (na verdade principios), base de todo

desenvoivimento da dissertacdo:

1%

29

39

4%

Esfabeleca constancia de propdsitos para a meihora de produto e do servigo,
ohjetivando tomar-se competitivo e manter-se em atividade, bem como criar

emprego,

Adote a nova filosofia. Estamos em uma nova era econdmica. A administracdo
ocidenial deve scordar para o desafio, conscientizar-se de suas
responsabilidades & assumir a lideranga no processo de transformagdo.

Deixe de depender da inspecdc para afingir a qualidade. Elimine a
necessidade de inspecdc em massa, introduzindo a qualidade no produto
desde seu primeiro estagio.

Cesse a pratica de comprar produtos e servigos com base no custo inicial. Ao

invés disto, minimize o cusio total. Desenvolva um dnico formecedor para cada
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5%

6%

79

8%

99

10°)

11°)

12%)

item, num relacionamento de longe prazo fundameniade na leaidade e na

confianga.

Meilhore constantemente 0 sistema de produgdo e de prestagic de servigos, de
modo a methorar a qualidade e a produtividade e, conseqiientemernte, reduzir

de forma sistemnatica os custos.
Institua freinamento no local de trabatho.

institua lideranga. O objetive da chefia deve ser o de ajudar as pessoas ¢ as
maquinas e dispositivos a executarem um frabatho melhor. A chefia
admiristrativa esta necessitandn de uma revisdo geral, tante quantc a chefia

dos trabathadores de produco,

Elimine o medo, de tal forma que todos frabalhem de modo eficaz para a

empresa.

Elimine as barreiras entre o5 departamentos. As pessoas engajadas em
pesquisas, projetos, vendas & producio devern trabalhar em equipe, de modo
a preverem problemas de produg8o e de utilizacio do produto ou servigo.

Elimine lemas, exortacdes e metas para a mao-de-cbra que exijam nivel zero
de falhas e estabelegam novos niveis de produtividade. Tais exortagSes
apenas geram inimizades, visto que o grosse das causas da baixa qualidade e
da baixa produtividade encontra-se no sistema, estando, portanto, fora do

alcance dos trabaihadores.

Eliming guotas na linha de produgiio e o processo de administragdo por
ohjetivos. Elimine o processe de administragio por cifras, por objetivos
numérnicos. Substitua-os pela administracdo por processos atraves do exempio
de lideres.

Remova as barejras que privam o0 trabalhador em todos os niveis de seu
direito de orguihar»s'e de seu desempenho. A responsabilidade dos chefes
deve ser mudada de ndmeros absolutos para a qualidade. Isto significa a
ahbaolicho da avaliacso anual de desempenhc ou de mérito, bem como da

administracio por objstivos.
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13%  institua um forle programa de educacio e auto-aprimoramerto.

14% Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformacfo. A

transformacao € de competéncia de todo mundo.

Em cada passo proposio estaremos mencionando quais principios do Dr.
Beming foram ou devam ser aplicados, de forma a reforcar a defesa da tese (O método
Deming aplicado 4 Manutengio).

iL3. COMPORTAMENTO

Este trabatho propSe um comprometimento total da Geréncia com a drea
comportamental, desenvolvendo-se a aptidéo nesia area por meio de treinamentos formais
o explorando a fiteratura existéneia.

O homem deve ser visto de mansira holistica; & um todo gue conglomera o
profissional, o pai de familia, o colega, ou seja, todas as areas de atuagdo do “homo
sapiens”,

Esse capitulo propfe coma executar a interagio homem x método.

E parte integrante desta proposta que sejam algadas as condiches de gestores
somente pessoas preparadas para iat e com perfil adequado. Dessa maneira, ter-se-a uma
pessoa preparada para gerir a complexidade das relagbes humanas, fator critico de

SUCess0 para o mélodo.

H.3.1. PROCESSO “5¢”

1.3.1.1. CONCEITUAGAG DO 587

O termo “88" vem de cinco palavras em japonés, que sio:

SEIR = Arrumagio
SEITGN = Qrdenagdo
SEISOH = Limpeza
SEIKETSY = Asseio
SHITSUKE = Auifo disciplina
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Existem contestagdes as tradugdes e vaénas interpretagbes. Existe também
uma certa polémica se o programa 5s tem o mesmo conceito do “housekeeping”
americano, ou se flosoficamente os dois programas 580 bem diferentes.

O fundamental é o entendimenio do programa como um fode & sua
confribiicdo como facilitador da implantacdo de um gerenciamente veltado para a
gualidade. Ao autor desia disserlagdo parece gue reamente o concelfo é um pouce
distante do "housekeeping” ; porém isto ndo quer dizer que informagdes importantes de
quert pratica o “housekeeping” ndo possam ser utifizados durante a implantagdo do 5s.
importanie & notar que o programa 5s pressupde um methoramento cordinuo, criando
novas atitudes do homem com refagdo ac ambiente de irabaiho no qual esta inserddop,
atitudes estas congruentes com agquelas necessarias para realizar servigos de qualidade
supsrior. Existern autores que prescrevem a apiicacio dos 58 como um passe basico para
a implantagdo de um programa de qualidade. Os 8s dizem respsifo a;

SEIRI = ArrumacBo: dentificacdo dos equipamentos, ferramentas, bancadas,
armanos, EPis e materiais necessarios & desnecassarios nas oficinas,

SEITON = QOrdenacdo: Determinagio da melhor localizagdo de cada um dos
ftens snumeradaos acima, de forma racional para ¢ trabalhc e eststicamente
bonita. Nesta altura os itens desnecessarios deverdc estar descartados e
aqueles de uso muito esporadicos cotovados em oufros locais {ferramentaria

central, por exempio),

SEISOH = Limpeza: Eliminagdc de graxa, posira e fodo tipo de detritos. Nesia
fase podem ser colocados elementos decorativos, comoe vasos de plantas ¢
quadros. Podem também ser realizadas methorias fisicas, como revestir o

pisG, pintar as paredss, eic.

SEIKETSU = Asseio: Aqui pode haver uma confusdo entre as palavras
“impeza® e “asseio”. A primeira refere-se a agdo iniclal. A segunda refere-se
avs cuidados e esforgos diarios no sentido de manter e até methorar as

condicBes da primeira limpeza,
SHITSUKE = Disciplina: Com o tempo, ¢ canvivio didrio com um ambiente

limpo leva aoc habito de manté-lo; as pessoas devem ser incentivadas para

possuir uma rigida disciplina consigo e com os colegas de trabalho,
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i1.3.1.2. GBJETIVOS DO B8

O principal objelivo do programa 5s é criar um ambiente e desenvolver
atitudes favoraveis 3 pratica da Qualidade Total.

De fato, deniro (e um ambiente limpo & agradavel, o trabatho flud com muito
mais faciiidade. Ao mesmo tempo, apds alcancados os habitos de asseio g disciplina,
outros habitos necessarios a implantago do Gerenciamento pela Qualidade s8o mais
faceis de serem introduzidos. Refere-se aqui a habitos como o cuidado, método e limpeza
na montagerm de um equipamente, o preenchimento de chek-ist, o uso de canta de
confrole, ele, Na linha de raciocinio do Dr. Deming, os empregados passam também a ter
orgulho de frabathar em leocal impo e organizado, servindo como degrau para sentir orgutho
do trabalho que realizam. O moral do grupo aumenta.

Varios beneficios adicionais sdo conseguidos com a implantacdo do 55

O programa pressupde, na fase de organizagio os lemas "UM LUGAR PARA
CADA COIBA” e "CADA CUISA NO SEY LUGAR”. isso por si aumenta a
produtividade, pois a pessoa perde muito menos tempo para procurar os
objetos, materiais, farramentas, necessérios para 0 seu trabatho. Este fato
tarmbém diminui os niveis de Stress { E fato conhecido © quanto é estressante
procurar determinado objeto e ndo encontra-io);

O menor acumulo de sujeira e po favorecem a realizagfio de trabalhos com
meifor quatidade;

Os  visitantes, fomecedores, clientes externos e interneos  ficam  bem
impressionados, favorecendo as negociagdes e a imagem do orgio;

Ha uma diminuig8io nos custos, decorrente do menor desperdicio de pegas e

matenais.

1.3.1.3. © PROCESSO

Neste programa, alids como em todos realizadns na husca da methora da
Mamptencdo airavés dos fundamentos da qualidade, utilizamoes basicamente 0s preceitos
do Dr. Deming. Devem ser também wtifizadoes, come ferramentas, ¢ méiodo das fotografias
gm pontos fixos, assim como a propria metodologia do 5s.

F necessario trilhar o préprio caminho, respeitando a cultura local e a realidade
brasileira. Assim, € recomendavel seguir a risca os passos fradicionais da metod-logia

japonasa.
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Neste caso, 05 pringipals pontos do Dr. Deming a serem utilizados sdo:

1%y Constancia de propodsitos
2%y  Adotar uma nova filosofia
5%  Melhorar constantemente ©
6% Instituir treinamento no local de trabalho
8%  Eiiminar o medo ™
10%  Efiminar Slogans, Exortagles e Metas
14%y  Colocar todas as pessoas a trabalhar em equipe

* 3 trabalho, ao contrario do preconizado pela metodologia tradicionat deve ser
efetuado em doses homeopaticas, um autértice Kaisen,

** Em nenhum momento deve ser utilizado o medo ou a coagdo para ohier-se
0s resultados, Os resultadoes, guande ulilizado © medo cu & coagdio ndo sdo
duradouros. Deve ser ulilizado o exemplo do préprio Gerente de Manutengdo ¢
dos Supervisores mais engajados no programa.  Estes {(Gerentes ¢
Supervisores) devem literalmente “catar lix0” ostensivamente na frente dos
colegas de frabaiho, o que resufta gue muitos sentem vergonha & passam a

cuidar do seu préprio fixo,

Pode-se descrever as etapas do processo nos seguintes grandes blocos:

#.3.1.2.1. Sinalizacdo Psicologica

Antes de se falar em 5s deve haver uma clara sinalizaclo de que a limpeza,
ardemn & fvumacdo sdo importantes. A sinalizacdo pode ser feita de muitas formas, tais
como fixagdo de artigos nos quadros, elogios aos que tém maior preccupacdo com
impeza, avatiac8o dos diversos agrupamentos de trabalho quanto a estes quesitos e outros

z critério da imaginacio do gerente & dos supervisores,

1.3.1.3.2. Adesio de Supervisores

Obviamente é imprescindivel a ades8o dos supervisores. A methor maneira de
conseguir isto é com o didlogo, despertando em cada um a necessidade prdpria de se
gngajar no programa. Além dislo, a melhor forma de condugdoe do processo é sempre
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aquela congiderada boa pelos supervisores, 6s guais conhecem mais profundamente as
pessoas com guern trabatham e o préprio ambiente de trabalho.

importante também & o treinamento de mais de um supervisor nos diversos

cursos e palesiras externas sobre o assunio existentes no mercado, preferencialmente de
asgoias diferentes. Com isto conseguimos o enfusiasmo desies supervisores & visges

diferentes do mesmo tema para gue seja escothide o mais adequado para 0 caso.

.3.1.3.8, Técnicas UHilizadas

a)

b}

d}

Educagéo e treinamento do pesscal: LUm ou mais supervisores, com base nos
curses externos efetuados ¢ no que for discutido entre supervisores g gerente,
deve repassar 0 conceito do 85 ¢ o que se espera do pessoal, obtendo também
sugestdas para implantacio.

Divisdo em peguenos grupos; Ao condrario da técnica iaponesa gue prevé o
“dia da grande limpeza® ou o “seiri festivd”, no caso brasileiro, propde-se, pela
nossa propria caracteristica, que o trabatho deve ser realizade aos poucos,
com cada area de supervisdo sequindo o seu proprio ritmo, e obtendo o
engajamento das pessoas.

Apoio Logistice; A Geréncia deve estar aberta e atender todos os pedidos
razoavelis para a methora do ambiente, tais como pinturas, colocacio de vasos
de plantas, revestimenio do piso se necessdrio, conserto de mdveis ¢
squipamsantos.

Seqiiéncia Fotografica: Esta é uma ferramenta importantissira. Escothe-se
um nGroero de angulos fixos, de preferéncia por drea de Supervisfo e vai-se
tirandeo fotos, procedendo da seguinte maneirs;

As folos pedem ser tiradas inicialmente de més em més, e apds 2 seqliéngias,
bimestraimenie.

As diversas fotos devem ser colocadas em uma cantoling e afixada no quadro
denominade “painel da qualidade”, junto com os graficos cronologicos dos
principais indicadores do Setor.

Esta técnica ¢ fundamental, pois ao mesmo tempo que mostra nua e
cruamente como  ainda  estdo  sujos e  desordenados 05 diversos
compartimentos da oficina, 4 medida que os progressos sao alcangados, estes
s&o literaimente retratados, mostrando gue os esforgos estio dando resultados.
As pessoas ficam motivadas para gue na proxima segiéncia a sua regifo de
trabalho estela em melhores condigles gue antes, até atingir a expeléncia,
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)

Manutencio do Patamar / Adaptagbes: mais importante que chegar 14 (um
ambiente limpo, ordenado e arrumado) € manté-o. Assim, é imporiante que o
processo seja lento, porém constante.

Um reforgo periadico junto a Supervisfo é necessaria para ¢ caso brasileiro.
Apeios emocionais, colocando-se periodicamente no quadro perguntas do tipe
“Onde gostamos de frabaihar - sujo ou limpo 77, parecem ser Gleis em nosso
caso.

Cada cultura e ambienie devem ser respettados. De nada adianta forgar que
as pessoas usem rodinhos € agua em um ambiente onde predomina o total
desprezo peia limpeza do ambiente. £ preciso deixar de sujar para diminuir o

que limpar e iss0 & mais facil de conseguir.

#.3.2. MUDANCA DE ATITUDE

Saindo do 5s, outra acdo dentro da area de comportamenta é o de envolver os

supervisores e executantes, razendo-0s para a reafidade da administrag8o; os supervisores
por sua vez ficam co-responsaveis pelo envolvimento de suas equipes. Co-responsaveis
porque © Gerepte ndc pode eximir-se nunca de sua condigho de responsavel pela

implantacdo do método.

Para atingir o objetivo proposto, deve-se utilizar de varios meios de atuagdo na

area comporiamental, os quals defende-se como validos para a melhora da gualidade dos

SEHVIGOS de manutencio:

a)

"Humanizar® as reunifes semanais com os supervisores {ou chefes setordais) |
por meio pergunias a cada um, am dias diferentes, a comecgar com o gerentg,
pergunias estas sobre a vida particular de cada um, tais como jocal onde
nasceu, atividades anteriores, © que tem de bom na cidade onde crescay, etc.
Consegue-se descoberfas incrivels sobre fodos, € as pessoas passam a
corhecer-se melhor, facilitando o trabalho em equipe.

Atividades que humanizam © trabalho devem ser estimuladas e partilhadas
pelo gerente. Por exemplo a regra ndo escrita de gque, em seu aniversario,
cada um fraga um bolo, e toda a equipe dedica alguns minutos deste dia em

fesiejar o fato.
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c) Praticar a méxirna transparéncia possivel, de modo a estimular a confianga e
assim ganhar a confianga do pesscal. Se ndo praticarmos transparéncia, por
exampic se escondemos de nossos colaborados pesguisas de saldrios
desfavoraveis para a Nossa empresa, mais cedo ou mais tarde elss irdo
descobrir. A falla de ética e ftransparéncia praticamente joga 05 executantes
nos bragos do Sindicato, que se tiver forga ¢ determinacio politica contranios
a0s objetivos da empresa, pode causar varios prejuizos para a Administragio.

d) E impontante identificar os lideres naturais do grupe. Isto ndo é muito dificil.
Basta observar o comporiamenio do grupo em relacdo as pesscas. O lider
natural normalmente fala pelo grupo; € querido pela maioria das pessoas;
quando supervisor estd sempre junto das pessoas; quando supervisor tem
muita intimidade com todos. A estratégia neste caso é a de disseminar as
idéias 0 maximo possivel através destes lideres. E imporiante também vender
a idéia da qualidade para estes lideres nalurais e jevar em conta sste fator

(ideranca natural) nos casos de promogao.

e} A mudanga de uma culiura

Como mudar uma cultura para methor? Em primeiro lugar é necessario que
todos 0s escaifes de geréncia entendam & admitarn que fazem parte do problema.

E necessario administrar de forma expiicita a cultura, Se deixadas por si $0,
todas as culturas se tomam disfuncionais.

O esforco  deve ser planejado. Devem ser reforgados valores como
sequiments de normas (desta vez explicitas), autonomia, inovacdo, reconhecimento e
visdo de conjunto. Segundo Kiman (1891) existem 5 passos concreios para mudanga de

cutura:
Passeo 1: Explicitar a8 normas reais

Nesta etapa deve-se realizar um “workshop”, de preferéncia com a ajuda de
um consuitor psicoldgico, sem nenhum superior presente, para cada grupo hierdrgquico da
organizacac.

Esse "workshop" tem como objetivo a elaboracio de uma lista de regras ndo
escritas, a maioria negativa, as quais sdo de fato seguidas pela organizacio.

Os colaboradores sentem prazer em poder enunciar © gue nunca foi declarado em neahum

documenio,
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Esse plano, parece-se muitc com as reunibes estimuladas por Deming e

relatados por Watten ( 1988 }, quando solicitado a dar consuitoria em empresas ocidentais,

Passo 2. Estabelecer as normas desejadas

Mo lugar das regras negafivas, escreve-se uma lista de regras positivas, as

guais todos se comprometem a seguir. Exemplo: Felicitar , explicitamente aqueles gue

apresentam novas idéias.

Passp 3; identificar as confradiches culturais

Trata-se basicamente de medir a diferenca entre a lista 1 (regras seguidas) e a

lista Z {ragras deseiadas).

diferengas:

Existem 4 tipos de contradicdes culturais, nas quais sfo classificadas as

| - Apoio as tarefas
Mede o nivel de apoio que as pesscas dio umas as outras e a grupos

difsrentes.

il - Ingvacgéa
Mede o nivel de inovag@o incorporados as diferentes tarefas. Trata-se de ser

criativo ou nao.

t - Relacienamento pessoal
Mede o grau de qualidade dos relacionamentos na empresa; 5€ a5 pPEssoas

conhecem Mesmo umas as outras.

IV - Liberdade pessoal

Mede 0 grau de liberdade permitida. Um exiremo & sequir todas as dirgtrizes e
o outro cposto ¢ liberdade total para ir contra as diretrizes,

As contradicfes do tipo "apoio as larefag” e ‘relacionamento pessoal” sfo de
curto praze e as do tipe “inovacdo” e “liberdade pesscoal” v3o reflelir mais no
longo praze.

Por outro iado, as contradig@es "apoio as tarefas” e "inovago de tarefas” s3o
ditas técnicas e as contradicdes do tipo "relacionamente pessoal” e “liberdade

pessoat” sao ditas humanas.

33



O giagnostico deve atribuir uma porfuacdo que reflita, em cada um dos 4
grupos , quéo longe esta na organizagaoe a diferenca entre as regras reas e as
regras desejadas.

Uma observagéo interessante é que esia pontuagdo pode ser negativa, ou
sefa, por exemple em uma organizacio exisie mais liberdade pessoal que o
desejado (8 uma situagio comum no Brasil).

Neste passo, observa-se gue as contradicdes culturais s8o inversamente
proporcionais & hieramuia, ou seja, s80 Maiores nos niveis hierdrquicos mais
baixos,

Passo 4: Eliminar as contradi¢lies culturais

Algumas das mudangas podem ser causadas somente pefa elaboracdc das 2
tistas de normas {as reais e as desejadas).

Parém, se a organizacio esta descrente e deprimida, todos concordam que o
probiema é mais profunde.

Nesie caso, deve-se criar um sistema de sangdes e recompensas informais,

aceitas peia grande maioria das pessoas. Alguns exemplos;

Se os varios niveis de geréncia acham importante pontuaiidade nas reunides,
cria-se um sistema de pagamenio dos atrasados para uma caixinha em
beneficio das pessoas pontuais,

. Se a organizagdo considera prejudicial as brincadeiras de mau gosto ou
"patrudhameanto”, toda vez gue alguém for flagrado com este comportamento |
deve levar uma reprimenda verbat dos demais componentes do grupo.

Se a inovacgdo é vista como uma coisa benéfica, as boas idéias devem ser
regonhecidas peja afixagio em guadros dos nomes das pessoas e idéias
apresentadas.

. Cada regra deseiada pode receber um nimero. Cada membro do grupo pode
ficar responsavel por uma das regras e repetir o numere correspondentie cada
veZ que uma pessoa transgredir aqueta norma. Com o tempo, desenvolve-se
uma integracio do grupo, pOIS 05 NUIMErns soam como codigos seoretos gue
fortaiecem os lacos do grupo,

Se o discordar em puablico do gerente for considerado benéfico, cada vez que
houver uma discordancia que contribua para o processo, a pessea recebe um
brinde do gerente.
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£ importante que cada grupo desenvolva seu proprio sistema de recompensas

informais.
Passo 5. Manter a mudanga cultural

E necessario um acompanhamento constante, O processc leva um bom
fempo, @ que existe uma grande diferenca entre a palavra e a agBo. O autor citado
{Killman) fala em 6 mases , mas na opinifo do autor desta dissertac8o este tempo € ainda
maior, Diria-se que 18 meses ¢ um bom tempo basaado na experiéncia pessoal do autor
come gestor de grupos.

Sugere-se a realizaco de uma reunido mensal de avaliacio, para cada grupo.
Nestas reunides lista-se: O que methorou 7 O que piorou 7 £ preciso enconirar as causas
dos obstaculos e remové-ios. Sugere-se um refatGrio escrito de cada reunido, com copia
para lodos os participanies.

A medida que 0 processo avanca, torma-se cada vez mais dificil para cada um
sequir as regras antigas sem receber uma reprimenda plblica,

Nota-se sempre que a maior pressdo para as mudancgas positivas é exercida
sobre ©os niveis intermedidrios. Em primeiro lugar porque a alta geréncia, se
adeguadamente conduzida, exercerd pressao neste sentido, Mas também & exercida pelos
sxecutantes, Estes funcionarios estio ansiosos para adotar novos estilos e geralments sio
08 primeiros a mudar. Na verdade, estio esperando por isto ha muito tempo.

ApGs aproximadamente 1 ano da implantagio deve-se realizar nova pesquisa
sobre como andam os gualro tipos de contradigdes cuiturals e novamenie usa-se a
imaginagdo para sliminar-se as disfungbes. ( No jargac da qualidade “gira-se” o P.D.C A
Plan - Planeiar; Do - Executar; Check - Verificar, Action - Agir para corrigir @ melhorar}.

) A questdc dos lemas, exortagdes e metas

O 109 pringipio de Deming deve ser adaptado para as condiches brasileiras ds
manutericdo, Parece ldgico que slogans nic condizentes com a realidade que
abundam nas indastrias brasifeiras devem ser banidos, E uma constante os
grandes carlazes ou pinturas com ag frases “Seguranga em primeire lugar” e
“Agui se frabalha com qualidade’, os quals 0 empregado sabe que ndo
expressam a verdade, Estes devem ser eliminados. Q frabathador brasileiro
aparentermente ndo gosta de sicgans, pela rigidez que os slogans contém. Isso
pode ser demonstrado pelas visitas as varias fabricas sfetuadas pele autor da
disseriacdo. Aqueles que alingiram wm alic grau de exceléncia ndo contam

35



com slogans. Ao contrario, a maiora de baixa eficiénoia exibe slogans,
comroborardo as afirmacdes de Deming.

No entanto, algumas das {écnicas expostas neste trabalho exigem algumas
frases para reforgar 0s conceitos pela sua praticidade e simplicidade. E o caso
da “Cada coisa no seu {ugar, um lugar para cada coisg” do processo 58 e “Da
minha maquina cuido eu” do processo TPM. Essas frases ndo precisam ser
afixadas em sartazes oy escritas, mas insistentemente repefidas até tornarem-
se parfe do trabalho. A interiorizacBo se da entfio pela interagdo completa
entre ¢ que @ falado e repetido e o gue se pratica.

Na parte referente a metas, o principic de Deming refere-se a metas de
producdo, onde os objstivos sio basiante tangiveis e se nfo alcancados sdo
por culpa da administragio. No entante, na Manutengio, onde o processo de
administragio esta tio atrasado que as pessoas nem compreendem direito os
objetivos da afividade, defende-se como valido e necessaric 0 uso de
indicadores, como de resto € feito em todo © mundo.E valido também indicar
0s valores de referéneia para que os funcicnarios tenham um norte a seguir,

Na implantacio deste parte, no que se refere a mudanga de atitudes, os

pringcipios do Dr. Deming utifizados sdo:

19)
29
6%
79
8¢
10°)
119)

149

Consténcia de propdsitos

Adotar uma nova filosofia

instifuir treinamento no local de trabatho incluindo a geréncia

tnstituir Hderanga

Eliminar o medo (reciproco, no caso).

Eliminar stogans e exoriagbes

Eliminar as barreiras que impegam que 03 trabathadores sintarm orguiho pelo
seu trahatho,

Cotocar todas as pessoas (do Setor) no sentido de concretizar a
fransformagio.

i1.3.2. TREINAMENTO DOS EXECUTANTES

E vital dentre do processo, um treinamento, em sala de aula , para fodos o3

executantes, com um programa de qualidade adequado a manutengdo..
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Nesse curso devem ser adotados os seguintes principios:

Priorizar a0 maximo o treinamento dado pelos supervisores, visando um
engajamento ainda maior dos proprios supervisores e dar maior credibifidade
a0 Processo, visto gue concelfos emanados pelos Bupervisores sdo
normalmente melhores aceitos pelos executantes.

s assurdos colocados devem ser de interesse imediate do Setor de
Manutengio, como por exemple procedimentos de manutencdo e resoiucio de
problemas crénicos.

introduzir apenas as ferramentas de uso imediato, pois se nolou em outros
processos, que uma extensa explicagdo de ferramentas acaba por confundir as
pessoas e quando precisam, j& esqueceram. Assim, sugere-se introduzir
apenas Pareto, Causa-efeito , Grafico cronoiogico e nudimentos de Carta de
Controle.

A maipria dos supetvisores deve freqientar cursos extemos, na area de
CGualidade Total,

Se a smpresa estiver implantando programas giobais de qualidade, colocar no
curso a expenéncia de um outro Setor, para o pessoal perceber que ndo esta
sozinho nessa empreitada.

Nesta "parte” Treinamento de executantes, os principios do Dr. Daming

uiitizados sao0;

1%

7%
9o
139)
149)

Consténcia de propositos (& muite difict parar toda a equipe por 16 horas
dentro das indmeras atividades demandadas pela empresa),

instituir ideranca

Eliminar barreiras entre departamentos

instituir um sdlido programa de educacio e treinamento

Colocar todas as pessoas {do Sstor; no septide de concretizar a

fransformacgao,

CONSIDERAGCOES SOBRE O CAPITULD "COMPORTAMENTO ©

Cada empresa possui suas peculianidades e dificuidades. Estes aspectos ndo

devem ser ignoradas durante a implantacio dos mélodos agut propostos.
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Ertretanto, se as pessoas ficarem estagnadas aguardando gue ferceiros
removam as dificuldades para entfio se aplicar ¢ método proposto , nunca se evoluird. £
necessario, partanto, colocar uma grande energia no pico comportamento, com
constancia de propésitos, enfrentando as naturais dificuidades e barreiras.

il.4. GERENCIAMENTO

i.4.1. GERENCIA PARTICIPATIVA

A geréncia participaliva @ bastante relacionada com o item comportamento.
Considera-se, no entarto, & vaniagem de se ter um ilem especifico, por ser esta

disseriacio direcionada para ¢ gerenciamento global,

Entende-se por geréncia participativa a geréneia voltada para o crescimento do
ser humano, onde cada pessoa sinta-se importante e congsequeniemente sinta orguiho pelo
trabaiho que realize. A methor maneira de compreender as caracteristicas desse tipo de
gerenciamento ¢ através de exemplos concretos. Esles exemplos estdo  abaixo

explicitados:

a} Para as reunifes no seu prdprio setar, © gerente deve respeitar o horaro de
inicio e de términe. Como recomendagao importarte de uma reunido irtema
ao Setor, também evitar a todo cusio 0 cancelamento, para demonstrar a
importancia da reunido e das pessoas. Deve ficar claro ao seu proprio pessosl
que a reunido € importanie , e a melhor maneira de passar esia comunicagio &
com agbes, como essa de evitar a desmarcagdo. Embora muito tenha se
falado em técnicas de reunides. A aplicagc do Método Deming exige a
parlicipacio de lodos nas reunides e decisSes, Uma boa maneira de permitir 2
participacdo de todos & criar wm espago para 'noticias”, onde todos 8m a
oporfunidade e de colocar suas idéias. Ganhos paratelos desle bioco "noticias”
580 que todos ficam conhecendo mais as dificuidades e acontecimentos das
demais areas e gue também nas explanagbes muitas vezes alguém aparece

com boas idéias para o outro.
b) A cada acidenie com ou sem afastamento reunir todos os executanies da
especialidade do acidentado, junto com ¢ préprio, seu Supervisor € o Téonico

da especiglidade. Estas reunifes devern ter como obijetivo clare o de que todos
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entendam os acidentes e contribuam , com sugesibes e mudangas de atitude,
para gue ndc hajam repeficdes.

o) A pratica da delegacido deve ser reforgada ac maximo, devendo ser
passada aos supervisores a autoridade pela maloria das decisOes sobre sua
drea de trabatho. Ao mesmo tempo, afravés dos procedimentos escritos, os
supervisores delegam aos executantes todas as etapas de seu trabatho, Abolir
os "pontos de espera”, que 580 pontos, nos procedimentos anteriores que
axigiam a presenga do Técnico inspelor de qualidade na especialidade. O
proprio executarte passa a executar o controle da guatlidade de seu trabatho.
Com esse procedimento corre-se alguns riscos, mas o8 resuitados guantg ao
orgutho do trabalho compensam pienamente os riscos. Nesta nova concepcéo
, Chefes e Supervisores devem passar a pensar no fiduro |, onentar seus
colaboradores quande solicitados a atuar quando erros 580 detectados.

d} Criar varios grupos de trabatho, dernominando-os por exempio de "imes da
qualidade”. A fim de conseguir-se é&xito nessa esiratégia, ¢ meritéra a
iniciativa de se treinar os supervisores & os empragados mais interessados por
meio de entidades exiernas. Os grupos devem sempre possuir em seus
quadros pessoas gue execuiem, pois as mesmas ficam comprometidas com a

impiementiacio das recomendagdes dos grupos.

e} Existem procedimenios simples, mencionados por  Yoshimoto
{ 1992 ).Eventualmenie alguns gerentes ia devem ter colhido frutos por adotar

£s568 tipos de atitude:

Estimular o trabalho em equipe

O primeiro passo para obter confianga & confiar

Tratar a todos com cortesia e educacio. Incentivar este tipo de atitude

Se possivel, o gerente deve sorrir sempre

A patayra " ON " em japonds, pode ser traduzida como favor, beneficio ou
graga. Ter sempre em menie e divuigar enire os colahoradoras que ©
frabalhador deve um "ON " porgue a empresa possibifita o susterdo da familia,
A direcfic deve um "ON " ao irabalhador porque ele possibilita a empresa
sobreviver e crescer.

Quvir sempre 0 que o subordinade tem a dizer, Dedicar-the atencdo.
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f)

Scholtes { 1882 ), cita varias atifudes gerenciais as quais devem ser adotadas:
Os controles devem ser realistas e ndc muite rigidos afim de adequar-se ac 82
principio de Deming.

A squipe ndo deve tentar "abracar o mundo” {resolver todos os problemas de
uma vez). £ facil planejar um grande jardim, mas muito difict cuidar

adequadamente dele.

As maneiras de abordagem com o pessoal descritas nesse item os aproximam

da geréncia, fendo comeo consequéncia um aumento da sinsrgia e como consequéncia final

a meihora dos resuliados,

3%
7%
8%
199}
13%
149)

Nessa parte, utilizar os seguintes principios do Dr. Deming:

Deixar de depender da inspecao em massa

nstituir a tideranga

Eliminar o medo

Remover as barreiras que impegam o orguiho do trabathador
instituir um forte programa de educacdo e treinaments

Engajar todos do Setor no processo de realizar a transformacio.

i1.4.2. MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL

1.4.2.1. INTRODUCAO

Mo se pode fratar de exceléncia na Manulengdo sem mengcionar o processo

Total Productive Mainfenance, conhecido pela sigia TPM, derivada das iniciais. Neste
trabatho, sera usada sempre a sigia TPM, consagrada no mundo inteiro, para designarmos

a manutencdo produtiva total.

Um imporante demonstrativo da forga do TPM é o langamento do ivro de

Goto { 1881 ). Esse Hivro é inteiramente dedicado a comao deve ser o projeto de maguinas e
equipamentos para facilitar o TPM. Desenvolveu-se até um conceito de “equipamento
amigavel”, designando agueles equipamentos qua, na sua concepgdo de projelo, trazem

faciidades para a execugdo da manutencdo .
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Se a missdo da manutengdo, cada vez mais compreendida por todos, é a de
garaniir a maxima disponibilidade dos equipamenios para a produgdo, essa técnica, que
pode ser grosseiramente resumida como a realizaglo da manutencio inicial pelo proprio
operadar da maquina, diminui em muito os tempos de maguina parada, seja pelo agudo
conhecimento que o operador vai tendo dos sintomas e diagndsticos de sua maquina, seia
pelo fempo ganho devidc a muilas vezes ndo ser necessario o chamade de pessoat de
outro departamento.

i.4.2.2. CONCEITUACAC E ASPECTOS DO TPM

Embora sempre tenham existido, esporadicamente, agdes ipicas do processo
TPM, o responsdvel pela sua sistematizaciio, conceituagdo e disseminag@o foi Nakajima
{ 1988 % O TPM, entfo & aplicado em conjunte com as técnicas da Qualidade Total,
aumentando a qualidade e produtividade da indOstrias. Esta técnica vem sendo
imptementada no Japdo desde 1871.

< TPM engloba, segundo Nakajima { 1988 ) | todos os aspectos abaixo:
Normalizagio

Sistematizacio

Administragéo

Produtividade ¢ Quatidade

Redugdo de Custos

Diminuicdo dos acidentes de trabatho

Meio Ambiente

Clima organizacional

Com efeilo, verifica-se gue empresas que fevam essa técnica as ullimas
consequéncias, conseguem englobar esses Hens. No Brasil, a Ford Indistria e Comércio |
gue produz componentes eletro-eletrdnicos para veiculos automotores, adota | ao invés de
urn programa de Qualidade Total, somente ¢ programa TPM, tendo com issc alcangado
resultados invejaveis, resuitados estes juigados como 08 melhores entre fodas as fiiais da
Ford no mundo (visita realizada em Junho/94). Mais abaixo discute-se a ambiéncia em que
foi implantado este programa, chserva-se gue existem condigbes especificas para que o
TEM seia implantado com sucesso. { Essa questiic estd tratada no item H.4.2.4).
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Nakajima define o TPM come "a integracdo iolal homem x maguina X
empresa, OU seja, a administracio das maquinas por toda a organizagdo, A manutengdo €

feita com a participagio de todos”.

Esla definigio engioba conceitos como QUEBRA ZERO e ZERC DEFEITOS;
o conceio principal & que cada um deve exercer 0 seu proprio controle, & coniém slogans
comao "DA MINHA MAQUINA CUIDO EU “ ou "MINHA MAQUINA DEVE SER PROTEGIDA
POR MM, A téonica conduz o que o autor chama de Manutencio espontanea.

Esses conceitos implicam que as pequenas manutengdes, incluindo limpeza do
equipamento(que é fundamenial para o mélodo) sdo de responsabitidade do operador da
maguing, 1a gus o mesmo estd em contato diario com a maguina e por isso conhace bem o
esiado (saude) ds sua maquina. Para que o operador possa efeluar esias peguenas
manutencdes, gue na verdade englobam também inspeges, é necesséario, além de motiva-
lg, treind-lo. Uma das ferramenias de treinamenio € a ulilizag8o de figuras simples, gue
mostram como o operador pode identificar anormatidades gue possam vir a3 causar um
defeito. Uma boa iusiragio desta ferramenta é dada pela figura Il - 18. Isso ndo significa
que ndo exista o Departamento de Manutencio.Ele existe e é de fundamental impogancia
para aplicagdo do método. No TPM |, a manutengdio de maior porte deve ter planejamento,
e execulada pelo Deparfamento de Manutencdo. Esse mesmo departamento deve ser
responsavel para o gue Nakajima chama de "gestdo do equipamento”. Essa gestao
compreende tanto o recebimente do equipamento, testes de comissionamento, assim como
mogdificagies nos equipamentes de forma a eliminar problemas cronicos e faciitar a

manutencdo pelos operadores,

Nakajimma aborda, com propriedade, que as falhas de eguipamentos que
aparecem, repressntam apenas a ponia do icebag. Ma parte submersa do iceberg, tem-se
as causas das fathas, que sao sujeira, atrito, folgas, frincas e deformacdes. Sugere entdc b
medidas visando a guebra zero:

A} Alacar causas bdsicas: ubrificacdo, limpeza ¢ aperto

B3 Qperar dentro dos mites dos equipamenios

C}  Recuperagdo das degeneragdes

£y Sanar as ndo conformidades de projeto

E}  Melhorar a capacitacio técnica de manutencio e operagao
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Ao contrario do que as correntes terceirizantes apregoam, 0s adeptos do TPM
indicam como condigio de vantagem compefitiva no fuluro que as empresas devem
dominar com seus recursos proprios a tecnclogia de suas maguinas sofisticadas.

Nota-se ainda, que essa técnica sO produz seus resuitados adequados, guando
a adesdo dos empregados € VOLUNTARIA. No estudo de caso, esta importante questdo é
ahordada.

Uma boa confribuicdo dessa técnica é a identificagfo dos chamados "tipos de
falhas inconscientes”, cujo concelto pode ser aproveitado em gqualquer outra abordagem de
manutencdo:

al Fathas inconscientes fisicas:

Somente detectadas na desmontagem do equipamentn
Dificeis de visualizar, devido posicionamento inadequado

frmpossiveis de visualizar, devido a sujeira e detritos
b} Falhas inconscientes psicoldgicas:

Indiferenga (interesse, consciéncia)
incapacitagio tecnotogica

Desprezo pelos pequenos sinais ou defeitos

Finalizando este subitem da descrigiio dos conceitos e iécpicas do TPM,

apresenta-se as 7 elapas para sua implantacio:

1) Limpeza inicial, incjuindo reapertos

2} Combate 3s causas da sujeira e melhorar 05 acesses para gs ponios de
kmpeza

3 Plano de {ubrificacace e limpeza

4} Inspegdo Geral , realizada com 0 uso de um manual cu procedimento

53 inspecdes periddicas voluntarias, utilizango-se uma lista de verificagdo (check-
list)

&) Crganizacan e ordem, incluindo os procedimentos e ferramental

7} Consolidagdo através da incorporacio das methorias.
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Percebe-se que, embora suriam de ramos diferemes, os programas TPM e 5s
possuem varas congruénelas, conforme pode ser visto no item “11.3.1. O Processo 53" A
diferenga fundamental é o conceito do operador readizar peguenas manuiengdes.

I.4.2.3. O TEPM E INDUSTRIAS DE PROCESSAMENTO CONTINUC

Para gquers n8o possul intimidade total com os diversos processos ind(strials,
pode parecer gue ¢ TPM & iotalmente apiicdvel, com todos seus conceitos, para qualquer
tipo de inddsiria, N&c é assim,

Uma industria do fipo "producBo em finha" possul maguinas de porte
relativamente pequeno, cada uma geralmenie operada pelo mesmoe operador ou
operadores no determinado wmo de trabatho. Neste tipo de indusida o concsito é
totalmente aplicavel, visto que o posto de rabalho do operador praticamente nao se altera
no mesmo tume e existe determinada maquina ou determinadas maguinas operadas
somente por aguele operador , que pode visualiza-la como um t0do. E caracteristica deste
tipo de inddstia uma linha de montagem composta de varios sub-processos onde vio se
agregando componentes Mecanicos ou iransformagtes até chegar-se ac produto final. Este
tipo de industria também € caracterizada pelo uso mais intensive de méo-de-obra do que as
de procassamento cortinug,

Ja a indlstria de processamento continuo se caracteriza peio grande porte dos
equipamentos {vasos, torres, caldeiras, tubulacles, bombas), operados em conjunto por um
grupo muito pequeno de operadores, normalmente através de operagdes realizadas em
salas de controle onde ndo se fem contate com os eguipamentos. Os processos s&o
normaiments fisico-quimicos, em grande volumes. Uma Refinaria de petrfleo encaixa-se
nessa definiciio, assim como todas as petrequimicas, muitos processos na Siderurgia e
muitos processos das fabricas de Papel e Celulose.  Nota-se, pelas caracteristicas
enumeradas, que ficam prejudicados conceitos como "DA MINHA MAQUINA CUIDO EU ™,

Entretanto, & possivel assimilar alguns importantes conceitos da pratica do
TREM em fabricas de processamento continug, notadamente o de promover uma maior
intimidade do operador com os varos equipamentos e sisiemas por ele operados, o que
acarreta muifos beneficios na pratica da marnutencio. Dependendo da ambiéncia, o
operador pode realizar com sucesso varias larefas anteriormente realizadas pelo
departamentc de manutengao. Como exempio cita-se a inspecdo de bombas & motores,
troca de {ampadas de sinalizacdo, e , o mais dificil de implantar, a limpeza e fubrificagio de

equipamentos,
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424 OTPM NO BRASIL

O autor deste trabatho € membro de um grupe de TPM, composte também
por profissionais de outras irés refinarias brasiieiras de petrdleo , e coordenado pelo pessoat
da Sede do Departamento Indistrial da Petrobras. Como integrante deste grupo teve
oporiuridade de visitar varias empresas brasiieiras onde supostamente estaria sendo
aplicado o TPM. Foram visitadas indistrias de diversas origens e tipos, sendo 4
petroquimicas, 2 siderirgicas ¢ 1 no rameo eletroeletronico. Das 7 visitadas, 8 eram
multinacionais e duas estatais, na época das visitas.

Verificowse, in focco, que de todas as fabricas visitadas, a dnica que estava,
realmente nas datas das visitas, aplicando ¢ TPM em sua forma plena, era a Ford Industria
a Comércio, alias. com excelentes resuftados, conforme ja mencionado anteriormente.
Seria coincidéncia ser esta uma empresa de "producéo em linha" 7 A resposta & negativa.
Embora ndo seia condigdo suficiente , os conceitos totais do TPM 56 podem ser aplicados
em indastrias deste tipo, onde existe claramente um operador responsavel por uma ou mais
magquinas de pequeno porte.

Nas demais registrou-se  desde avangos significativos, com operadores
utilizando ferramenias normalmente utilizadas por homens de manutengdo (grifos, chaves
de hoca), até situaches mais atrasadas do que as Refinarias da Petrobras na aplicagéo dos
conceiios do TPM. Tipicamente, sta considerado como grande ganho o regrme de relés
termicos pelos proprios operadores, procedimento [ em uso na Petrobras ha varas
décadas.

Constaia-se, assim, como em multos ouiros pontos, um discurso muito mais
agressivo do gue a pralica,

E importante, de qualquer forma, perceber que, embora ndo haja condicbes de
implantacio abrangente de todo o processo TPM em indistrias de processamenic
cortinuo, é perfeitamente possivel Wilizar varios de seus conceitos e conseguentemenie de
seus beneficios. Para sua implantagdo, entretanto, @ necesséria uma ambiéncia especifica,
onde haja total comprometimento da alla administragio, da média geréncia, supervisores e
exscufanies. A ambiéncia adegquada, no Brasil, ndo é facimente encontrada.
Primeiramente, porgue existe pouca disposico ¢ baixo conhecimento por parte da Alta
Administrac@o, Esta atitude € causada principalmente por ndo conseguir perceber 5 boa
marwtencdo como uma grande vantagem competitiva. Em decorréncia |, ndo existe
interesse em conhecer a técnica por parte das geréncias intermedidrias. Na oulra ponta , os
executantes das fabricas brasileiras ndo parecem motivados, para, espontaneamente,
conforme exige a técrica, aderir ao processo. Uma grande diferenga que se pode notar
entre ¢ ampregado brasileiro e o empregado de fabricas siluadas em paises de primeiro
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mundo, noladamente no Japdo e em alguns paises da Europa, € que estes ditimos 1&m
una redlidade percebida de que 05 bons resultados da fabrica irfio com certeza beneficia-
jog, enquanto que © empregade brasileiro, a menos das honrosas exceghes, parece ter
claro gue 0s ganhos de produtividade irfo preferenciaimente resultar em lucro para 08
acionistas ou patrfo. Existe ainda, uma resisténcla natural as mudangas, que €

normatmente, € aigumas vezes sgquivocadamente expiorada pelos sindicatos.

sonsideram

De qualquer forma, verifica-se que existern cerlas condigbes que s8
basicas para implantacio de um programa do tipo TPM, com varagles

inevitaveis para indGstrias de processamento continuo. Destaca.se aqui as condigbes mais

importantes:

19
2
5%

A alta administracdo deve estar percsbendo a importdncia da manutencéo
como vartagem competitiva |, tanto em termos de custos globais, como de
qualidade dos produtos.

Deve existir uma boa preparacdo psicoldgica para oS empregados mais
antigos, principalmente a nivel de supervisiio e execugdo, porque paradigmas
muito arraigados deverdo ser quebrados,

Uma forma muiio interessante de catalizar a implantag8o do TPM € a de, na
coniratagdo de novos operadores, j& escother pessoal de formagdo técnica em
equipamentos, iais como técnicos mecdnicos, eletricistas, eletrbnicos. No
processo  seletivo obter o compromissoe de que lmpeza e pequenas
mangengies serfic exscutadas pelo proprio operador gue estd sendo

admitido,

Deve existir uma motivagdo muito forte por parte dos empregados, para
implantacio de uma nova mentatidade visando o aumento da competitividade
da empresa. Essa motivaglo preferencialmente deveria vir da confianga entre
smpregados-empresa, mas também pode ser, conforme exemplo da Ford |,
advinda da percepco clara de que a sobrevivéncia da fabrica e em
consequéneia, dos empregos depende da adogdo da nova filosofia,

Nesta parte, utiizar 0s seguinte principios 4o Dr. Deming:
Constancia de Propésitos

Adotar uma nova filosofia
ftethorar constardemente o sisterna
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8% institua freinamento no local de trabalho
8% Elimine as barreiras enire o3 departamentos
14%)  Engaje todos na empresa no processo de realizar a transformacao

11.4.3. RELAGAQ COM FORNECEDORES

A teoria cléssica da gualidade, desenvolvida principalmente nos EUA &
ampliada no Japde, destaca a importancia da relagfo com fomecedores.

Com efeito, Scholts (1992) afirma que os fomecedores devem ser
considerados parte da empresa. Deming, em seu 4° principio, é claro no snunciado de
"acabar com a pratica de comprar produlos e servigos pelo menor custo inicial™

Os europeus, Gue conceberamn as normas S0, parecem concentrar os
esforgos na qualificagio de fomecedores, tal a sua importancia.

Estabelecida a importancia de garantir a qualidade de todos o processos que
conduzem ao produte final, € evidenie a necessidade de adguirir produtos e servigos |
insumos o seu processo, de qualidade compativel, jA que o fomecimento implica que
varios processos ia estdo sendo agregados a¢ produto ou servico, com a diferenca que
estes processos 30 operados pelo fomecedor do servigo.

No caso da manutengdo, embora os sobressaientes de equipamentos sejam
impontantes, o cuidado maior deve ser na contratag8o de servigos, gue representa parcela
impartante do volume de seus servigos e portanto de Seu processo.

380 necessanons os seguinies pontos de verdficacdo da iSO 9004 para a
garantia da gqualidade do prestador de servigo, no caso da Manutencao:

aj Politica de Qualidade da Empresa prestadora de servigo

b} Qrganizacio da Prestadora

c) Procedimentos e instrugles da execugo

i § Controle de documentos refacionados com a quatidade

e) Quatificacio do pessoal

3 Controle da aferigdo de equipamentos para medic8o e ensaios.

Dessa forma, assim como existe em industdas manufatureiras que praticam a
Qualidade Total urma preocupagdo muite grande com o desenvolvimento e qualificacao dos
fomecedores de seus materiagis, existindo muitas vezes um departamento espesificamenie
volfado para isto, na Manutencdo deve existir o mesme tipo de preccupagdc quato a
qualificaciio de seus prestadores de servigo.
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Uma empresa que N0 possld as amarras govemnamentais ou de outra
natureza, deve entéo identificar entre as prestadoras de servigos aquelas que tenham como
prinicpal caracteristica um codigo de ética forte (ainda que ndo escrito), onde vaiores come
honestidade, humanidade, transparéncia 580 tidos como esséngciais ¢ gue tenham potancial

iécnico para realizar o5 servigos esperades.

Lima vez identificados estes fornecedores, eslabelecer um sdlido programa de
parceria que inclua o conceito de que o prestador de servigo pertence & cadela produtiva e
come fal deve ser tratado, Os melhores confratos sfo os gque tém menor quantidade de

clausulas,

Nos casos de empresas que possuern amamras rigidas, do lipo decreto 86686,
s80 necessarios coragem, criatividade e tempo para alcancar algo que se pareca, ainda
gque oscarmente, com urna parcera. Primordialmente, é preciso incutir o concsito cometo da
parceria, que como foi visto anteriormente,. deve ser resgatada do desgasie pelo seu uso
comercial. Tem-se entdo relagBes nobres, voliadas para vamiagens para as duas
organizacies; relagfes onde se privilegie o longo prazo, e onde contratada e cordratante
sintam-se coma elos, firmes e solidérios.da cadeia produtiva.

IL5. INDICADORES DE DESEMPENHO

1.5.1. INTRODUGAQO

No caso em que a manutengdo é tratada como orgée de sobeja importéncia,
normalmente ¢ uma manutengc centrada na confiabllidade (RCM - em ingiés Rebability
Centered Mainiénce)‘ Neste caso deve ser sempre estabelecide um  sdlido
acompanhamenio de indicadores de desempenho da manutengio. E mais uma resposta da
guatidade acs problemas de mamuiengdo.

1.5.2. ESCOLHA DOS INDICADORES

E altamente desejavel que o numerc de indicadores seja suficientemente
grande para Se ter uma idéia sistémica do desempenho, mas que seja suficientemente
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pequenc para ndo se banalizar os indicadores e se dispersar as agles sm busca da
exceléncia na Manutengfo. Propbe-se 08 seguintes indicadores:

a} Dispondbilidade de Equipamentos
Sem divida, o indicador mais importante para a manutencgio em uma indistria
de processamento continuo. Como  fdestacado no Capitulo |, o3 nimeros relativos as
perdas devido a falhas em equipamentos sdo enormes, g o objetivo maior da manutencio
deve ser o de propiciar a maxima continuidade operacional através de uma grande
disponibitidade.

Mas, o que ¢ disponibiligade ?

Segunde a norma brasiielra da ABNT de nimero 5482/81, disponibilidade é a
"medida do grau em que um iterm estard em estado operdvel e confidvel no inicio da
missBo, quando a missdo for exigida aleatoriamerte no tempo.

Simplificadamente, pode-se dizer que a disponibilidade meade ¢ tempo médio
em que a gama de equipamentos de uma inddstria estd disponivel para a producio,
referido ao tempo total do perfodo considerado. Da teoria da configbilidade, tira-se que a
disporsibilidade depende de duas outras caracteristicas: a confiabilidade & a
marienabilidade. De fato, quanto mais confiavel for o equipamento em si, menor a
probabilidade de fatha e, portanto, maior a probabilidade de estar disponivel para produgio,
A marnutengdo pode aumentar a confiabilidade através do estudo detaihado e profundo de
cada fatha, indo atras da{s) causa{s) basica(s) & eliminando esta condigiio ou de projete, ou
de material, ou de mordagem, ou da prépria manutengdo. Alids. os conceitos mogdemos de
manutencio pressuplern gque se deve rabalhar para que 0s equipamentos ndo quebrem e
nfio simplesmente consertados. A mantenabilidade, por sua vez, esta ligads ao tempo de
repara do equipamento; ou seja, quanto menor o fempo em gque se recoloca um
squipamento em condigbes de operacdo, malor a mantenabilidade e conseglentemente
maior a disponibilidade. Fortanto, a Manutenco deve trabalhar para diminuir cada vez
mais os tempos de reparo, seja através de procedimentos, motivagdo do pessoal,
ferramentas mais adequadas ou intervengiic antes de guebras totais. £ bom notar a
imporiancia da mantenabilidade, pois, por mais que se execule manutengao preditiva,
preventiva ou baseada na confiabilidade, a teoria da confiabilidade mostra que fudo falha,;
deve-se trabalhar arduamente para que os tempos enire falhas seiam cada vez maiores,
mas tambérn ha que estar preparado para uma rapida recolocagdo em servige em caso de
quebra,
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b}  Custos totais de manutengio / fafjuramento

Esse indicador & mais importanie que o numero de smpregadosfaturamenio
ou nimero de contratadosffaturamento, pois englaba os outros dais. De fato, se o ndmero
da pessoal proprio ou contratado for excessivo, havera um imediato reflexo no custo tolal
de manutencdo. Por outro lado, caracteristicas de paises diferemtes ou até de regides
diferentes de um mesmo Pals fazem com que seja necessario um maior ou mMenoer numero
de pessoas dentro da empresa. E fato conhecido, por exemnplo, que a proximidade dos
fornecedores no caso das refinarias de petrdleo do Texas, devido a alta concentracio deste
tipo de inddstria naquele Estado dos B.U A, favorece uma diminuicdo do contingente fixo,
pois pode-se efetuar trocas de equipamentos inteiros rapidamente através de trabatho do
préprio fabricante do equipamento.

Como se quer “enxugar' o numero de indices, recomenda-se que néo seia
acompanhado 0 ndmero de empregados + contratados . Em alguns casoes, este indicador
deve ser acompanhado, pois , conforme bem disse um dirigente industrial de nosso meio,
"gente chama gente”, ou seia, quantc mais pessoas se tém na Manutencdio, provavelments
mais pessoas ier-se-a nos outres servicos de apoio, como Restaurante, Transporie, Servigo
Médico, Setor de Pessoal, ¢to., fazendo com que a produtividade da empresa como um
todo caia dupfamente. Existe, porem, o perigt que o acompaphamento cermado deste
indicador (rimero de pessoas) possa levar a desconsiderar os outros indicadores por ser
um Hern muite facil de medir e de certa forma estar na moda. e nada adianta,
principaimente para uma inddstria de processamento continup, ter-se um efelivo da

manutencio préximo de zero mas uma disponibiiidade de equipamentos baixissima.

€} Tempo Médio Entre Fathas (T.M.E.F.)

Matematicamente, tem-se |

1_23 TR +TH )
TMEF. =
N
Onde ;
N = Mumero de falhas num periodo considerado.
T.R = Tempo de reparn de cada intervencio,
T.F = Tempo aié a fatha para cada evento .
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Note-se que, por esta formuia, sfo considerados os tempos até que ocoma a
fatha, mais ¢ tempo dispendido para reparo.
Existe também um oulro conceito, gue é o Tempo Médio Até Reparo

{ M.T.T.R.}. Neste rifio se considera 0 tempo de reparo.

Segquindo o rigor matematico , deve-se entender que a taxa de fathas nfio é um
nomere constante, variando com o tempo. O professor Palierossi da Unicamp { 18893 )
defende que a taxa de falhas segue uma distribuicdo do tipe Weibull, com ¢ “hetg"
variando conforme o tipo de instalac8o. Essa teorta proposta parece razoavel combinando
uma distribuicdo com "beta” menor que 1, que delermina uma taxa de falhas decrescente
exponencialmente com o tempe ne inicio do funcionamente ( “mortalidade infantil” ), apods
"heta” igual a 1. que matematicamente determina uma taxa de falhas constante e
finalmente "befd” maior que 4, o gue nos dA uma taxa de fathas crescernte
exponencialmente com o tempo, caracteristica com 0 periodo de término da vida (il dos
eguipamentos. A combinacio destas 3 ocurvas no decomrer do tempo resutta a muito
conhecida "curva da banheira” reproduzida abaixo:

nereasing falure rate

Decraasing tailure rate

infant mortaity penod where iﬁgen:n?ej;i?:gn:“:ﬁgg:mﬁm
debunging is taking place is recuited

Constant failura rate region

\ Expanenis failse law apples /,

b

¥
i
|
1
{

Failure rate

I

|

[

H

i

Vi
I ) !
| H
Bathtub curve based on tima-dependent failure rate

Figura # - 4 : Taxa de fathas x tempo

Seguindo-se ao maximo os preceitos no capitule 1.7, relativa ao feedback de
projeto e montagem, e também para cada ocorréncia eliminar a causa basica geralmenie
de projeto ou montagem, pode-se confribuir enormemente para que a taxa de falhas ndo
saja 8o alla no iniclo do funcionamento das instalagfes; da mesma maneira , ao se
perceber o inicio do final da vida Gtif dos equipamentos alravés de i€cnicas predifivas
{medidas de espessura , indice de polarizagho, cromatografia, ferrografia, andlise de
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comosdo, efc.), e proporcionando um rejuvengscimento dos equipamentos e instalagdes
{nos £asos maiores as “revamps”™), pode-se coniribuir muite para que a taxa de falhas ndo
aumente {anto no que seria 3 fase do término da vida dtil dos equipamentos.

Dessa forma, pode-se trabalhar com taxa de falha aproxdimadamente constante
para cada grupo de equipamentos e portanto medir o Tempo Médio Entre Fathas para cada
grupe de equipamentios de forma simplificada. No Departamento indastrial da Petfrobras, o
T.M.E.F. é calculado pela seguinte formuia:

TMEF.={104*N)*n/ 2 F*24

Qnde:

N = Ndmero total de equipamentos considerados
n = Numero de meses ievados em consideragio

. F = Soma da iodas as fathas ocomidas até o més "n”

Esta formula parece adequada , dentro do conceite de que o maior inimigo do
bom € o Gtimo. € uma formula simples, porém adequada para grupos de equipamentos.
infelizmente nem mesmo esta forma simples de medicdo ¢ adotada pela esmagadora
maioria das empresas brasiieiras, visto que depende da existéncia de registros confidveis.

LUim bom agruparmento de equipamentos | para se medir o tempo médie enire
falhias senia;

gaquipamentos mecanicos rotativos
caldeiras ou eguivalentes

disjuntores

geradores

malhas de controle

analisadores

maotores elétricos incluindeo seus comandos
instrumentos em geral

transformadores

1ores € vasos
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d} Resservigo

Prameiramente, € bom ter clara a diferenga entre resservico e problema
crénico. O primeirc caracteriza-se por um ere na execugdo da manutencéo de um
determinado equipamento, seja por procedimentos incorretos, diagnésticos incometos ou
aplicagdo de materiais incorretos. Ja& os problemas crnicos s@o detectados quando se
aplicam procedimentos e materiais conforme especificado na manutencdc de um
squipamento e mesmo assim ele volta a fathar com freqiiéncia. Pode-se até considerar
come resservicos as duas primsiras intervengfes nos equipamerios gue apresentam
problemas crénicos, mas uma boa equipe de manutencgio deve estar treinada para ser
capaz de identificar que o problema que se repele advém de projeto inadequado, ou de uso
em condigBes inadequadas |, ou de montagem inadequada ou de material de proieio
inadequado, todas estas consideradas de per si causas basicas de um problema crénico.
Uma vez identificado uma problema orénico, o mesmo deve ser resolvido o mais rapido
possivel, seja através dos técnicos da equipe de manutencdio, ou dos engenheiros da
empresa, ou com o auxilic do fabricanie ou ¢om ajuda de consultores especiatizados. A
resolucdo dos problemas crinicos, além de atender as necessidades dos clientes intemos,
ainda libera parcela considerdvel de mao-de-cbra, que pede ser utilizada em ocupacgbes
mais nobres, como manutengdo preditiva ou preventiva.

Uma vez entendido o conceito de resservico, ha que se definir o infervalo de
tempo ocomido entre duas intervengdes no mesmo eguipamernto, para que a segunda
possa ser considerada resservigo. O Departamento Indastrial da Petrobras adota este
ternpo como sendo o de 3 meses. E um intervalo muito pequeno, benevolente até . Propde-
se uym intervaio de & meses, que corresponde a garantia usualmente concedida pelos

fornecedores de reparos em equipamentos e instrumentos.
&) Produtividade

Embora ndo usual em manutencdo, por ser de difich mensuragdo, &

defensavel como umn dos importantes indicadores,

O método conhecido como "amosiragem de trabatho” {do inglés worksampling)
é o methor capaz de realizar esta mensuragdo. Em poucas palavras, o meétodo consisie em
utilizar uma ou mais pessoas gue conhegam bem ¢ trabatho de manuiencio, percorrendo o
parque indusirial em roteiros desconhecidos do pessoal, em datas e hordrios ateatdrios, e

anotando, para cada executante observado, uma das seguintes condices:
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Trabathando, Quando estiver exscutande servigo, seja com ferramenia ou
{eitura de desenho ou até mesmo utilizando de um papel ou quadro negro para
planejar o servigo, ou requisitando material em um terminal de computador.

Em transiio: Quando estiver caminhando

Farado: Quando ndo se enquadrar em nenhuma das duas anteriores

ALGUMAS RECOMENDACOES IMPRESCINDIVELS:

Anptar 0 que vir na primeira observacdo; o executante pode mudar de atitude
devido a presenca do anotador,

A pesquisa deve sempre levar em conta o nlmero de pessoas observadas em
cada situagao e ndo o nome do execuiants.

Devemn ser evitados locais e horarios que sabidamente o pessosd estard
parago, como horario do cafezinho, inicio ou final do expedients, aic.
Conheca-se uma experiéncia bem sucedida de medida de produtividade por

amostragem de trabaitho ne Brasil; desenvoivida em indistria petroguimica de Camagari,

na década de 80, No grdfico da figura Il - 5, & mostrada como a produtividade fol

aumentandg pelo fato de estar sendo medida, & também por pequenocs ajustes efetuados.

1)

Quantidade de Manutengdo Preveniiva e Preditiva

Fara efeito deste trabaiho considera-se as seguintes definigbes:

Manutengdo Preventiva: Intervencio em um equipamento ou sistema, com
pericdicidade definida pela criticidade do equipamente, idade, tipo ef ou
recomendacdc do fabricante, visando, através de uma intervenco rapida e
programada, evitar gquebras e inlervencdes inesperadas e demoradas.
Manuten¢do Preditiva: intervencfio em um equipamento ou sistema, no
momento em gque uma ou mais vandveis (emperatura, vibragdo, quantidade
de gases, eit.) medidas ou montoradas indicarem, conforme critérios pré
estabelecidos, a necessidade desta intervengdo, visando além de evitar
quebras e intervengbes inesperadas e demoradas obter, por meic de uma
intervenc@io rapida e programada, também intervaios maiores enire as
intervencdes e consequentemente maior disponibiiidade e ainda um menor
custo de manutencdo,
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Pelas definigbes nota-se uma nitida vantagem da manutengdo preditiva sobre
a preventiva. No entanto, € necessario gue se compreenda que, em muitos casos néo
existe possibilidade fisica ou tecnologica para correlacionar medidas de varidvels com o
desgaste do equipamento. Nestes casos, € mister a pratica da manutengdo preventiva por
periatde de fempo, sendo recomendade, porém, gue 0s intervalos de intervencio seiam
permanentemente reavaliados para ndo se desperdicar mao-de-obra nem tomar
indisponivel 0 equipamenio; por outro Jatdo este periode ndo pode ser 180 longo a ponto de
ocomer a fatha do equipamento antes da data programada para manutencdo. Existe mesmo
a possibilidade, através de um programa de computador, onde se tem como “input” um
sisterna de notas baseado em histérice, idade do  equipamento, condigbes ambientais,
regime de trabalho, criticidade e outras coisas eventuaimente consideradas importantes e
como Toutput” 0s intervalos de manutencéo para cada equipamento especifico, Este
sistemna Tol implantado com sucesso na area ejétrica em empresa petroguimica do Polo
Petroquimico do Sul, e fambém € utilizado no programa de manuiencéo preventiva de
instrumentos da Petrobras.

0 indice aqui proposto é muito importante por medir o guanto a organizagdo
de manutengdo conseguiu sair do ciroulo vicioso abaixo:

1- Muitas fathas de equipamentos.
2- Méo-de-ohra uilizada em manuiengio corretiva ou de emergéncia,

3- N&oc ha disponibiidade de méo-de-obra para  manutengdo
preventivalpreditiva,

4- Por falta de preventivalpreditiva ha muitas quebras inesperadas de

gquUEpamaentas,

1- Muitas falhas nos equipamentos............

Deve-se considerar ginda um fator de ganho quando se methora esse indice.
Alain Chavel do "Rureau Veritas® - Franga  apreseniou no VIl Semindrio Brastleio de
Manutencio { sem registro escrito ) palestra  na qual apontou gue 41% de toda mao-de-
obra da manutencdo & ulilizada naquilo que denomina servigos desnecessarios. Esse ponto
é ressaltado também por Pinto et al ( 1991 ) na comparagdo de Refinarias Brasileiras com
Refinarias Luropdias. Estes servicos desnecessarios s80 na maioria das vezes methorias
que atendem deseios { desejos e ndo necessidades) da Operagao.
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O indice proposto é ent8o uma relagdo, expressa em porcentagem, entre a
soma de toda a mio-de-obra uliizada em Manuwtengdo Preventiva + Preditiva e toda a
rio-de-obra gasta pela manutencio no periodo.

g} Absenteismo

Esse indicador, além de medir indirstamente o moral do pessoal, da uma idéia
do desperdicio da méo-de-obra treinada e experiente, a qual, através das faitas, cia uma
auténtica "indisponibilidade de mao-de-obra”, Para efeite desse indicador s80 computadas
todas as faltas, com excegdo das sequintes:

compensacio com horas extras
dispensa por servigo na madrugada que inviabilize © retome apds as 11 horas
gde intervalc para repouso.

faitas legais

O indicador € a relagio, expressa em porcentagem, do total de horas de faltas
sxcetuando-se as enumeradas acims, sobre o total de horas trabathadas,

R} Quantitativo de horas extras

0 ingicador em questfic contribui decisivamente para a methora ou piora dos
seguirtas indicadores, dai a importancia de seu acompanhamento:

custo da manuiengao
absenteismo

taxa de freqGéncia de acidentes
rESServico

produtividacde

De fato, uma equipe com elevade indice de horas extras estara mais propensa
a acidenttes, a faltar mais, a realizar servigos de quadidade inferior, a apresentar a
produtividade global baixa, além de aumentar os cusios de manutengiic. E fato
sgbejamente conhecide a Vindustria da hora exira”, onde os funcionarios forgam a
realizaciio de mais e mais horas exiras, na maioria das veres como uma formg de
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complementacdo de seus baixos saldrios. A soluc@o para ¢ problema dos baixos satarios é
uma polifica de saldrios dindmica e justa, fazendo com gue ¢ profissionat de manutengéo
possa ter um rendimente que the garanta uma boa gualidade de vida, mas também que
tenha tempo para desfrutar .

Este indicador @ a relagfo, expressa em porcentagem, do fotal de horas extras
da equipe pelo total de horas normais frabalhadas pela equipe.

i} Taxa de freqiiéncia de acidentes
Este é um indicador de alta impertdncia, pois aqui, mais do que em qualquer
outre indice, os interesses do empregador, do empregado, do clienie externc e da

sociedade sfo tofalmente convergentas.

O indice aqui proposte é universal, dado pela férmula :

Taxa de freqiéncia = Numero de acidentes * 10°

H.h.e.r.
Onde:
Hher = Somatdric de homens-hora de exposigBo ao risco no periodo
considerado

B Taxa de gravidade de acidentes

Além de medir-se a taxa de acidentes, ha gue se medir a laxa de gravidade,
pois © rimero de acidentes em si ndo € um Indicador compiete, 4 que existem acidentes,
como por exemplo uma pequena marelada no dedo e "acidentes”, como a queda de uma
altura de varios meiros. Medindo-se a taxa de gravidade e envidande esforges para
diminui-ia, estaremos influindo em acidentes de monta, os guais influem significativamente

nos seguinies indices/fatores:

absenteismo

moral da equipe

custo da manutengdo
quantitative de horas exiras
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O indice aqui proposto, também universat & dado pela férmula;

Taxa de gravidade = Dias computados * 10 °
H.h.er

Cnda:
Dias computados = dias perdidos + dias debitados, conforme {abela especifica
normalizada

Hh.er. = Homens hora exposios ac risce no periodo considerado

K) Treinamento

Seguindo os principios do Dr. Deming (sexdo e décimo terceire), € neceassanio
treinar no local de trabathe e também instituir um sdlido programa de educagio. Através do
acompanhamento deste indicador mede-se quanto estamos treinande e educando.

Propde-se, além de um programa geral de educagdo, o acompanhamento de
cada funcionario através de um “treinograma” conforme exemple para eletricistas exposto
nas figpras 1.6 e IL6-A

Notar que, para cada funcBo, é listado o rol de habilidades e/ou conhecimerios
gue o empregado deve alcancar, e depais da avaliaglo da situaciio de cada empregado,
plangja-se como, guande e onde o empregado vai adquirir esta habilidade/conhecimento. A
partir dai, deve ser efetuado o acompanhamento,

Para efeitc deste indice, devem ser compuiadas as horas de treiramento
formal em sala de auia e também as horas decorrentes do “on the job fraining™.

C indice é a relagho, expressa em porceniagem |, de iodas as horas de
treinamento pelo total de horas trébalhadas_‘ inclusive as horas extras,

j; Back-log
Embora algumas correntes ndo se mostrem propensas a considerar este um
indice adeguado, » autor desta dissertacdo considera-o relevante por ser um importante

item de atendimento ao dliente intemo, que dentro da Qualidade Total € a razéo de ser de

cada departamento,
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OBS.

equipamento,

1 - Para legenda, vide figura H - 63
2 - O grafico mostra, de 0 a 4, qual o grau de capacitagBo por

ANC BASE : 1934

CARACITADD
14%

MNAD
CAPACITADG
56%

Figura |l - 6 : Exemplo de Indice de capacitacio de Eletricisia |
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A capacitagio, objeto deste plano, se concentrou nos equipamentos elétricos conforme

a5 classes abaixo:

BA - Baterias alcalinas e chumbo-acidas
CA « Cubiculus auxiliares de protecdo ¢ medicio
CB - Caixa de bloces ferminaig

€D - Cubiculus de poténcia

CE - Cabos de forga

CP - Capacitores

DB - Dutos de barramentos

DE - Derramadores de 480 volts
DH - Darramadores de 2.400 voits
DI - Digjuntores de 480 volts

I - Digjuntores de 13.800 voltg
DM - Disfuntores de 2 400 volts
25 - Digjuntores de 138.000 volts
EG - Extintores de CO2 para gerador
EP - Extintores de CO2 para paine}
ET - Estabilizador

EX - Exgitatriz de gerador

GA ~ Gaveta de TP de aquecimento
GE - Gerador

GP - Gaveta de TP de protegdo

iL - Duminagdo industrial

IN - Inversores ¢ chaves estaticas
MB -~ Motorss de 480 volis

M4 Motores de 2.400 volts

NB - No-break

PC - Painéis de corrents continua
PI - Painéis de 480 volts

PN- Paingis de 2,400 volts

PBS ~ Paindis de 13.800 voits

PT - Ponte rolantes

R A - Reststores de aterramento

RB - Relés de gas

RE - Relés eletromagnéticos

RG - Relés de subita pressdo

RY. - Relés eletrénicos

RM- Ramonadores

RT - Retificadores

SC - SCM

SO - Seccionadoras g dleo

S8 - Seceionadoras secas

TA - Transferéncia automatica

TC ~ Transformador de correntes
TD - Trandutorss eletronicos

Figura Il - pa - Legenda para os equipamentos da figura H - 6

Q Back-log formece um numero, em horas (depois transformado em dias) que

representa o guociente entre todas as horas previstas em ordens de trabalbo em carteira

cuja realizacdo ja esteia definida, pelo total de horas da forga de trabaiho disponivel no

setor, Em outras palavras, 0 back-iog aponta em dias, quanto tempo seria necessaric com
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a forga total de trabalho disponivel, para executar todos os trabalhos & existenies em
carieira, sem gue nenhum outro trabatho fosse executado,

Portante, este nGmerc da uma bea idéia da velocidade de atendimento; pode
fambém dizer se o efetivo estd comstamente dimensionado desde que 8 produtividade
medida esteia dentro dos padrées adeguados.

O melhor niimero para este indicador, ac contrario do que possa parecer ags
leigos da manutengdo, ndo é ZERQO. Primeiro porque seria totaimente anti-econdmico (seria
0 mesme que tempo de sspera para alendimento em um banco igual a zero, ¢ que
demandaria um batathfio de caixas, que ficariam ociosos na maioria do tempo); segundo
porgue existemn muitas ordens de trabalho jd abertas e planejadas que ndo podem ser
executadas ou por falta de fiberagio do equipamento, ou por falia de material ou outras

razbes.

OBSERVAGCOES IMPORTANTES SOBRE 08 INDICADORES OU INDICES DE
CONTROLE

Nac confundir indicadores ou indices de controle com adminisirago por
objetivos. O que se prople agui é o acompanhamento destes indices em graficos
cronpidgicos, que pasteriormente podem evoluir para cartas de controle, onde primeire as
caysas especiagis de variagdo devem ser eliminadas e, em uma segunda fase, atacam-se
as causas comuns de variagOes em relagdo as referencias. Estatisticamenie, causas
especiais de variagio sdo aquelas que produzem pontos fora dos limites de controle,
daterminados por férmulas adequadas. Para os ndo famifiarizados com Cartas de Controle,
pode-se simpiificar dizendo flue as causas especiais sfo aquelfas que produzem resilitados
muito diferentes do usual naguele tipo de indice, e que portanto podem ser eliminadas
rapidamente; causas comuns de variacio sfio aguelas pequenas variacSes, inerenies a
propria caracieristicas do processo gue conduz ac indice, e que demandam bastante
estudo para diminuir esta variagio,

Nesia parte utifizar os seguintes principios do Dr, Deming:
29 Adote uma nova filosofia
12%) Remova as barreiras que impecgam o irabaihador e 0 administrador de sentir

orguitho de seu frabatho
14%}  Engaje todo o Setor no processo de realizar a transformacéo
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11.5.3. BENCHMARK

Benchmark ¢ uma palavra bonila que simplesmente designa os resuitados
methores do ramo, seja ne Pais, no mundo ou mesmo no dmbito de uma determinada
Companhia de porte.

0 conhecimento dos valores de indicadores cansiderados methores do munde,
no Pais, no Segmento inddstrial ou na Empresa ndo deve ser confundido com
administragio por obistivos purc e simples:

A proposta ndo é estimular o individualismo & a competitividade entre pessoas,
usuyaimente associados ao padrio de empresas de administragio americana, explicitados
pela administracfio por objetivos, por sistemas de avaliacdo baseados em metas individuais
{ Sistema Hay, Poliolefinas, 1985 }, mas sim tomar publico guais sdo 0s valores de
referéncia como norte ao selor como um fodo. Assim, mesmo que nde se declare como
objetive, a simples referéncia aos resultados alcancados em empresas de vanguarda e um
atavancador formidavel para o processo de qualidade.

Além disso, a Marutencdo Indistrial € ainda uma alividade de dificil
administragio, visto que a razae de ser ndo é tac clara como por exempio em uma linha de
producio. A escolha dos indicadores, e dentro desies, quals os valores de referéncia

positivos, mostra um norte a ser seguido pelos profissionais,
Nesta parte utilizar os seguintes principios do Dr. Deming:

1%y Estabelega constancia de propdsitos
2%y Adote uma nova filosofia
12"} Remova as barreiras que impecam o trabathador e o administrador de sentir
orgulho peio sau tfrabalho
14%) Engaie todo o setor no processo de realizar a transformagao

H.5.4. ACOMPANHAMENTO DOS INDICES

Uma vez determinados e definidos claramente os indicadores, passa-se a
acompanha-ios. Segundo Deming, ¢ imprescindivel que todos no Setor entendam os
indices para poder auxiliar no melhoramerto continuo.

Em geral, iniciaimerts sxistem grandes varagdes més a més, mostranda que
@ processo esta iotaimente fora de controfe.
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Apticando-ge técnicas simples, como Grafices de Pareio e Diagramas Causa-
efeito consegue-se determinar as causas basicas dos itens fora de controle,

O conjunte dos graficos cronoldgicos devem ser expostos em local nobre da
oficing, de forma gue todos {(empregados do Selor, clienies e formecedores internos @
externos, vigitantes, etc.) tenham uma acesse amplo ao mesmo. Na figura 1.7 se vé uma

foto do conjunto de graficos

AR AR 2 3H1E Gl [ S
Figura il - 7 : Folo do conjunto de graficos do paingl da quatidade

Mesta parle seguir o8 seguintes principios do Dr. Deming (n¢ [evantamento,

geompanhamento dos indicadores e medidas de melhoria) :

1#)  Consténcia de Propdsitos
2%y Adote uma nova filosofia
5%  Melhore constantemente 0§ processos
&% Treinamento no local de trabalho
13%  Programa de educacio e treinamento
147 Engaje todos na empresa (nio caso no Setor) ne processo de ransformacdo.

I1.6. PROCEDIMENTOS (METODOS)

i.6.1. DIMINUINDO A VARIABILIDADE - PADROES E PROCEDIMENTOS

Meste ponto dé-se uma feliz convergéncia entre a necessidade de realizacéo
de Manutenglc Prevenliva, a necessidade de manter-s¢ um histdico para cada
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equipamentn e a nova concepcdo de garantia da qualidade, onde o proprio executante
deve seguir um padrio determinade.

Junto com as técnicas de Manutengdo Preditiva, descritas mais adiante, €
imperativo , onde ndo existe ainda tecnofogia para se prever a futura falha de um
squipamento, valer-se da Manutengio Preventiva, que consiste em intervir no equipamenio
em ocasides entre injervalos de tempo pré-determinados, ou melhor ainda, periodos
mdveis em funcio de dados como a idade do equipamento, regime de trabalho a que esta
submetido, mefo ambienie a que ele estd submaetido, e o proprio histdrico.

A manutencdo preventiva, além de propiciar uma intervencioc em ocasides
previamente combinadas com a3 necessidade da producBo, permite que seja sxecutada
dentro de padrdes e procedimentos, que diminuem a variabilidade do processo de
manutengdo, pois neste caso, diferentemente da manutengdo cometiva, sabe-se

exatamente ¢ gue 56 vai fazer.

Nesse caso, como na informatizagio de processos, € necessario que se tenha
wim bom processo antes de padronizadlo, pois do contrario estar-se-4 padronizandd o ermo,
Uma boa maneira de fazer isto € submeter 0 padrao e o pracedimenio ao uso expernimental
de pessoas que, embora familiarizadas com equipamentos, nunca tenham efetuado os
frabathos daguele procedimento. Posteriormente, o resultado é verificado por pessoca

experiente, que vaitida { ou ndo j o processo.

Existern entdo dois tipos de documentos: o PADRAO e o PROCEDIMENTO.

O padrdo é uym documenip que apressnita tudo o que se espera COmo
restdtado de uma manutengiio preventiva bem feita, tanto em termos de valores numgricos
para as medidas das grandezas efetuadas, assim come conformidades deswritas nos
procedimentos. A grande vantagem do padrio para o caso brasileiro & que, além de
garantir uma uniformidade de critérios |, ltambém ¢é extremamente atrative para o©
executante, por ser possivel descrevé-le em uma ou duas paginas. Com efeifo, existem
organizacBes gue possuem excelentes procedimentos gue nunca s80 seguidos por conter
um volume muito grande de informagdes, e o executante, por cultura disfuncional resiste
muitoe a fevar para a drea o denso procedimente. O padro, da maneira proposta, contém
poucas informagdes, porém de uiidade vital, Sempre que necessario, 0 padrdo faz
referéncia ao  procedimento associado a determinade passo. Com o do tempo, o
exgcutante absorve tudo ¢ que g procedimento relata por absoluta necessidade ao cumprnr
o padrio,
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Na figura Il - 8, tem-se como um exemplo o padrio para rmandtenco de
motores sléticos. Nota-se no mesmo as seguintes colunas:

. Nome do processa: Descreve qual exatamente 0 processo que 0 executante
esta percorrends, no caso manutencio do estator do motor.

Caracteristica da Qualidads: E o " porgué " de estar sendo realizado aguele
determinado padro.

. Valor assegurado: E o valor ou valores numéricos minimos ou maximos de
indicadores que se quer garantir com o seguimento do padrio.

Pardmetro de controle: Pode indicar uma grandeza ou uma determinada
tarefa.

. Valor padrio; No caso de grandeza, indica o valor ou, mais pregisaments, uma
faixa na gual a grandeza deve-se encaixar apds o procedimento para aguela
etapa . No caso de tarefa | indica qual o procedimento a ser seguido,

. Responsavel: indica 3 pessoa responsavel pela etapa. Para ser coerente com
a proposta fundamental desta dissertagde, em quase {odos oS casos o
responsavel deve ser o proprio executante.

. Instrumenio de Medida: No caso de grandeza, indica qual deve ser o
nstrumenio a ser utiizado.

. Procedimento de Manutengdo: Neste campo coloca-se ¢ namero do
procedimenta a ser seguido. {niciaimente o executante vai precisar consultar
fregiientemnente e obrigatoriamente ¢ procedimento para poder garaniir ofs)
valor(es) padriic(Ses) assegurado(s).Os procedimentos devemn ser escritos
também na forma mais enxwta possivel, devem estar organizados e guardados
em uma pasta de ficil acesse. Com o tempo, porém, os procedimentos s&o
memorizados e o gue garantira a pequena variabilidade serdo os resuitados ou
padrbes ajcancados nagueia determinada manutengio.

. Ag8Bo Comretivar Caso os valores ou situagtes padrao ndo sejam atingidos,
nestas duas colunas, o execuiante é inidrmado do que fazer, geralmente
seguir um outro procedimento para o caso especifich |, ou 8 quem procurar,
geralmente o profissional de maior experiéncia, anteriormernte denominado

inspetor e agora simpiesmente "Grupo Técnico",

QO Procedimento £ o documento que indica © métoda, ou seja, 0s passos que
o executantz deve seguir em cada etapa da manutengiio. E importante a definico do
chietive daguele determinado procedimento. Contém fambeém guais os materiais e
ferramentas que o executants vai ter que usar, facititando o aumento de produtividade, pois
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engloba tudo o gue precisa para realizar a manutengdo. Ponto importante é a descrigfo dos
itens relativos 4 seguranca do mantenedor, perfeitamente previsiveis no caso da
Manutencio Preventiva / Preditiva. Como exemplo, & para methor entendimento, ve-se nas
figuras -8, 11 - 10 Il -11, 1l - 12 e H - 13, o5 seguinies exemplos de procedimentos

respectivamante:

PP - 0058 Inspecdo em motores elétricos

PP - 0058: Avaliagio do isolamento elétrico em motores eléfricos.
PP ~ 0057 Medic8o da resisténcia dos envrolamentos

PP - DDEB: Medic8o do efeito pitha

£ - 0DRY: Tratamendo térmico de motores elétricos

Meste método o executante deve ser uma pessoa informada e motivada. Sem
divida, um dos grandes falores motivantes & que, para cada passo, tarefa ou
procedimients, existe a descricdo clara do objelivo do mesmo. Dests forma, ao invés de
tilizar somente os membros superiores ¢ inferiores do ser humano {dai a expressio mao-
de-obra), utiiza-se também o seu cérebro, dando ae homem a oporiunidade de utilizacdo
piena de suas capacidades. Por este motivo, as sugesttes de mefhora pelos executantes
nos pracedimenios devem ser seriamente estudadas e uma resposta deve ser dada,

Noje-se que, por decorréncia, ao se sstabelecer procedimenios e padrfies
gscntos e garantindo o sed seguimento, estaremos nos qualificando naturalmente na série
ISQ-8000 | no que diz respeito & categoria servigos complementares,

As normas 180 exigem que todos os procedimentos de uma determinada
atividade devem ser padronizados, escrites ¢ ufilizados, visando diminuir a variabilidade,
Um determinado produte de uma empresa pode ser certificado peias normas {30, desde
que todo o seu processoe de fabricagdo, e também os de servicos complementares { onde
se insere a Manutenc#io ), estejam sendo executados dentro das exigéncias acima, enire
OLEras.

Como a ndc obtencdo da qualificacdo 1SO & uma barreira de entrada
importante no mercado atual, a adequacdo dos servicos de Manutencdo as Normas 180
constitui uma vantagemn competitiva.

Para garantir a exatido das medidas efetuadas, & necessarc também um

plano de afericdo ds instrumentos,
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Nos casos em gque seja realizada manuiencgio comretiva {pois como

mencionade na seccdo "INDICADORES" sempre haverd uma parcela de manutencda
corretiva), importa estarem amaigados nas mentes das pessoas de manutenglo dois

importantes aspectos:
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Toda intervencdo em equipamento, além da corregao do problema encontrada,
deve ser encarada como "Manutengao Preventiva de Oportunidade”, ou
"Manutencio Preventiva sob Condicdo” Estes dois termos significam que
deve-se aproveffar a oporiunidade que o equipamento esia disponivel para
reafizar uma preveniiva geral, evilando-se que o equipamento venha a falhar
posteriormente por defeito em um outro componente. Obviamente deve-se
levar em conta |, antes de realizar a Manutencio Preventiva, outros fatores tais
coma: Data da Ulima manutencéo; necessidade de operagio do equiparmento;
tempo previsto para a manutencéo; disponibilidade de mao-de-obra.

Nao se deve admitir mais 0 reparo sem a procwra da causa basica. isto €
facilitado pela exigéneia do preenchimento de uma relatorio, para toda a
manutencio realizada, mesmo que simplificado, o qual deve conter, entre
outras coisas, a analise da causa basica da fatha e medidas tomadas para

avitar repetigies.

E bom também estar claro que existem equipamentos, que pela sua propria
natureza e conceito de fabricagiico, ou mesmo por falta de dominic mundial da
tecnologia, exijam periodicamente manutencgbes corretivas. £ o caso, por
exemplo, de Compressores Allemativos de Alta Press@o. MNestes casos
aspecificos, devem existir também padrdes e procedimentos,

Nesta parte, ulilizar os seguintes principios do Dr. Deming:

Adocte uma nova filosofia

Eliminar a inspegic em massa

Msaihore canstantemente ¢ sistema

instifuir o treinamento no tocal de frabaiho

Remover as barreiras que impegam o orgutho pelo trabatho.

Envolver todos da emprésa (no caso ¢ setor) no processe de realizar a

fransformagio,
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1.6.2. MANUTENGCAQ PREDITIVA

A manutencdo preditiva £ um avango com relacdo @ manufengio preventiva,
visto gue a primeira propicia condiches de analise para intervirmos somente guando
Necessano, enquanto que na segunda a intervengdo é obrigatdria em um dado intervalo de
fernpo. Entdo, um bom procedimento em manuiencdo @ langar méo de todas as {éonicas
conhecidas, mesmo aquelas em gue estamos no limmiar do conhecimento, para se conseguir
contintidades operacionais cada vez mais alias e custos totais de manmuitencio cada vez
mais baixos. Com isso ajcanga-se também uma menor vadabilidade, pois tanto a analise
preditiva como a intervengdo sBo mais faciimente passivels de um seguimento de um
padrio do que a manutencio cometiva ou de emergéncia.

Analise fermografica

Técrica conhecida no Brasit ha mais de 20 anos, sendo de uso relativamente
comrente ha mais de 10 anos. Consiste em captar, através da luz emitida em infra-vermetho
pelos obietos, a maior ou menor {emperatura dos mesmos. Por ndo existir contato fisico,
esta técnica tomowse imprescindivel na Manutengdo de equipamentos elétricos e
gletrdnicos. Na eletro/eletronica de poténcia, é muito comum antes da ocorréncia de uma
fatha, que o circuito inicie um processo de geragdo de calor, seja par mau contato, seja por
subdimensionamenio, seja por falta de meio refrigerante. A termografia consegue entdo
informar a condigho térmica do circulossistemalcomponente, destancando-se a grande
vantagem: se anteriormente eram necessanias paradas de fodos os sistemas elétricos
periodicaments para reapertos e verificagdes, para evitar-se danos aos sistemas, com a
termografia & possivel detectar-se apenas aguelas paries do sistema que estdg com
problemas, agindo-se apenas nestes, economizando-se de todas as formas.

Ultimamente, tem acontscido com os apareihos de termegrafia (fermovisores),
guase que o mesme fendmeno que ocorre com 05 ricrocomputadores: Os lancamentos se
sucedem, lomande invidgvel o acompanhamento das novas facilidades no equipamento e
apuramenrto da técnica via compra de novos equipamentos. Hoje é possivel regisirar-se
todos os dados térmicos de um sistema em um disquete, o qual lido por sisterma compativel
no micre, fomece fode o diagndstico dos sistemas. Dessa forma, a recomendacdo nesta
area e a contratagfo dos servigos, uma vez gue o prestadar de servigo, por atender muitos
clientes, iem condigfes de acompanhar 0s novos lancamentos.

Andlise cromatogriafica de dleos isolantes
Para cada tipe de defeilo em grandes transformadores de energia eiétrica
(aquecimentos, deterioracdo do material isolante, umidade, efc.), existe a liberaco de
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gases especificos; além disso, a taxa de crescimento de cada fipoe de gas fomece
informacgéc segura do estado do eguipamenio. Com base nestes dados, pode-ss
programar uma intervencio em data certa e com um minimo de dano j& ocomido no
equipamento, Esta também € uma técnica relativamente nova, de 10 a 20 anos no Brasil,
Antes dissc (e aié hoje em muitas empresas), eram comuns grandes intervengles em
transformadeores, muiias vezes guando ainda no era chegado o momento, oU 80 contrario,
por desconhecer-se a real siluagdo do equipamento, se deixava que 0 mesmo chegasse ao
ponto de destruiglo compieta por curto-circuito.

E perfeitamente possivel desenvolver procedimentos de  analises
cromatoegraficas nos proprios laboratdrios de empresas de grande porte.

Andlise de vibragio

Esta ¢ uma técnica relativaments bem difundida e consiste em medir a
magnitude e a velocidade da vibrago em determinados pontos de equipamentos rotativos.

Alualmente, é muito utidlizado um analisador acoplado a um sensor primario. O
analisador mosira a densidade espectral em fungdo da fregiéncia de vibragdo (espectro de
vibragho). Melhor explicando, uma medida possui magnitudes diferenies para cada vaior de
fregiincia (nlmero de vezes por segundo) da vibragdo, O eguipamento mede, entfo, e
eventualmenie mostra em um grafice, a densidade de vibragio em cada freqiiéneia, sendo
esta geragimenie wna " harmdnica " da freqiéncia de rotagfo do equipamenio rotativo
(r.p.m.). Se chamarmos N a freqiéncia de rotacdo do equipamento em rotacBes por
minuto, teremos magnitudes de vibragio decompostas em fregliéncias coma N, 2xN,
0,3xN, 0,5xN, sic. Da andlise deste conjunto de dados, geraimente piotados em um grafico,
deduz-se a situagdo do equipamento e até o tipo provavel de causa de uma futura falha
Por sxemplo, um especiro com elevada densidade espectral em 2xN, com valores
razodaveis também nas freqiiéncias N e 3xN sinaliza a presenca de uma trinca em um
mancal de deslizamento.

De posse da andlise, & possivel prograrmar-se uma intervencéo planejada no
squiparmnento, evitando-se assim os franstomos de uma fatha inesperada, notadamente 0s
fransiomos do lucro cessante com a parada infempestiva da maguina e os gasfos e
trabathos gue se {aria caso ¢ problema detectado evoluisse para uma falha ds ports.

indice de polarizagéé

Na experiéncia profissional de aproximadamente 20 anos do autor, foi possivel
constatar o quanto esta medicdo simples para motores elétricos {andlise do estado dos
enrolamentos) em conjurto com analise de vibrac8o para fins da vida do rolamento | &
eficaz para eliminar a queima de motores em industrias, acabande com o desperndicio na
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froca custosa dos enrolamenios de cobre. infelizmente, mesmo sendo simples, a grands
maioria das inddstrias brasifeiras ndo segue este procedimento, resuliando em grande taxa
de queima de motores. Esta téonica, ensinada nos catalogos da James Biddlie { 1868 ), na
verdade exige a parada do equipamento por no maximo 1 hora, mas € considerada como
predifiva porgue a intervencio é uma simples medida |, n8c envolvendo froca de pegas ou
grandes servicos, Além disso, ela prevé de falo, através do diagndstico do errolamento do
maotor, se este esta prestes a fathar ou ainda pode trabalhar por fongo periodo.

A técnica consiste em medir-se a resisténcia de isclamento do motor em
megaochmns aplicando-se a tensdo com um simples megobmetro, por 60 segundos (1
minuto), lendo-se este valor no tempo 1 minuto. Continuamenie permanecemos com o
megohmetro conectado ao metor até atingir-se 10 minutos, fendo-se novamente o valor
neste ditimo tempeo. O indice ¢ o quociente entre a resisténcia de isclamento com 10

minutas e a resisténcia ohmica com 1 minuio,

Na literatura original, considera-se qQue o motor esta com prognostico de vida
bom guandoe esse indice @ maior que 2,0 . Para os motores mais novos , cujo isolamento
n&o € base asfaltica e sim base fendlica , a experiéncia demonstra que um motor pode ser
considerado em bam estado com indice de polarizacio maior gue 1,2,

A explicacio tedrica para esta téonica é que o enrplamento de um motor &
também um grande capacitor. Entéio, um enrolamento gue ndo apresenta envefhacimanto
nem sujeira nem umidade, onde passariam as correntes de fuga resistivas, tem a tendéncia
de diminuir a corente de fuga capacitiva com o passar do tempo; com isso a resisténcia
de isolamento sobe. Ja em um enrolamenio com problemas, a componenie resistiva de
fuga & muito maior que a corrente de fuga capaciiiva; portantc a tendéncia € que a
resisténeia de isclamento nfo se altere significativamenie com ¢ tempo,

Detectando-se um baixeo indice de polarizagio, refira-se o motor da area e
submetendc-0 a um processo de rejuvensscimento, que consiste basicamente em lavagem,
secagem am esiufa, reenvemizamento, nova secagem em estufa e nova leftura do indice.
Assim, o motor fica indisponivel por aproximadamere 24 horas, porém no momerito em
que o homem decide, ndo o equipamento, sem danos maiores para a producdo {oque ¢ ©
mais imporiante}, ao invés de uma fatha inesperada por gueima, a qual causaria perda de
producho, elevado tempo para a manutengdo (rebobinamento) e desperdicio de fempo.

Mo dscorrer de toda a experiéncia vivida pelo autor notou-se que os valores
mencionados para os indices ndo parecem ser adeguados para motores de pegueno porte.
Q fato ¢ fogico, pois motores pequencs possuern pequencs enrolamentos, gue se caregarm
rapidamente capacitivamente, falseando os resuliados. Assim, recomsnda-se que para
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moiores menores gue 15 GV, o indice de polarizagio seja considerado com os vaiores de
30 segundos para a primeira leitura e 60 segundos para & segunda leitura.

OBSERVACAO SOBRE AS TECNICAS DE PREDITIVA PROPOSTAS ATE ESTE
PARAGRAFO:

Todas as téonicas mencionadas Ja obedecem o3 preceitos modernos da
qualidade, onde o proprio executante analisa os dados colhidos e decide o que fazer. Nio
existe mais a figura do inspetor. Os {éenicos de maior experiéncia / conhecimento devem
ocupar a figura de consufor interno |, sendo chamado quando o executante tiver dividas ou
fazendo auditorias reguiarmente. isto, porém & a excegdd. A regra € gue o proprio
executanie, disponde de todas as informacBes necessarias {conforme capitulo sobre
padres e procedimentos) , tome a decisdo comreta. Nio ha portanio, o uso da inspecéo em

massa.

Ferrografia e analise espectrografica

Ouira técnica retativamente modema {mais ou menos 15 anos de inicio de
implantagdo no Brasil) € a andfise das particulas metalicas contidas no dlea de lubrificacdo
de mancais de deslizamento e redutoras, com ¢ objelivo de dstectar-se problemas
incipientes no contato metal x metal.

A ferrografica consiste em analisar em um microscopio de alta resolucdo o
tamanho e g forma das particulas metalicas cortidas no dleo de lubrificagdo. O aifto metal
» metal, apesar de fortemente minimizado pelo Sleo sempre acarreta o arraste de particulas
microscopicas de metal. Com base em experimentos, chegou-se & conelusio que
determinados problemas (exemplo: desgaste kreguiar causado por desalinhamento)
comrespondem a determinados tamanhos e formas das particulas metalicas. Assim, antes
gue uma falha maior acontega, pode-se programar uma parada do equipamento e eliminar
a causa do problema.

A andlise espectogrdfica consiste em identificar, no conjunio de padicutas
existentes no dleo de lubrificagdo, os diferentes metais. Por examplto, no atrdto de um eixo
com um metat patente (Metal patente € uma liga, de dureza bem menor gue a do ago,
utilizada como coberfura removivel de um mancat de escora, de forma gue, com o tempo,
aste metal patente removivel sofra o desgasie ao invés do ago, que seria reversival), em
funcionamento noraal € de se esperar que enconire-se vestigios de metal patente e ndo do
age. Caso se enconire iragos de ago, € possivel que haja algum problema no sistema de
lubrificagdo com conseqiente desgaste do aco. Essa técnica permite que os preblemas
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incipentes sejam detectadas, de forma que as corregdes necessarias ndo exilam parada
projongada do equipamento nem grandes danos ac mesmo,

Analise de descargas parciais em geradores

Essa técnica é relativamente nova no mundo {18789) e bastanie recente no
Brasil. £ necessario ficar-se atento as técnicas modernas de predicéio de falhas, para cada
vez mais atuar-se na prevengic & manos na correcdo de falthas, A primelra medida de
descargas parciais de que se tem naticia no Brasii, em geradores acionados por furbinas a
vapor, fol realizada na Replan, no ano de 1994, Note-se que para hidrogeradores essa
téonica jA estd senwio ulilizada no Brasil ha alguns poucos anos, pelas grandes
concessiondrias de energia elélrica.

Com o envelhecimento do gerador, ¢ risco de uma falha no isolamento
awmenta, e o gque & pior, muitas vezes é imprevisivel. Descobriu-se gue existemn, antes que
ocomra uma fatha rmaior, peguenas descargas, de magnitudes pequenas € muito rapidas.
Estas descargas ocowem entre 2 ponios do isclamenio separados por uma micro-hotha,
gue & tantc maior quantc pior ¢ estade do isolaments. Afravés do acoplamento de 2
capacitores por fase e de um analisador, consegue-se medir a magnitude destas descargas
e 0 namere delas por segundo. Plota.se entdo um grafico "ndmero de descargas" x
"magnitude das descargas” . Pela anadlise desse grafico tem-se uma previsdo da situacio
deste isnlamento, podendo-se escoiher a melhor época para atuar preventivamente.

inspacio em equipamentos estaticos

Essa atividade, até bem pouco tempo airés era considerada atividade a parte
da manuiengdo, Mesmo atuaimente, em muitas organizacBes, continua sendo atividade
distinta da manutencio, voltada para o controle controle de gualidade dos servigos na area
de caldeiraria, assim como para recomendaces do que fazer apds determinadas
inspecdes.

E de fundamental importancia nas ind<strias de processamento continuo, para
garaniia da integridade dos equipamentos estaticos (caldeiras, fornos, tubulacies, etc.)

Pelas propostas de Deming, © executante/fiécnico deveria efetuar as
inspecdes, tanto no que tange a recomendagdes (manutencio preditiva) como no controle
de gualidade dos servigos de caldeiraria e solda. Algumas (poucas) organizagles estiio
indciando essa pratica, A seguir se expliciia algumas técnicas da inspegdo de equipamentos

esigticos.

Medigio de espessura por ultra-som
Em tubulagies, vasos de pressdo, tanques, elc., com o passar do tempo vai
ocorendo corrosdo do material, que se ndo detectada e sanada a tempo poderd acarretar
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fatha do equipamento, muitas vezes vazamentos indesejdveis de liquidos ou gases
inflamaveis a/ol: venenosos,

Aplica-se entfo a técnica da medida de espessura por meio de ultra-som. Essa
pratica é essencialments preditiva porque pode-se estimar a taxa de corgsio e programar-
se um intervencio antes gue ocorra uma fatha. Com isso, evita-se desperdicios sem abrir
mio da seguranca.

A técnica de medigBo de espessura por ultra-som basicamente @ realizada por
meio de um emissor de sinal e um receplor. Pelo tempo de resposta do singl, ©
equipamento caleula a espessura do material.

Ultimamente existe um equipamento, denominado ins, que consegue utilizar
esta iéonica por dentro das tubulagbes, dando um diagnostico fotal do estado destas
tubiacdes. £ utilizada em trocadores de calor, tubulagdes de caldeiras eic.

Corrosdo sob tensdo - frincas

0 gue comumente se conhece por {rinca na verdade também é uma espécie
de corrosdo, sO que locafizada, com um minimo de perda de material e que aparece
naguele porto pela tensdo a que esta submetido o material. Caso uma frinca peguena,
imperceptivel ao olho nu nfo seja detectada precocemente, quase sempre evoluirg para
uma trinca major, ocasicnandg um ponto de maior fragilidade onde o equipamento padera
se romper, com resultados allamente indeseldveis. Nesse caso também estas trincas s@o
detectadas muite antes de causarem problemas para as instalacdes, podendo sua taxa de
creseimento ser monitorada |, ou as removendo através de troca de trechos de tubuiagio ou
chaparia.

Basicamente existern 2 métodos de detecglo de trincas ; Liquido Penetrante e
Particula Magnética, A segunda & mais eficiente, mas s6 pode ser utilizada para maieriais
ferromagnéticos, portanto ndo para os agns conhecideos como agos inoxidaveis.

¢ métode de Liguido Penefrante consiste basicamente da aplicagdo de um
liquido especial gue penetra nas mindsculas tincas existentes. Faz-se uma limpeza do
excesso do lquido e joga-se talco na superficie. No caso da existéncia de trinca, o liguédo
absorverd o talco formande, mesmo apés a limpeza , um "caminho” mostrando a trinca.

Essa téonica tem como inconvenienie que a superficie deve estar muito impa,
incluindo as descontinuddades, ¢ gue nem sempre € possivel nas inddsirias de petrdlec e
petroguimica.

O métode de Particda Magnética consiste na aplicagdo de um campo
magnético através de um equipamento conhecido coma YOKE na superficie em questao.
Onde houver uma descontinuidade do material a reiutdncia magnética do circuito

aumentara, ocasionando que as linhas de fluxo saiam do malerial para a superficie. Ac se
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jogar particuias magnélicas na superficie, as mesmas ir8c alinhar-se na superficie
formando também um “camirho”, mostrando a frinca.

G leitor atento vera que em todas as técnicas descritas, o grande ganho é o de
consequir-se prever, com refativa seguranga, o estado do equipamento e intervir no mesmo
no momento exato, Cabe porém acs 1écnicos de grande experiéncia a decisdo nos casos
duvidosos, razdo da necessidade do consultor intemo ou extermoc.

Nesse parte, utilizar 0s seguintes pontoes de Deming:

2% Adotar a nova filosofia
3 Eliminar a inspeglo em massa
5% Methorar sempre e constantemente o sistema de produglo e Sservico,
methorando a produtividade e diminuindo 03 cusios.
8%  Instituir o treinamento no local de trabalho
129 Remover as bamreiras qus impegam o orgulho pela trabatho.

{1.6.3. CARTAS DE CONTROLE E OUTRAS FERRAMENTAS

1.8.3.1. CARTAS DE CONTRGLE

Nio ha evidéncias do uso de cartas de controle, na forma fradicional de
Controle Estatistico do Frocesso, na Manutengéo Indastrial, Também se desconhecs o uso
de métodos sstatisticos para determinar valores de grandezas a serem deixadas apds uma
reanutencio & também para comparar a qualidade de manutengdo de dois grupos de
mantenedores.

No entanto, existerm maneiras de se exirair dessas técnicas algo de Ut para a
manutencdo inddstial.

Particularmente, o uso de carias de controle pode ser utifizado com sucesso
onde medidas de grandezas (dimensdes mecanicas, resisténcias eiélricas, elc) sdo
efetyadas periodicamente, mesmo que com uma pericdicidade bem menor do gue pas
linhas de producéo. { Alias, reside aqui a dificuldade de aplicacio da técnica).

Resuminde, uma carta de confrole consiste em:

1} Obter uma quantidade razoavel de medidas de uma mesma grandersz no
mesmo tipo de equipamento ou pega.
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2}
3}

4)
3)

8)

7

Calcular a média destas medigdes ( x }

Qbter ao longe do tempo vanios conjuntos de medidas, sendo cada conjunic
numa mesma &poca

Caloular a média das médias { X )

Calcular o desvic padrio do conjunto de meédias pela formuia

= nuimere de tomadas de médios ao fongo do tempo

= média de cada conjunto de dados

= media das medias

= numero de medidas efetuadas em cada tomada
Calcula-se o Limite Superior de Controfe {L.SC) pela seguinte férmula:
LSC= X +3xo
Calcula-se o Limite inferior de Controle (LIC) pela seguints fdrmula;

C= X -3xg

Plota-se um grafico contendo a grande meédia { X ), o Limite Superior de

Controle (LSC) & o Limile Inferior de Controte (11C). No mesmo grafico, vai-se, a medida
gue novos conjuntos de medidas séo fomadoes, plofando-se ao longo do tempo uma curva
tigande 08 pontos obtidos. O grafico fica entdn com a aparéncia da figura H - 14, a seguir;
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Figura i - 14 : Modelo de carta de controle
Notar o5 seguiries pontos:

Qs limites Superior e inferior de controle s&o mais rigidos do que 08 limiles
Superior e inferior de Especificacéo (LSE e LIE)}, o que garante uma qualidade

superior do processo,

O ponto "Z7, quando ocorrer, fora dos LSC ou LIC, mosira o gue se chama
causa especial de saida do controle, que é relacionada quase sempre a erros
grosseiros do processo, 08 gquais podem imediatamente ser corrigidos pelo

proprio executante

As maedidas dos conjuntos de dados ¢ colocagho no grafico devem ser
colocadas de preferéncia pelo proprio executante, o qual gliminard as causas

especiais

As demais variagdes (causa comum de variacdo), dentro do LSC e LIC, sdo
inerentes do processc e devem ser analisados por engerheiros e tAcnicos, e 50
podem diminuir com mudangas estruturais do processo {seja de fabricagdo ou

de manutencao).

O tipo de carta de controle descrita resumidamente, & tipico para processos de

producio em séne, sendo usada "on line”, produzindo pegas relativements aceitaveis (

Montgomery, 1985 ) por um longo periodo de tempo.

No caso da manutengdo, existe urm grande gomplicador, que € a esporacidads

& a diversidade dos processos para um mesmo profissional. No entanto, € possivel usar

esta ferramenta, como sera mostrado no estudo de caso.
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Como se trabalha guase sempre com um equipamento de cada tips por vez,
geralmente se terer apenas uma medida por vez. Entdo, ha gue se usar artificio proprio
para unidades individuais.

Abaixo mosira-se as formulas simplificadas para enconirar-se o8 limites
superior e inferior de controle, sem dispor de dados anteriores (€ o que geraimenie
acontece na manutengag).

MNeste caso, usa-se:

LSC= X + 3. R

Onde: X é a média dos dados analisados no caso em questio

R ¢ a média das ampfitudes. Entende-se por amplitude, no  caso de n=1,
a diferenca enire yma dada medida e a miedida imediatarmente anterior.

d; ¢ a constarte tabelada gue depende do nomero " de amostras para
cada ponto. Em nosso caso, comon = 2; dy = 1,128

Uma vez listados os dados disponiveis ao tongo do tempo caloda-se as
amplitudes que sio as difsrencas enfre 0 dado k" e ¢ dado “k - 1" (para n dados, leremos
n-1 amplitudes portantol: tira-se a meédia dos dados { X ) e a média das amptitudes { R ).
Como dz nestes cases é sempre igusd a 1,128, se dispde de todos os dados para construir a
carta de controle, piotando a reta média { X ). a reta do Limite Superior de Controle (LSC)
e a reta do Limite inferior de Controle (LIC) e 05 pontos gue se obtém a partir dai.

E importante notar que, no case da manutengdo, onde nem técnicas mais

rudimentares estdo implaniadas, hd que se implantar esta ferramenta com cuidado.
Recomenda-se passos pequenos porém firmes.

1.6.3.2. HIETOGRAMAS

Essa & uma ferramenta utilizada para uma visualizacdo rapida e analitica de
um conjunto de dadoes.
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Um histograma para variaveis ndo continuas €, resumidamente, mostrar um

conjunto de dados em um gréfico de barras construido da seguinte forma:

Distribui~se 08 dados por intervalos determinados. A amplitude destes
intervalos depende basicaments do ndmero de amostras e da amplilude otal, que & a
diferenga entre o mais valor e o menor valor entre todos os dados disponiveis. A ampiitude
de cada infervaio usuaimente & dada pela férmuia:

=
i1

r

3in.n

Onde:
A = amplitude de cada intervalo
In = logaritimo neperiano
n = nGmero de dados disponiveis
r = diferenca entre o maior € o menor vaior

Cada dado entdo vai fazer parte de um conjunto dentro do intervalo
considerado. Cada intervalo terd sntfic o ndmero de dados comrespondentes a ele.

Constroi-se entio um grafico; no eixo dos "x' 05 valores qug podern assumir 0s
dados, j4 coin a definicio dos imervalos; no eixe dos 'y’ o ndmero de vezes (dados) que

cada intervalo possul. O grafico toma entdo o aspecto por exemplo da figura {1 - 15 abaixo:

Yoy

Figura Il - 15 ; Modelo de Histograma
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1.6.3.3. BOX PLOT

Litilizado para comparacc entre conjunios de dados. Abaixc uma explicagéo
sumaria da sua construcdo, para um conjunto de dados.

H { . - Maior valor cbservado da amosira
i . - Terceiro quartil
H 11 . - Mediana da amostra

* i M | V. - Primeiro quartit

V. - Mearnwor vator ohservado da amaostra
Vi, - Média da amosira

Figua Il - 16 ; “ Box Plois”

11.6.3.4. DIAGRAMA CAUSA EFEITO

¢ diagrama causa efeito, ou arvore de causas, ou espinha de peixe, teve seu
uso popuiarizado por Ishikawa, dai ser também conhecido como diagrama de Ishikawa. E
uma ferramenta simples, mas poderosa.

Normaimenie wilizada em grupo, pode-se construir o diagrama em uma
reurida, ou deixar em wm quadro para as pessoas irem colocando as causas possiveis para
um determinade problema,

Q diagrama & constituido de um bloce onde esta descrito o preblema a
resolver. Problama é um resuitado nfio desejado. A seguir 80 construidos varios ramos e
sub ramos que onde s listados as possiveis causas do problema. Da analise desta figura
normaiments se consegue & eliminac@o do problema pela eliminacio ou blogueio das
causas, A fim de facilitar o surgimento de idéias, normaimente agrupam-se s causas em

“pacotes” denominados 8M, conforme ¢ desenha da figura .17 ;
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Figura it - 17 ; Modelo de diagrama de causa x efeito

Messa pate, foram usados os seguintes pontos de Deming:

2%  Adotar uma nova filosofia

3% Eliminar inspegio em massa

5% Melhorar sempre e constantemenie o sistemna de produgdo e servige
6% instituir o treinamento no local de trabatho

12%)  Eliminar as barreiras que impecam ¢ orguiho pelo trabatho

i.6.4. PLANO DE AFERIGAQ DE INSTRUMENTOS

Para uma manutencio de qualidade superior, € necessario um plano adequado
de aferiglo dos instrumentos utilizados nas medidas das grandezas nos vanos processes
de Manutencio.

E preciso ter constancia de propositos, pois existem grandes dificuidades em
nosso Pais. Os Institutos credenciados para aferigdo de instrumentos possuem uma grande
burocracia que se 50ma com a burccracia das grandes esnpresas, cujos téonicos 18m a
necessidade de aferir instrumentos.

Uma salda interessante é a contratagio de empresas particulares, as quals
tém mais agilidade e embora algumas vezes 0s certificados fomecidos ndo t8ém validade
perante drgdos oficiais, se consegue um importante passo, pois entre utilizar os
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instrumentos por anos a fic sem afericdo e essa altemativa, ndo resta divida que ha um

grande methoramento .
Nessa parie, utiizar os seguintes principios do Dr. Deming:

1% Constancia de propésitos
2% Adotar uma nova fiolazofia
5% Melhorar constantemente o sistema

H.7. CUSTOS DA NAO QUALIDADE

11.7.1. INTRODUGAO

Para eliminar os custos da ndo qualidade decorrenies da falta de
disponibilidade de equipamentos, € necessario um profuntdo esforgo e a conscientizagdo de
fodos o envolvidos de que nenhuma fatha em equipamento deve ficar sem andlise; que a
manuten¢do preventiva e preditiva funcione; gue a cultura seja  permanentemente
trabalhada ro sentido de manter-se um historico confidave! £ rico; & necessdria enfim uma
verdadeira revolugdo nos métodos de trabatho da Manutengo. Ajuda neste caso a
educacdn, o ireinamento e o chamamenic para o bric pesscal dos elementos de
Manutengfio. Um bom ambiente de {rabalho também € um catalizador de mudanca de

atitude.

11.7.2. UM FEEDBACK NECESSARIO

Tendo em vista o consideravel impacte das atividades de projeto, compras e
montagem no desempenho da Manutencio, esses feedbacks sfo exiremamente dtels para
serem passados ao pessoal gue desempenha essas atividades. Melhor ainda se pessoal
oriunde da Manutengdo trabathar em um novo empreendimento desde a fase de projeto até
a montagem final. Existem dificuidades de se detectar problemas ainda na fase de projsto,
mas & economia para as organizagtes e em ultima andlise para o Brasil serta enorme caso
algumas recomendacdes fossem as seguintes:
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a)

b}

€}

)

e)

£

19y
29
4%
9%
139)
149

As fases de projeto, compra @ mordagem de um grargie empreendimento
indusirial devem ser acompanhadas pelo pessoal mais experienie que a
grganizagdo dispor no momento. Se ndo contar nos seus quadios de pessoas
com experiéncia em Manutengdo, vale a pena contratar consuitores nas varias
gspecialidades.

A equipe, composta de especialisias, deve ser unida e possuir visdo sistémica;
isto ¢ , o especialista de uma drea deve pedir e até exigir a opinido dos
colegas na ocasifio de compra em "pacotes" . onde equipamertos de varias
aspecialidades estdo contempiados.

Acabar com a pratica de avaliar negacios na base do custo inicial, A sabedoria
pepular nos mostra isto no adagio ¥ O barato sal caro ™.

E preciso que a mio-de-obra de montagem seja qualificada.

Envolver & alta administragfio no espirito da coisa. Este é um ponio dificll |, e
aqui 3s vezes & necessario um pouco de " teryorismoe tecnolégico " mostrando
as grandes perdas futuras em decorréncia de pequenas economias,

A gerBncia de um empreendimento nunca pode ssquecer de Quanio ira
representar no futurs a fabrica parada em termos de hucre cessante. O gerente
de um grande projeto ou cbra , deveria mandar espalhar para as pessoas a
seguirts mensagem: " A fabrica que estamos projetando (ou construindg) terd
um lucro cessante de “x" mithares de ddlares por hora , em case de falhas.

Pense nislo".
Nesta parte, ©s principios do Dr, Deming uiiizados s8o os seguintes:

Constancia de propositos

Adote uma nova filosofia

Ndo comprar apenas pelo custo iniciat

Elimine barreiras entre departamentos

Institua um sélide programa de educago e freinamento
Engaie toda a emprasa no processo de ransformagao.
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I1.7.3. RESTRICAQ AO DECRETO LEI 8668

No capitulo 1, foi mastrado o problema causado por esse decreto, ¢ quat obriga
a todas as Estatais a compra de produtos e servigos pelo menor custo inicial, além de abrir
a participag8o em licilacdes para qualquer empresa que se julgue qualificada, seja ela
realmente qualificada ou ndo, Nota-se que miais uma vez a solugdo estd no seguimnento dos
ensinamentos das teorias de qualidade, as quais enfaticamente preconizam uma
cuidadosa, plangjada e interativa reiagdo de parceria com o0s formecedores e ndo de
confronte ou de competiglio, Quanio menos burocracia & mais confianca, tanto methor,
segundo Deming { 1890 ). Obviamente existern riscos ac se adotar este comportaments; as
pessoas podem ndo ser merecedoras da confianca 2 neste caso podem trazer grandes
prejuizos. O que se deve fazer é idenlificar e remover rapidamente estas pessoas da
organizacioc, ac mesmo fempo gue cada empresa deve enconirar o seu proprio ponto de
equilibrio entre o3 controles e a liberdade O formecedor é parte da cadeia produtiva, seja
gla de manufaiura ou de manutencdo e como tal deve ser tratado.

MNesse sendfido, € importante destacar que este tipo de contratagdo, sem
possibilidade de negociagbes posteriores, forga a que os contratos sejam de durages
retativamernte curtas { 1 a 2 anos ). Os coniratos ndo podem ter malor duragdo sem reajuste
porque a economia do pals ainda possui fortes resquicios de instabilidade da moeda, isto
dificulia a parceria a longo prazo, deseiavel do pontoe de vista da qualidade.

Neste “ramo”, utilizar somernte um dos principios do Dr. Deming:

4% N8o compre apenas pelo custo indcial

I1.7.4. TERCEIRIZAGCAQO

Nio existe receita prorta para esta equacdo. Existe uma forte corrente de
pensamenio que incentiva, sob o manto de nomes bonitns como Reengenharia,
“Downsizing”, Reinvencio da Fabrica, efc, a terceirizagdo pura e simples de toda a
Manutencdo Indushiial. Por putra lado antigos funcionarios teimam em querer um exército
de pessoal préprio.

Mais uma vez é interessante recorrer as teorias da qualidade. Podemos passar
varos servigos para terceiros, desde gue exista um clima verdadeiro de parceria que faga
com gue estes fagam parte da cadela produtiva. No entanto, tendo em vista a importancia
da manutencio dos sguipamentos que trabatham um processo continuo e também o
profundo enirelacamento entre operagio e manudengdo dos equipamentos, ¢ desejavel

a8



uma equipe pequena, propria, gue, segundo os preceitos da teorfa de qualidade possam
trabalhar com o orgutho desenvolvido, sentindo-se parte importante do todo, bem treinados
para aqueles equipamentos especificos, podendo inclusive contralar parte dos servigos
COMm a seguranca necessaria,

C terme “ parceria " esta bastante desgastade ¢ utilizado de forma inadequada
em larga escala na venda de servigos, Consultando-se um bom dicionario { Ferreira, 1988 ),
porém, verifica-se que o termo é o ideal para indicar o refacionamento entre a empresa-
mée e a empresa “terceira’, 0 que infelizmente na maioria dos casos ndo & ainda seguido.
Parceiro: 1) Igual, semethante, paretho, par; 2) Aquele que esta de parceria, comparte,
guinhoeiro; 3} Cdmplice. Talvez este Uitimo sindnimo sintetise em uma palavra toda a
natureza compiexa que o relacionamento entre as duas empresas deva apresentar. Elas
devemn devem ser cimplices, comprometidas entre si nas boas retagdes trabalhistas, na
boa rentabilidade para as duas partes, no respeiio a imagem das duas, na defesa dos

interesses que devem ser matuos, e principaimente na busca da qualidade.

Existern fories evidéncias de que os partidarios de um aito indice de
terceirizagio na manutengio ndistrial est80 na verdade denirc de um contexio amplo de
diminuigdo de gastos, as custas do avillamento dos salarios e das condicbes de trabalho

dos profissionais.

Registre-se aqui um curiosidade: Maquiavel , no capiido Xl de seu mais
famoso trabatho © PRINCIPE ( 1520 ), defende vigerosamente que um Principe ndo deve
utitizar tropas mercenarias ou contraiadas, por considerar que as iropas mercenarias nao
formarn um corpo unido com as necessidades do Principe; ao contrario, s6 observam o que
for vantajoso para si { as tropas mercenarias ou contratadas). Absiraindo-se o moral | o
livro de Maguiavet é um guia de sobrevivéncia e, mesmo que escrito por volta de 1520 , é
bastante atual para as organizages de hoje, visto que a evolugdo moral ndc acompanhou
a evolugio tecnoidgica. Pode-se dizer mesmo gue muitas organizagbes de sucesso usam
de forma aberia ou veladamente oS preceitos de Maquiavel. Assim, pode-se comparar os
riscos ao se ufilizar de uma empresa contratada, corn seu proprios objetivos bastante
diferentes dos da empresa-mae com as trapas mercenarias as quais se refere Maguiavel. E
obvio que existe um grande esforgo de muitas pessoas no sentide de realizar um frabalho
de parceria conforme definido anteriormente, correte & com qualidade; porém, & sempre
bom, antes de contratar, verificar se de fato ndo se esta diante de um "mercenaric".
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Terminando este item o sobre custos da ndo qualidade, especificaments
falando em coniratacéo, coloca-se os pré e contras da terceirizagdo, de forma a poder se
optar, para cada caso, ¢ que for mais conveniente a mac de obra prépria ou a terceirizagio.
As vantagens da terceirizacdo carregam em seu bojo as desvantagens do uso da mdo de

obra propria e vice versa.

Vanfagens aparentes da Terceirizag8o

« Efetivo menor dos departamentos de apoio ( alimentago, pessoal,
transporte, assisiéncia médica )

s Maior probabilidade de obter vantagens de especializacdo / utilizagiio de
tecnologias ndo disponiveis

+ Menor desgaste com sindicato

+ Maior agilidade administrativa

« Foco maior na atividade de manutengdo por parte da contratada

« Faciiidade em suprir picos de demanda

« Promocgio do desenvolvimento de pequenas e médias empresas

» Aproveitar-se dos menores saldrios e beneficios geraimente praticados pela
empresa contraiada Observa-se gue as empresas-imae geralmente possuem

uma imagern institucional mais sdlida, ndo compativel com esta pratica

Vantagens aparentes do uso da méo de obra prépria

= Pessoal geralmente mais motivade para a qualidade

sInexisténeia da parcela de jucro da empresa contratada

» Facilidade maior de implantacio de rotinas de qualidade devido a uma
roiatividade menor dos empregados

» Espirito de equipe maior

sTendéncia de maior familiaridade com os equipamentos e com o pessoal de
operacio

« Maior facilidade na implantacio da Manutengio produtiva Total e do 58

« Maior retomo dos investimentos em treinamento

sManutengdo , em alguns casos, de tecnclogia estratégica dentro da prépria

ermpresa.

Negsa “parte”, wlilizar os seguintes pontos do Dr, Deming:
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4%y NBo comprar apenas pelo custo inicial
5%  Melhorar sempre & constantemente o sistema de produgdo e servigos,
melhorando a produtividade e diminuindo os custos.

i1.8. O CLIENTE INTERNO

IL8.1. PARCERIA

A equipe de manutengdo como urm fodo deve ter em mente a importancia de
seu(s) cliente(s) intemo(s).

A experiéncia mosira que a empresa $0 tem a ganhar se operagdo e
manutengao trabalham integradas em uma verdadeira parceria. O processe de manutengdo
conhecido como Manutencio Freventiva Total (TPM) seria o apice deste processo de
parceria, & que nsele, o homem de Qperaciio & obrigado a familiarizar-se com ps
eguipamentos e também com as dificuidades. No capituio  correspondente a
gerenciamento, fol abordado com maiores detalhes o TPM. Enquanto ndo for possivel a
implantagao do TFM, operagdo e manutengio devem aproximar-se ao madmo.

A atitude dos gerentes das duas areas tem peso na determinacdo desse
processe de parceria. O ndo encobyimento de erros de parte a parte, a atitude positiva e
fransparente, & amabilidade e companherismo vo se espraiando por toda a organizagio.

A partir da postura gerengiaf, tudo pode ir caminhando na direcdo correta. Os
supervisores de manutengdo devem comegar a ouvir com atencdo e cuidade os
supervisores de Operagfo e vice-versa, A alta produgic com gualidade, seguranga, ao
menor custo e sem agredir o meio ambiente ¢ o desejado por todoes. 1550 86 & conseguido
com aita disponibilidade dos equipamentos.

I1.8.2. PESQUISA JUNTO AO CLIENTE
No contexto dessa proposta, o gerente de manutencio deve ter a coragem e a
humildade de conduzir pesquisas junto aos supervisores da Operagdo. Esse procedimanto,

rediizado periodicamente, atinge os seguintes resuitados:

Uma aproximacao maior entre as duas areas, pels conhecimento mutuo
2 conhecimento das reais dificuidades das duas partes
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. O levantamento dos problemas facilitando a sua resolucéo
. A methora dos processos pelos feedbacks recebidos
. Esclarecimenios essenciais sobre concelfos de Manutencio para o0s

Supervisores de operagdo.

11.8.3. ELIMINANDO SERVICOS DESNECESSARIOS

Mas indusirias de processamenio continug, o custo da manudengdo, conforme
vimos no capitulo sobre indicadores, ndo € um percentual muito elevado em relagdo ao
faturamento bruto {no outro extremo {eriamos as empresas de transporte rodoviario).
Provavelmente por esta razdo realizam-se no Brasil muitas modificagtes em rejacio ao
projeto inicial. Embora muitas modificagbes realmente séo necessarias, desengargalando o
processo, ou tirando uma condigdo altamente insegura, ou propiciando o mesmo {rabaiho
com urn menor namero de pessoas, a verdade é que a maior parte das modificagbes
obedecem desejos dos operadores, nem Sempre consensuais entre os diversos grupos de
trabalho.

Porém. & importante ndio perder-se de vista dois fates de muita relevancia. Q
primeiro defes é que pedidos de modificagbes que visem adequar as instalagdes ao novo
patamar de exigéncias quanio 3 Seguranga e Meio Ambiente devem ser realizados. O
segundo deles é o que a gualidade das projetisias, dos formnecedores de materais, de
servicos e das montadoras dos paises de ferceiro mundo ndo podem comparar-se ¢om os
de primeiro mundo, de sorte que um cerio numero de modificacdes, desconhecidas nos
paises de primeire mundo 380 realments necessarias.

Isso posto, devemos barrar com tenacidade os constanies pedidos de
madificacio nas instalagBes das indastrias nacionais que sdo pedidas como manutencio. A
primeira agéic é a conscientizagdo dos custos e demais implicagdes envolvidas para o
praprio pessoal de Manutencdo, para que tenham uma atilude critica em relaglo a esses
pedidos. Posteriormente, deve-se conscientizar, preferencialmente com fatos e dados, ©
Gerente de Operacdo de sua area. Apls isto, toma-se medidas praticas, enfre as quais a

nossa experiéncia mostra como boas:

Uma modificagdo deve ser sempre aprovada pelo Gerenie de Operagio da

drea.

O pedido deve ser precedido de uma consulta aos demais grupoes do tuno
de revezamento, Se esta medida ndo for tomada, come-se o risco de
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miodificar-se mais de uma vez o mesmo equipamento. Existem casos em que
uma determinada instalacio foi alierada e posteriormente foi exigido que se
retomasse a sifuagio original.

Deve-se ter uma orgamentacéo prévia dos custos envolvidos. Um namero bom
para que a modificacdo seja reafizada pela prépria manudencBo é de no
maximo U$ 5.000,00 .Este valor é compativel com agquele das ordens de
trabatho de manutengéo, quando computados materiais e méo de obra. Para
valores rmaiores, os Departamentos de Empreendimentos devem ser

envolvidos,

MNessa parte, utitizar os seguintes ponio do Dr. Deming:

1%y Constancia de Propositos

2% Adotar a nova filosofia

5% Methorar sempre e constanternente o sisterma de produgdo e servigo
9% Eliminar barreiras entre os departamentos

14%  Engajar todos da empresa no processo de realizar a fransformacéo

G gue foi propesto até agora resulta, muiio além da experiéncia profissional
do autor da dissertac@o ( que foi bem expiorada ), da reviso rigorosa e sistematizada da

bibliografia.

O resultado da pesquisa bibliografica evidenciou que € possivel alcancar a
exceléncia da Manutencio industrial, e por sua importancia vir a ser fator de vantagem
competitiva para a empresa. Todo esse processo e discussfio instigou a motivagio para a
aplicagio pratica do método |

O proximo capituio, entdo, é dedicado a descrigdc da aplicagdo dos
concetos em um processo proximo a uma “experiéncia - agdo”, no trabalhe didric do autor

da dissertagio.
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CAPITULO Il

CASO DE APLICACAO DO METODO DEMING NA
ADMINISTRAGAO DA MANUTENGCAO



fiL1. INTRODUGAO

O método proposto cuja metodologia estd explicitada no capitulo it.2 propbe
acdo sistematica, simultinea e continuamente nas 6 dreas de atuago da figura -3 foi
aplicado, enfre Junho/1882 e Abnl/1985 no Setor de Manutencdo { algumas vezes citado
como SEMAN-U ) da Planta de Hilidades da Refinaria de Paulinia (vide capituio 111.2.),
estando ainda em implementagdo, visto ser um processo continuo.

Depreende-se do relato a seguir que, dos pontos defendidos, muitos foram
implemantados, alguns foram itniciados e uns poucos {03 que independem da vontade do
autor) ndo foram ipiciados. Em cada capitulo estaremos informando o estagio de
implementagio, os resuitados aicangados & as dificuidades enconfradas. O processo de
impiementacdo de uma geréneia centrada nos conceitos de qualidade & lento, porém firme,

Foi introduzida a educacdo em qualidade para todos os colaboradores do
Setor; alguns tiveram cursos extras fora da empresa. O processo 8s foi implantado com
sucesse, como se vé nas seqiéncias de folografias; muito foi trabathado no comportamento
das pessoas, tendo sido esta parte bastante prejudicada pelas relagbes deterioradas entre
empregado-emprasa decorrentes das conjuniuras politico-econfmicas no Pais. Entfretanto,
se compararmos o Setor onde foi apticado o método com outros setores de manutengio,
veremos uma significativa diferenca em termos de satisfacdo e realizacdo das pessoas.

O setor foi o dnico a aplicar (pela coragem, proporcionada pelo método) uma

pesquisa de clima junto ao psssoal ne pericdo em guestio,

No capituto "Custos’, foram adotadas aigumas providéncias, como a
contratacéo na forma o mais préximo pessivel da parceria, dentro dos limites impostos
pelas amarras govermnamentais; fol efetuado um interessante levantarmento de custos reais
de mdo-de-obra propria versus mao-de-obra contratada, tendo servido de base para
conguistar um minimo de pessoal proprio considerada imprescindivel para a implartacio
da Qualidade Total. Na parte referente a indicadores, foram pesquisadas 11 fontes de
referéncia e introduzidos até o momento 10 dos 12 itens escolhidos apds a pesquisa.

Obteve-se bons resultados na maioria dos indicadores de desempenho,
notadamente na confinuidade aperacional, no back-fog e no tempo médio entre fathas,

Novas Padrfes e Procedimenios de Manutencao foram introduzidos, visando a
adequagao total e o seu seguimento. £ bem verdade gue algumas especialidades estéo
mais adiantadas do gue oufras (pela ordem: elélrica, mecénica, instrumentagio e
caldeiraria/complementar); as razdes estdo explicadas no capitulo correspondente. Varas
técnicas de manufengado preditiva (baseada na confiabilidade) foram reforgadas efou

implernaniadas.
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Faram realizadas duas pesquisas junto ao cliente {operacio), a primeira enire
Outubro e Dezembro de 1992 e a segunda entre Setembro/1994 e Abril/1885 - esta mais
demorada devide aos sucessivos movimenios grevistas, £m decorréncla, o relacionamentc
Manutencio/Operacdo  melhorou. Até Dezembro de 19894 haviam sido eliminados
totalmente 34 problemas crdénicoes levantados na primeira pesquisa, liberando méao-ge-obra
e methorando a imagem da Manuengdo. Estas pesquiisas nos ensinaram que deve-se
tomar cuidado ac atacar-se com muifos reclyrsos & energia ma area que esta pior atendida
{ no caso o Setor de Agua), para ndc piorar o atendimento em oulras areas (no caso o
Setor de Elétrica). isto vale para qualquer atividade. De um modo geral, porém, as
pesquisas com o cliente indicaram ura melhora no pericdo.

Mo desenvolvimento do estudo de caso, a dissertagdo passa a ser, na maioria

dos casos, descrite na 12 pessoa.

li1.2. A REFINARIA DE PAULINIA - REPLAN

O método foi aplicado como afirmado anteriormente na Manutenco da Planta
de Ulilidades da Repian. A Replan ¢ a maior refinaria da Petrobras, a companhia de
economia mista brasileira, responsavel pela comerciaglizagio, movimentagio, exploracao,
producao e refine de praticamente todo petroleo e derivados consumidos no Pais.

A Repian, cujo nome inicial era Refinaria do Planalto, hoie chama-se Refinaria
de Paudinia, estando situado nesta cidade {Paulinia}, distando aproximadamente 20 Km de
Campinas, no Estado de S0 Paulo. Essa refinaria € responsdvel, sozinha, pelo refino de
48,000 meiros cubicos de petrdleo por dia, o gue representa 25% de todo petrdleo
processado no Pais. O faturamento anual € da ordem de US$ 2,7 bilhdes, o que coleca a
Repian, se fosse considerada uma empresz independente, no quinto lugar entre as
ampresas brasiteiras.

E responsavel pelo abastecimento do interior do Estade de S3o Paulo, sul de
Minas e regifio centro-peste, incluindo Brasilia. O interior de S8o Paulo, sozinho, representa
aproximadamenie 25% de toda a atividade econdmica do Brasil,

Em uma refinaria, denominam-se Utilidades o0s insumos Agua, Vapor, Energia
Eidtrica e Ar Comprimido, iodos eles vitais para o processe de refine de petrdies. As

capacidades de produgdo destes insumos na Repian 580 03 seguintes:

Agua : 1,400 m3 / h = 1.400.000 litros/hora
Vapor : 815 toneiadas/hora = 615,000 Kg/hora
Energia Elétrica : Produgdo Prépria - 22,6 mW = 22 500 kW
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Transformacao 0 20,0 mW = 20,000 kv
Ar Comprimido - 14.000 normal m3 /h

Na Refinaria de Paulinia, a Planta de (Utilidades € responsave! também pelo
tratamento de efluentes ¢ sdlidos. Os principais sisternas de tratamento séo:

Separador de Agua e Oleo

Bacias Primaria e Secunddria de Decantagéo

8 bacias de aeragdo com 38 aeradores

Sistema de “Land-farming” para degradacao de bomra de peirdieo

Aterro de Produtos Perigosos

Nota-se que 0s produtos da Planta de Utilidades s8o vitais para os fatores
criticos de sucesso da refinaria, como continuidade do processo de refino, seguranga
protegio ac meio ambiente. A Manutengdo dos equipamentos desta Planta é portanto vital
para 0 sucessc da Refinaria e dsve dar-se prionitariamente na forma de Manutengio

Preventiva / Preditiva.

it.3. COMPORTAMENTO

I1.3.1. O PROCESSO 5s

Dentre os inGmeros passes tomados para a implantagdo da Geréncia pela
Cualidade, asta o programa 83, que teve amplo sucesso no caso da empresa, faciiitando as
relagbes e abrindo caminho para a implantagdo de outros processos visando a Qualidade
Tatal. N&o foi simples nem facil, mas foi um processo vitorioso. A seguir descreve-se o

processe de implantagéo.

fL.3.1.1. SINALIZAGAO PSICOLOGICA

De comum acordo com a supervisio, iniciaimente sinalizarnos nossa intengéo

de melhorar ¢ ambiente de frabaiho com as seguintes agdes:
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instituicao de um prémio de pequeno valor, para a eguipe cujo “cantinho da
oficing” fosse juigada a mais ordenada e limpa (no caso a menos bagungada e
suja). Este prémio deveria ser dado ao membro da equipe que mais confribuiu
pafa que a equipe ganhasse o prémio, escolhide pelos proprics membros da
equipe.

Para a escolha da methor equipe, pediamoes em cada més, para 3 pessoas
astranhas ac Setor, que, em dias tataimente aleatérios, dessem nota para os
varios quesitos relacionados com ordem, impeza e seguranga. O resuliado
{média das 3 notas com os respectivos pesos), bem como todas as notas
atribuidas, eram afixados no quadro de avisos da oficina.

MNesta época, o programa ndo recebeu nenhuma denominagdo especifica.

11.3.1.2. ADESAQ DOS SUPERVISORES

Em reunidio especifica com os 7 Supervisores diretamente ligados ag Gerente,
foi colocada a questdo se era valida a implantacdo do 5s em nossa oficina, e se tinhamos
clima para isto. Fol considerado pela maioria que era valido e que, dependendo de como
fosse implantado. haveria clirna para o sucesso do programa.

Nesta mesma reunido ficou decidido pela opinido da grande majoria que:

Néo haveria “o dia da grande limpeza", ou "o seir festivo’, come a técnica
japonesa recomendava, mas stim uma meihora continua por conta dos préprios
supetvisores e da conscientizaciio que eles conseguiriam de suas respectivas
equipes.
O Supervisor mais entusiasmado com ordem e limpeza ficou encarregado de
cother, junte s varias fontes (o préprio Gerente, livros, apostilas, mini-cursos
propiciados pela refinaria), as informacdes necessarias para administrar uma
palestra para 05 nossos execulantes e para os Supervisores das firmas
prestadoras de servigos permanentes. Mais tarde, quando da implantagdo
oficial do Programa de Qualidade da Replan, este supervisor foi designado
faciiitador para o programa do 5s.

. A parlir da palestra, cada supervisor deveria conduzir a srrumacdo, impeza e
embeteramento de “seu canto”, da maneira que achasse mais adequada.
Tomariamos folos de no minimo 4 pontos fixos, com perodicidade mensal,

devendo estas folos serem afixadas no quadro de avisos.
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1.3.1.3. A MELHORA

Notou-se, a partir das medidas tomadas com base na reunido mencionada,
que espontanearmnenie ou a pedido dos Supervisores, as pessoas foram pouco a pouco
alterando seus habitos, primeiro fazendo uma boa arrumacde {que ndo foi simuitanea em
ioda a oficing), depois tomando algumas medidas de embelezamento, tais coma conserto
e pintura de armarios, mudanga de local do quadro de avisos, mudanga no fay-out”, efc. e
depois hvrando-se das sucatas, ordenando os equipamentos e ferramentas, colocando
eliquetas nos equipamentos que aguardavam manutengdo, pedinde compra de caixas
apropriadas para guardar material de consumo e finaimente cuidando para ndo sujar seu
ambiente de trabalho,

Concomitantemente, nas reunites semanals do Setor {(Gerenie + 7
Supervisores), foram fomadas algumas decisbes de carater geral que contribuiram para o
processo. Elas foram implementadas, como por exemplo a repinfura das paredes, a
colocacio de telas para evitar a presenga de pombos com a respectiva sujeira, a pintura de
mAguinas e equipamenios, marcacio do jocal de bicicletas, reforma do local de lavagem
de pecas e equipamentos.

{£.3.1.4. O REVESTIMENTO DG PISO

Nas reunibes mencionadas, diversas vezes fol mencionade pelos
Supervisores, o fato de gue, por mais gue se cuidasse da oficing, o piso, pela sua
ireguianidade & por ser de concrelo aparente com péssimo acabamento, influia
negativamente nos esforgos de melhorar e manter agradavet o aspecto da oficina.

Com ¢ apoio do Gerente da Plania, decidimos revestir o pise com material a
base de polidsier, de acordo com catdlogos de fornecedores gue haviam visitado a refinaria
a pedido de um dos supervisores.

Nesta aftura, o gerente de ouira oficina {o de Planta de Craguesamento)
também interessou-se pelo revestimenic do pise. Fizemos, ent@o, visita conjunta a uma

fabrica de redas |, cujo piso havia sido revestido com o mesmo material.

Ficamaos um pouco receosos gquanio a colocaglo, visto que verificames que
gualquer pequena sujeira, neste tipo de piso, aparece, tendo sido constatado inclusive, na
referida fabrica, o use de papeldo em cima do piso, nos iocais de maior trafegc. Mesmo

assim, dada & precariedade do nosso piso, decidirno-nos pelo revestimento.
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Sabende da visita, mais dois oulros Seiores da Repian manifestaram o
dessjo de revestirem os pisos de suas oficinas (Setor de Oficina Geral e Setor de
manutencdo da Planta de Transferéncia e Estocagem). Tendo em vista que a vontade
maior era de nosso Selor, ficamos responsaveis por toda a contratagio e
acompanhasenio em todas as oficinas citadas.

As cores foramn  escothidas pelos supervisores de nossa oficing, e foi uma
escolha bem feliz.

O nosso receio de ndo conseguir o piso Empo por mostrar todo tipo de sujeira
foi superado, com algumas dificuidades. O novo piso teve exceiente impacto psicologico e
o pessoal fica realmente, na maioria dos casos, ¢om vergonha de suja-lo, facilitando a
implantagdo do 5s. Junfo com o novo piso vieram novas floreiras dividindo os ambientes, o

que contribui para um visuat ainda mais agradavel para o oficina.

11.3.1.5. SEQUENCIA DE FOTOS

Conforme mencionado anteriorments, fol reslizade um  acompanbamento
fotografico em 6 pontos fixos, com o intuito de sensibilizar & ac mesmo tempo incentivar
todo o pessoal e husca da methora continua.

As fotos foram tiradas inicialmente de més em més ¢ apos duas seqiiéncias,
pimestralmente.

As diversas folos de 4 portos selecionados foram colocadas em uma cartoling
e esta afixada ne guadro denominado “painel da gualidade”, junto com s graficos
cronolégicos dos principais indicadores do Setor. O conjunto de folos estd mostrado nas
figuras denominadas: figura it -4, #-2 B-3, -4, 11 -5, Hi-6 11 -7, Hi -8

Essa técnica foi bastante imporiante para o processo, pois ao mesmo fempo
que mosirava nua e cruamente como ainda estavam sujos e desordenados os diversos
compartimentos da oficina, & medida que 0s progressos erarmn alcangados, estes eram
literalmente retratados, mostrando que os esforgos estavam dando resultados.

Quando idealizamos esta técnica, estavamos preccupados apenas com o
“feedback” para o nosso proprio pessoal, de forma que ndo nos preoccupamos com alta
gqualidade das folos, pois ndo imagindvamos que a methora sera tio surpreendente e que
estas mesmas fotos seriam o Unico registro da enorme evolugdo alcangada, podendo ser
utilizadas posteriormente para diversos fins, como apresentagdo de trabathos, efc. { Assim,
ambora tenham servide adeguadamente para os propositos para os guais foram tiradas,
ndo sdo de alta qualidade para uma apresentacio ).
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SEQUENCIA 1 :VISTA LESTE DO INTERIOR DA OFICINA

Cutubro/as

.

Dezembro/aa

Figura Hi - 1; " BEvolugdo Cronoldgica” - Implantacéo do Programia 5 8




SEQUENCIA 2 : VISTA OESTE DO INTERIOR DA OFICINA

¥ ' i i

Outubro/o3 ' T Dezembrolgs

Figura ilf - 27 " Evoluc8io Cronologica” - implartacdo do Programa 58
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SEQUENCIA 5 : VISTA LESTE DO INTERIOR DA OFICINA

Situacdo inicial { Jun/83) Situagio atual { Dex/93 )

Figura il - 5. " Antes " & * Depols © da Implantag8o do Programa 55




SEQUENCIA 6: VISTA OESTE DO INTERIOR DA OFICINA

Situagho infcial { Jun/83 ) Situacao atual { Dez/83)

Figura - 8: " Antes 7 & © Depois " da implantag8o do Programa 5 5




SEQUENCIA 7 : DEPOSITO DA INSTRUMENTACAQO

Situgcio iniclal { Junfgd) Situagio atual { Dez/83)

Figura 1} - 70" Antes 7 e * Depois " da fmiplantacdo do Programa 58




SEQUENCIA § : DEPOSITO DA ELETRICA

Situacdo inicial { Jun/93 ) Situagio atual ( Dez/83)

Figura L - 8 Antes " ¢ ¥ Depois " da implantacio do Programa 53




111.3.1.6. MANUTENGAO DO PATAMAR

Uma vez atingido o patamar desejado, sabiamos que ¢ desafio maior seria
manté-lo, pelas varias experiéncias verificadas em todas as dreas de agdo humana, e pela
mengdo insisterie deste faic em foda a literatura. A manutengdo do patamar depandia de
termos conseguido ou ndo implantar os dois Uitfmos “s” - Seikeisu (Asseio) e Shitsuke
{Discipling).

Acreditamos que foi decisive para o processo o fato de ele ter sido lenio,
porém constante, reforgandoe a atitude no pessoal.

Para o caso especifico, consideramos gue além da existéncia de uma atitude
favoravel dos funcionarios seria necessario um reforgo, pelo gue adotamos as sequintes

praticas:

Perindicamente reforgavamos positivamente junto aos Supervisores a sifuagéo
de nossa oficina e enfatizavamos a necessidade de “Nio deixar a peteca cair’.
De vez em guando afixdvamos a primeira e Ultima foto de determinados
anguios, com a pergunta escrita; "em que local preferimos trabathar: aqui
{primeira} ou aqui (Ultima) ?
Adotamoes ¢ procedimenta de uma lavagem fora do horario de trabalho do
pessoat, e praticamenie escondido dos executantes, executada bem
aleatoriamente, sem dias pré-determinades. Estamos fazendo isto mais ou
mernos quatre vezes por més. Os fatos de:

a) Tirar apenas o pouct acumulado, ficando clare gue a limpeza diria é

por conta dos executantes;

b) Ser aleatbria, ndo podendo o executante ficar esperando por ela;

o} Ser praticamente as escondidas dos executantes.
£ que evitam, ao nosso ver, gue os executanies voltem as atitudes anteriores.

Por ouire {ado, de acorde com consenso dos supervisores, caso ndo
adotassemos essa pratica, correrfamos o séro risco de ter um “kaisen invertido”, ficando

pauco a pouco a oficina suja.

11.3.4.7. RESULTADOS

As seqiiéncias de fotos das figuras il - 1 a H} - 8 s8o ilustrativas a respeito dos
resultados. Temos dois grupos de segGéncias. A primeira mostra toda a seguéncia em
quaire anguios diferentes, inciuindo ‘escaninbos” que por estarem razoavelmente
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escondidos, sdc lugares mais dificeis de se manter em ordem e limpos. A segunda
seqliéncia mostra as folos iniciais e finais de cada posicio.

Podemos notar as enormes diferengas enfre as primeiras fotos e as Gitimas.
Chegamos a perguntar-nos come é gue conseguiamos frabathar anteriormente em um
ambiente tda sujo.

Quanto a manwtencéo do patamar, podemos verificar pelas pendltima e Udtima
sequéncia, com intervalo aproximadamente de dois meses, que estd sendo conseguida a
manwtencao do patamar aicancado,

A nova ordem e limpeza ficou demonstrada quando em uma determinada
comemoracio, ao invés de utilizarem a copa da oficina como era de praxe, 0 pessoal
utilizou uma das bancadas de trabatho para colocar o bolo e respectivos guardanapos, fato
totalmente impensavel com a atitude anterior.

Qs efeitos desse trabatho foram evidentes. O pessoal ficou mais orguihoso do
trabalho. a manutengio passou a ser meihor vista, diminuiu ¢ desperdicio, o ambiente
ficou, enfim, proprio para a pratica da qualidade, Como demonstrado, o processo nao é
faciimente copiavet e por isso é importante fator de vantagem competitiva para o Setor de
Manutencdo, para a Planta de Utilidades e até para a Refinana.

1L.32.2. MUDANCA DE ATITUDE

Para este importante flem do aspecto comportamental foram aplicados no dia
adia do Setor de Manutencdo os varios meios de atuacio descritos no capitule i

a) *Humarizamos® as reunifes através do conhecimento maior da vida pessoal
dos colaboradores, Na figura til - 8, temeos, a Hiulo de Hdustragdo, dados de dois
de nossos colaboradores,

b) Estimulamos atividades que humanizam o irabaihe, como celebracBes de
aniversarios e confraternizagdes externas.

c) Praticamos a maxima transparéncia possivel, Como exemplio dissc, houve um
dia em gue os execulantes da Elétrica solicitaram uma reunifo com o
Gererite. Foram feitas varias criticas, sugesides & relvindicacies. Uma delas
era (que o saldrio estava abaixe em relagho ac mercade. Na hora discordamos
e prometemos fazer uma pesguisa salarial junio as inddstrias de porte na
regifio. Feita a pesquisa, para swrpresa do autor, realmente o nosso salario
estava {e estd) baixo. Demonstramos transparéncia ao convocarmoes fodo o
pessoal & mostrar a pesquisa  para o5 executantes. Encaminhamos a

pesquisa ao Setor Adminisirative | pedindc  providéncias junto a Alta
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infelizmente a Pelrobras, estando atrelada a diretrizes nem sempre

condizentes com a realidade, ndo pdde aproveitar esta oporunidade para

meihorar as refagbes com os empregados.

“
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Figura Il - 9: Dados pessoais de colaboradores
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d} De nosso 7 Supervisores, identificamos 4 como lideres naturais, fortalecendo
sua posicdo dos mesmos e “vendendo” bastante a idéia do método para
esses, ldentificamos também no minimo 2 executantes como fideres naturais e
rias promoegies, indicamos os 2 fideres naturais,

&) Aplicamos as técnicas descritas por Kitiman (1984) para tentativa de mudanca
de cultura, conforme abaixo:

EXPERIMENTOS NA REPLAN SOBRE A TRILHA DA CULTURA

identificamos que as mudangas propostas na parte ii, com relacéo a cultura,
seriam uteis e aplicdveis na ambiéncia da refinafa. Tentamos por todos 08 meios
convencer a administracdo da Replan a realizar um trabatho deste tipe em {odo nesso
ambienfe de trabaiho, mesmoe porgue, embora cada sub-grupo tenha nuangas préprios da
cultura, faz parte do grupo maior Replan, tendo pouca valia a aplicagio em um pegueno
grupo de trabatho. infelizmente, ndo conseguimos nosso intento. Apesar das pessoas de
um modo geral em nossa empresa possuirem potencial, aberiura, honestidade de
propositos e leaidade acima da média, parece que existe uma regra ndoc escrita de que
consultores externos s atrapatham e ainda muitas pessoas reagem fortemente a
inovagdes, exatamente como Killman cita em seu trabalho.

Passamos a realizar um pequeno experimento de nosso Setor, sabendo gue
ndo era absolutamente a mesma coisa que fazer para foda a Refinaria e com a presenga
de consultor externo. O experimento, realizado com uma equipe de 20 executantes,
resultou nas seguintes regras nao escritas:

N&o é bem vista a pessoa que da “Borm dia” a odos { “puxa-sace” ).
Debate: Longe de ser uma demonsiragho de “puxa-saguismo”’, o "Bom dia” é
urna maneira saudavel de comegar o dia. Todos gostam de ser bem recebides
quando vém parga o trabatho. "Por que nfo receber bem os colegas 7°. Todos
somos iguais enguanto homens e temos as mesmas necessidades.

No aniversario todos trazem hoio

Debate: Esta foi vista como uma boa regra. Vamos continuar, pois faz bem

para todos.
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Na hora do almego ninguém gosta de sentar-se com o Chefe

Debate: Este é um problema culiural de toda a Replan. Nio podemos mudar
neste momento, pois esta reunido somente fem como participantes pessoas de
um setor so {Seman-U), N&o devemos forgar a mudanga de atitude.
Entretanto, todos eniendem que nfdo ha maldade em almocar com o chefe.
Quern ndo se sentir mal com isto, pode quebrar a regra ndo escrita,

AS Pess0as reunems-se em pequenos grupos antes do inicio dos trabalhos para
colocar a conversa em dia ¢ saber o que aconteceu com os equipamentos ne
decorrer do dia & noite anieriores,

Debate: Desde que ¢ fempo ndo seja muito grande (estipuiou-se um maxime
de 10 minutos), esia @ uma pratica boa, pois além de esquentar o
relacionamento de manha, ainda uniformiza a informacgao.

O Gerente da Planta (superior imediato do Gerente de Manutencdo) conversa

muito pouco com os executantes

Debate: Este é um problema de duas vias, pois |4 foi debatido com o Gerente
& ¢ mesmo informa gue tem voniade de conversar com as pesscas, mas sente
animosidade por parte dos executantes, que ndo gostam de serem vistos com
o Gerente da Planta. Também é um problema cultural geral da Replan;
endretanto, desde que este publico do Setor ndo vé problemas, ¢ chefe do
Setor ira conversar novamente com ¢ Gerente da Planta. Ficou clarc qus
confiitos chefe-subordinados, empresa-sindicato, etc., vao existir sempre, mas

isto ndo impede uma relagao cordial,

Qs Gerentes em geral n8c usam uniforme. O pessoal adminisirativo trata com

desprezo os “pedes” porque estes usam uniforme,

Dehate: Alguns chefes ja estdo ulilizando uniforme; até por uma guestio de
economia nestes tempos dificeis. Ndo podemes resolver ¢ problema cultural
por foda a Refinaria, mas em nosso ambito vamos continuar a usar, pelo
menos a camisa. O ideal seria que a smpresa, & exempio de outras gue
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conhecemos, padronizasse comoe a calga-eans, de cusio até menor que a

confeccionada com brim sol-a-soi.

OBSERVAGOES SOBRE A CULTURA

f)

Em Feigenbaum { 1983 ), verificamos que o Engenheiro deve "meter a mdo
na massa’. Este experimento mostra a imporléncia disio para o
comportamento do pessoal. N8o confundir com atropelar 0 supervisor.
Referimo-nos a acompanhar na area as atividades mais criticas, Ganha-se
duplamenrte: Aumerta ¢ moral da equipe ¢ conhece-se 0 problema real do
equipamento, Tudo isto colncide com © que ¢ Kaizen japonés preconiza: a

presenca no “Guemba” ou chio de fabrica.

Ja haviamos percebido a importdncia para o pesscal de o Chefe ulilizar
uniforne na empresa. Por conta disto, j2 estdvamos usando a camisa cinza da
Petrobras durante o servigo. Ficou comprovada informagio prestada peio
Frofessor Follede { 1991 ) em sala de aula, de que € preciso *vestir-se como
guerreirg para ser aceito na taba dos guerreires”,

Estimulados pelo Superintendente, promovemos a discussio dos “valoras” das
pessoas do Setor, Utilizamos uma técnica citada por Scholtes { 1992 ) que
consiste em eliminar 0s quesitos com poucos votos e promover nova votacio
(uma espécie de segundo tume de efeigdes) para descobrir quais 0s “valores”
mais representativos do grupo. Chegamos aos valores listados na figura 1l -
10, hierarquizados por importdncia para o grupo,

Notamos que ¢ maior valor naquele momento (Outubro/1883) para o pessoal
do Setor de marnutencio era relacionado com ¢ poder de inovagdo & com o
famoso “empowerment” descritos nas téonicas modemas de Administracao. A
partir disto tivemos certeza que a estratégia de delegacio era muito boa para

ser seguida,

E muito bomn ter em mente os valores principais do pessoal, nas estratégias e

tomadas de decisio.
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|12 )

22

a)

YALORES DO SEMAM-U

AUTONONMIA { " INOVACAD" « “PODER FAZER™ )i

2L

a*r
AMIZADE {("INPOATAR COMN AS PESSOASY /7 ESPONTANELEDARE® ),

RECOMHECIMENTO (" INCENTIVO™ E “BUSCA DE HELMORES CONDICDES™),
TRANSPARENC 1A ( “"FRANQUEZA™/"VERDADE™ 7"HONEST IDADE™ })
E¥ICA (“PRATICAR JUSTICAT/"CONF 1ANCA™ 3

RESPONSABIL IDADE { “COMAROMISSL COM CLIERTE"AOOMPARADOMISSD  £OR
QUAL {DADE" S "LCOMPROMISS0D QoM A SEGUHANCA™ ) )

OBJIET IV lD‘_\ﬁE ¥

RESPEITO ( “AS iGEIAZ"/"AS CONDICBES SOCIAIS/ ™AL LINITAQDEDS™ )
COTRENCIA

FLEXIBIL IDADE ;

CLQPERACAD [ "COL ABORLTKD™ ).

Figura lll - 10 : Valores do setor de Manutencéo da Planta de Utilidades

Cescobrimos que, ao contrario do discurso em geral, o pessoal gosia muifo
gque seu trabalho seja reconhecido. A partir disto, pedimos para que o jomal
interno da Replan fizesse algumas reportagens gque mosirassem © bom
trabatho do pessoal, Foi feita um matéria sobre a implantacio do 55 em nossa
oficina e um especial sobre urn supervisor que apresenioy excelentes iddias e
mais do que isto, implementou-as, visando uma racionalizacic & maior

seguranga dos métodos de trabalho.

Dentro desta mesma linha de reconhecimerdo, descobrimos tambérm a

importancia de visitas externas visando mostrar como era (ainda é) a nossa
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oficina. Passamos a estimular o Assistente de Relagdes Publicas da Replan a
trazer pessoas de fora para ver nossa oficina. Esta pratica ao mesmo tempe
que estimula o orgulho pelo trabaiho, faz com que naturaimente ¢ pessoal
methore ainda mais a organizagao e limpeza da oficina.

h) Um outro problema de atitude (cultural) que enfrentamos foi a impontualidade
em reunides. Removemos este problema, pelo menos a nivel de reunifies com
0s supervisores simplesmente anotando, nas atas de reunido, ao lado do nome
do pessoa, ¢ horarfio em que havia chegado, e comegando no hordrio marcado
a reunido, independente do nlmero de pessoas. Ninguém gosta que se tornem
publicos estes pequenos defeitos {os grandes também ndo, mas ai juigamos o
custo muito alto para o beneficio se divulgarmos os grandes defeitps), de
forma que pouco a pouce fodos atingiram a ponfualidade. Na figura 14 - 11
vemos a ata de uma das tais reunites, onde sa nola a pratica adotada.

Essas prdticas visando a mudanga de afiftude parecem simples. Para uma
pessoa (e esta fora da ambiéncia Replan podem parecer que o caminho foi facit. No
entario, dada a deterioracdo das relagdes empresa-empregado (4 referidas anteriormente,
g o consequente ciima de desconfianga, sua adog80 exigia um dispéndic de energia
grande, junto com uma enorme constancia de propésios, Os resuitados, embora nio
tepham atingido nem de longe a perfeicio, foram satisfatdrios. Notou-se, posteriormente,
inctusive pela pesquisa de clima efetuada, uma maior confianga dos funciondrios na

geréncia.
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H1.3.3. TREINAMENTO DOS EXECUTANTES

Realizamos, denfro do grocesse, um treinamento sobre Gerenciamento da
Qualidade Total { G.Q.T. ), em sala de auia, para que todos 05 executantes, o qual teve o
pragrama a seguir detalhado:

SEMAN-L - CURSO DE GQT-1994

1. A IMPORTANCIA DO GQT PARA A REPLAN:
1.1, A realidade da Petrobrds e do Depin
1.2. A situacao da Replan
1.3. Metas da Replan
1.4, Situacas do GQT nos diversos setores da Replan
1.8, Prioridade do GQT

2, FUNDAMENTOS DA QUALIDADE
2.1 O enfogue do Dr. Deming / Atendimento
2.2. Vantagem dos servigos com qualidade
2.3, Caracteristicas da Qualidade X {tans de Controle
2.4. Fazer certo na primeira vez
2.5. Nogao de Varabilidade / Pareto
2.6, impaortincia dos dados - causas hasicas
2.7. Procedimerntos e sua imporidncia

3. SEMAN-U - SITUACAO ATUAL E METAS PARA 1894
3.1. Equipes de trabatho
3.2, Fluxogramas
3.3. Fotos do 5s
3.4. Clientes e fornecedores
3.5, itens de controle - dehates

4. MANUTENCAO DO PATAMAR DO 58 *
4.1, fmagem do Setfor
4.2. Pontos de melhoria
4.3, Debates

4.4 Conceituagio
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10.

.

PROCEDIMENTOS *

5.1. Diferengas entre Checklist e manuat

5.2. Expectativa de procedimentos a serern implantados
5.3. Expectativa de quem vai realizar os procedimentos

ELIMINAGAC DE RESSERVICOS E PROBLEMAS CRONICOS *
6.1. Exempios

6.2. A importancia de se detectar a causa basica

8.3. Técnicas de MASP

RELATORIOS DE MANUTENGAO *

7.1. A importdncia na confeccdo de relatdrios
7.2. Exempios positivos e negativos

7.3. Dados - causa basica

A EXPERIENCIA DE UMA EQUIPE DE TRABALHO *
8.1. Relato de uma experiéncia vivida pela equipe de trabalho

A QUALIDADE NOS SERVICOS DE CALDEIRARIA E SOLDA ™
9.1. Enfatizar o volume de servigos nesta drea

9.2. Custos envelvidos em retrabalhnos (exemplos)

9.3. Perigus do uso inadequado de métodos e materiais

A EXPERIENCIA DO CONTROL

10.1. O envolvimento dos funciondrios
10.2. O esforgo para atender bem todos
10.3. Estagic avancado

DEBATE FINAL

11.1, A avaliagio do curso

11.2. Sugestbes para o plano

11.3. Respensabilidades como funcionaric e cidadao

Topicos ministrados por Supervisores

Neste curso foram adotados os seguintes principios:
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Priorizado ao maximo o treinamento pelos Supervisores, visando um
engajamento ainda maior dos propries supervisores e dar maior credibilidade
ao Processo, visto gue conceitos emanados peios Supervisores 880 methores
“encaixados” pelos executantes.

Os assuntos colocados foram de interesse imediato do Setor de Manutengo,
coma por exemple procedimentos de manutencio e resolucdo de problemas
cronicos.

Houve a preocupacdo de introduzirmos apenas as ferramenias de uso
imediato, pois notamos por outros processos, que uma extensa explicacdo de
ferramentas acaba por confundir as pessoas & quando precisam, ja
esqueceram.

Assim introduzimos apenas Pareip, Causa-efeito, Grafico cronoldgico e
rudimentos de Carta de Controle.

A maloria dos Supervisores havia assistide curses, de 40 ou de 20 horas, na
area de Qualidade Total. Alias, o desempenho de alguns dos Supervisores
como instrutores foi 6limo, mostrando gque reaimente entervderam o espirito da
Quaiidade Total.

Foi inserido o relato da experiéncia de implantagdo da qualidade em um outro
Setor da Refinaria, objetivando mostrar que & possivel a implantac8o em
qualquer area de atuacdo e ainda que nés ndo estavamos sozinhos nesta

“briga”.

HL3.4. PESQUISA DE CLIMA

Foi realizada em Margo/85 uma pesquisa de "clima’ ( apresentada a Seguir )
entre o3 integrantes do setor. As perguntas foram formuladas por wm grupo constituido de
dois supervisores e um execltanie, ¢ discutidas com a geréneia, a qual apenas adequou o

formulano quanio 3 apresentagdo e a clareza.

Como se nota a seguir, o resultado foi plenamente satisfatdrio, indicando que o
caminho que se segue é o cometo, Notar que mesmo agueles comenidnos que em uma
primeira analise foram julgados absurdos foram anociadas. Encarregou-se 0 Supervisor de
mator trinsito entre os executantes para chegar na raiz dos comentarios, a fim de clarear e
melhorar. Mo entanto, esta iniciativa foi atropelada pela greve ocorrida em Maio/1985, cujas
consequéncias negativas perduram até o 2° semestre de 1995.
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ANALISE DO GRAU DE SATISFACAO

SEMAN-U

MARCO /95
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1) QUESTOES :

1) Condighes de trabatho guanto & oficing, EPI's, ferramentas, vestiarios, restauranie, efc., que
tenhe, no dia a dia.

40
F
r 30
Y
g 2
5"' 10 4 o o 0
0 T T
H Z 3
Média = 767 T e eeemeee e i

2} Relacionamento com meus colegas de trabaiho.

#: pmaOgwm

Média = 9,22

3) Sentimento de realizacao com o trabatho que faco.
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5Reconhecimento peio trabalho gue realizo.

F
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Uma resposta em branco.

§) Seguranca ¢ estabilidade gue sinto no emprego.
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R 40+ i
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Média =7,67. B

T) Remuneragio e beneficios oferecidos pela empresa,

gmam

Média = 3,56,

8) As atividades que desenvolvo 580 compativeis com as que eu gosto de fazer.
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9

Média = 7,61,



9) Oportunidade de progressiio que vejo na empresa.

l
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10)Recebo por parte da minha superviso 0 mesmo tratamento que € dado aos meus colegas.
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11} Estilo gerencial e orientagio de meu supervisor imediato {(atuagio do CSM).
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Média = 6,83

Considerando duas respostas em branco e duas anuladas.

12} Tenho ¢ suporte técnico que necessito para realizagso do meu trabalho com qualidade (atu-
agdo do GT).
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Média = 5,54
Censiderando duas respostas em branco e uma anulada,
OBE.: Foram entrevistadas dezoito pessoas

MEDIA TOTAL = 7.40



if ) Comentarios das pessoas enfrevistadas sobre as questoes.
1} TREINAMENTO:

" Se possivel, aumentar a quantidade de cursos de aperfeicoamento a fim de conhecer um
DOUCO 08 equipamenios em operagés.”
Com duas citages.

2) SALARIO:
" Falta de autonomia nas negociagbes salariais deixa o grupo insatisfeito, pois | além de ga-
nhar pouco, prinCipaimente os mais novos, n&o exisie nenhuma garantia de methoria , tanto

salarial quanto profissional.”
Com uma citacéo.

" N&o desejamos ganhar acima do salario de mercado, somente o justo. Mesmo insatisfeitos

continuamos desempenhandeo nossa fung@o da melhor maneira possivel, *

Com sete citagdes.

" A remuneraclo e o cargo ndo sZo compativeis com as responsabilidades atribuidas ( filoso-

fia do REPLANTAR "

Com duas citagtes.

" (& clima de insatisfac8o é geral, que se torna muito perigoso, pois as pesscas ficam preocu-

padas em cobrir o cheque-oure € podem causar problemas, "

Com uma citagdo

3 ) OPORTUNIDADE DE PROGRESSAC:
" Gostaria de saber quat o critério atual para promoegdo, no caso do pessoal de grupo técnico
visto que & guase certo nessa permanéncia aqui deniro até os sessenta anos de idade
Com frés citacdes.

4 ) QUTROS:

¥ Que sejam feitas constantemente reunides com os companheiros,com o objetivo de conhe-
cer 0 clima que vive, isto &, se paira um bom astral.”

" Repldio a existéncia de apadrinhamento.”

" Gostaria de estar mais proximo dos executantes { servigos do dig-a-dia ).

" Existéncia de pessoas que ocupam cargos abstratos.”

" Atentativa de implantagdo do G.D.P."

" A promessa de implantagfo do novo planc de cargos, pelo jeito, so ficou na promessa.™

" Que se busque cportunidade & incentivo ans novos companheires para gue ndo sejam ape-
nas numeros colocados nos lugares de aposentados.™

Os comentarios acima tiveram apenas uma citagio cada .



De refato no capliulo comportamento, & possivel perceber gue se tentou, da
methor maneira, contornar as dificuldades inerentes as especialidades da Replan. Assim,
embora exista determinaco positiva de implantagio da GQT pelo Superintendente atual,
néo se pode negar as dificuldades reiacionadas com as mais de duas décadas de conflifos
mai resolvidos entre adminisiracio & execucao.

Entretante, a passividade, a espera  que “outros” removam as dificuidades
para entdo se aplicar o método proposto, sefa um obstaculo a evolugdo. Colocamo-nos ac
frabalho, pois, com constancia de propositos, independenternente das dificuidades.

Descreve-se agora como foi impactade o item “indicador de desempenho”,

ill.4. INDICADORES DE DESEMPENHO

i.4.1. PESQUISA DE NUMEROS DE REFERENCIA

Para a escolha de quais indicadores seriam acompanhados, foram ulilizados
desde consulta bibliogrdfica até desdobramento de itens considerados imporiantas psto
cliente, © conjunto final fol “fechado” em reunifo contando com a presenga dos
Supervisores do Setor {vide cdpia de ata, figwa i - 11), tendo sido levado em conta
também a visdo do cliente, do acionista e as referéncias bibliograficas sobre o assunto.

Foram escolhidos os 12 indicadores descritos no capituio 11L5.2.
Para se chegar aos valores de referéncia, foram, pesquisadas as seguintes

fontes:

1. *Maintenance strategies for greater availabifity” - S Pradhan - revisia
Hydrocarbon Processing - Janeiro/94

2, “North  American Maintenance Benchmarks” - Maintenance Technoiogy -
noVemmno/g1

3 “Worldwide Refinery Reliability and Maintenance Management Practices
Analysis - 1983" - Solomon Associates - Refinarias de 1° guariil

4. “Ei Mantenimieno en Espafia” - 1992
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5 ‘“indices Brasileiros de Manutencdo” - Setor Petrdiec - Abraman - 1080

6. “Indices Brastieiros de Manut.” - Setor Petroleo - Abraman - 16591

7. “indices Brasiieiros de Manutencfo™ -Abraman-1993-Setor Petréleo

8. “Measuring Maintenance Perfornance” - Hydrocarbon Processing - 1988

3 "Chemical Engineering” - Abril/86

10.  “Total Productivity Maintenance - Seichi Nakajima”

11 "Dados da Refinaria Alberto Pasqualini™ - Rio Grande do Sul

12.  “Dados da Refinaria Getdiio Vargas® - Parana

13 “Dados da Refinaria Gabriel Passos” - Minas Gerais

14, ‘Dados da Refinaria Henrique Lage” - S&o José dos Campos

15, “Dados da Medida de Manutengdo da Isocianatos” - Polo de Camagari

16, "Dados da Melhor Refinaria da Shell” - Goteborg (Suégia)

Qs valores de referéncia sdo os seguintes :

IndicatforFonte 1 2 3 4 & & T # 3 o1t 12 13 14 13 14
aiDisponiblidatie 8g - 948 2 k] #o o 22 3 MO . -
b)Cuats ManutFatar. (%) 117 38 118 34 55 - - - . “ -

ciT MEF. (somanms] . - - . i< X 1804 2427 4818 2417 -
dieanervgo madia mis) - - - . 8 2 2 ] .
&Rroddividads {%) - - . - - . - . 7
$iPreiit +Prevent dolsl (%8} 44.4 B43  40A ;O 33 WS |- (137} - - - - -
QiAtmenieieme {95} “ - - 481 384 381 182 Z
hirome Edras (56} - 185 g 51 451 282

HT aca Frecy, Acichurten {Gin) - X - - - - - - - - - - -
(1T ce Gravigace 233 - - - - - - - - -
kiTreinairmente - - 4,54 - - - - - - - - -
NBack-dng fcias) 1% - - - - - - - - -
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H.4.2. ACOMPANHAMENTO DOS INDICADORES

inicicu-se o acompanhamerto dos indicadores to logo quando possivel,
mesmo nao tendo-se escolhido os definitivos e mesmo que no inicio a acuracia néo fosse
tao grande. 1550 se deu a pariir de Janeiro de 1983, Mais uma vez apiicou-se o principic do
Kaizen, conseguindo-se ao longe do tempo uma melhora ienta na apreseniagdo, acuracia
mesmo na escalha dos indicadores adequados.

Aplicando-se técnicas simples, como Graficos de Pareto e Diagramas Causa-
Efeito conseguiu-se determinar as causas hasicas de alguns dos itens, fora de controle,
Como exemplo pratico, tivemos a aplicagdo de Pareto no item *absenteisme” {figura Il -
13); notou-se duas causas basicas: um pegueno acidente de trabatho {martelada no dedo)
gcasionou um grande aumento no abserteismo ne més de junho/@4; outra causa foi um
8ITR NO programa de servico de pessoal. Com esta pequena descoberta, verificou-se gque
toda a Refinaria estava sendo informada de indices de Absenteismo bem maiores do que
0s reais, o que por certo abatia a moral da geréncia. Ouiro exempio pratico: consideramos
o Back-log muito alto; aplicamos em conjunte comm toda a supervisio ¢ diagrama Causa-
Efeito + “brainstarming” (figura i ~ 14}, 0 que nos levou a constatar que a maior demanda
de servigos era decorrentes de modificagGes. Inicialmente pensdvamos serem as
modificagdes frutos de “desejos” do pessoal de Operagio. Uma andlise mais profunda nos
mostroy que quase a tolalidade de modificagBes era decorrente de falhas de projeto,

mortagem ou fabricachio dos novos equipamentos.
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Figura HI - 14 : Redugfio do Back-log



No momenio estamos acompanhando os indices *Custo Total Versus
Estimado”, ‘Tempo Médio Entre Falhas para equipamentos rotativos”; “Resservico para
squipamentos rotativos™; “% de Preditiva + Preventiva®; “Absenteismo” . "% de Horas
Extras™ “Nimero de acidentes com e sem afastamento”, “Horas de treinamento, incluindo
as “on the job training”™; “Back-log™; “Disponibilidade”. No que diz respeito a produtividade, a
discuss8o sobre Back-log alto com certeza vai nos ajudar a implantar um sistemna de
medico da produtividade, cuja adoglo é extremamenie impopular e por isso deve ser
implantada com extrema cautela,

Nas figuras seguintes, temos o acommpanhamento dos ftens citados, em
graficos cronolfgicos.
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O comjunto dos graficos cronologicos estdio em local nobre da oficina, de
forma que fodos { empregados do Setor, clientes e fornecedores inlernos £ exter -
nos, visitantes, etc. } tenham pm acesse ample ao mesmo. Na figura 11 - 7, vemos
wna foto do conjunto de graficos no que denominamos de painel de qualidade.

Tempo médio entre falhas 21,7 22513

Resservigo O 2

Indice do preventiva 295 61,5

Absenteismo { %) 4.1 13,57 ( Greve)

Horas Exiras (%) 16 8.7

Homs de Tremamento { % ) o medido 1,45

Back - Log 28.1 14.76
Elétrica ; 90,91 %

Bisponibilidade dos Bquipamentos ndo medido Vapor 94383 %
Agna  : 8894 %




HL.5. PROCEDIMENTOS

HL.5.1. PADRAO E PROCEDIMENTO

A conjuntura do Selor levou a uma disparidade, de situacdo das vdrias
especialidades quanto a este aspecto.

Na especialidade elétrica houve um grande avango, tendo sido confeccionados
8 padrées e 93 procedimentos (conforme modeios mostrados no capituio 1.6.1). Na area
mecanica apenas foram consolfidados os procedimentos existentes. Na drea de
instrumentacdo apenas dois procedimentos novos foram confeccionados. Na drea de
cajdeiraria ndo foi elaborado nenhum novo procedimento, porém tendo em vista a
existéncia de um Orgéo de inspecgéc voltado para caldeiraria, foi dado todo o apoic as
exigéneias e aos procedimentos do pessoal de inspeciio, principaimente tendo em vista o
aumento de exigéncia da sociedade, notadamente para a manuiengdo de caideiras e vasos
de pressdo (nova NR-13).

Acraditamos que, da mesma maneira que no processe de implantacio do 5s, €
normal esta diferenca entre especialidades € lenfamente deveremos atingir os niveis
desejados de padrdes e procedimentos.

H.5.2. MANUTENGAO PREDITIVA

Estdo totalmente implantadas, na Manutengio da Pianta de Utilidades da

Replan, as seguintes t&cnicas:

Analise termografica

Andlise cromatografica

Andlise de vibragio

indice de polarizacfo para motores efétricos

Medicdo por ultra-som

Analise de trincas por liquido penetrante e particulas magnéticas
Gamagrafia de soldas

Esthe em processo experimental as seguintes técnicas de Manutengéo
Preditiva:
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Femografia
Analise de descargas parciéis

O uso dessas técnicas por certo {em contribuido muito positivamente nos
indices de disponibilidade e confiabilidade dos eguipamentos, algumas vezes compensando
forcas restritivas, tais como erros operacionais, fathas de projeto, erros de montagem e

insuficiéncia de passoal.

H1.5.3. CARTAS DE CONTROLE E QUTROS METODOS ESTATISTICOS

Ndo ha evidéncias do uso de cartas de controle, na forma tradicional de
Conirole Estatistico do Processo, na Manuiengdo industrial. Também ndo se conseguiu
referéncias sobre o uso de métodos estatisticos para deferminar valores de grandezas
fisicas a serem alcangados apds uma manutencdo e também para comparar a qualidade de
manutencao de dois grupos de mantensadores,

Foi efeluada uma experiéncia de cerla maneira pioneira, pelo menos em
termos de Brasil, na Refinaria de Paulinia, com a medida de resisténcia ohimica dos

contatos de contatores.
H1.5.3.1. DETERMINAGAO DE VALORES PADRAC

Na manutencéo elétrica é muilo comum a necessidade de medir-se resisténcia
ohmica de contatos de disjuniores, chaves, contatores, efc. A razdo disto é que, com a
utilizacdo, os contatos vao se tomando iregulares, a resisténcia chmica vai aumentando, e
temos o gue chamamos de “mau contato’, causador de grande dissipacio de calor, 0 que
prejudica a isolacdo e quase sempre provoca um curio-circuito, tornando indisponivet um
sguipamento ou conjunic de equipamentos.

No entanto, os fabricantes de equipamentos ndo fomecem quais os valores de
resisténcia de contato, nem quando novos, nem apos uma manuiengdo. Isto leva a que a
maioria dos mantenedores, apas lixarem cuidadosamente o8 contalps, medem e
geraimente 18m a instrugéio de “deixar no menor valor possivel”. Outros ainda utilizam-se
da experiéncia de terceires, determinando 3 média simples de varia medidas para um
MEesmeo equipamento.

Em nosso frabatho, desenvolvemos a coieta dos dados de medidas de
resisiéncia ohmica de contatores de marca Brown Boveri, em sucessivas intervengbes ao
tongo de 5 anos. Na figura 1| - 15 tsmos os dados colefadoes para o coniator SLA-100, o
qual vai servir de exemplo neste estudo, para todas as andlises. A primeira divida sra se
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irlamos utilizar todos os dados coletados (medidas das 3 fases * 29 intervencdes = 87), cu
utifizar urn represeniante de cada intervencdo. Esta analise & extremamente importants,
pois normalmente em sistemas elétricos industriais os circuitos sdo rifasicos & por isto
quase todas intervengdes possuerm as medidas das 3 fases no mesmo dia, sob as mesmas
condigdes. A duvida foi tirada plotando-se um gréfico {figura il - 16), onde temos, para
cada equipamenio (Mi-4103 B, etc) o valor medide nas trés fases. O grafico mosira
claramente a grande influéncia da medida em uma das fases nas outras duas.

Kuamero Madida 1 Medida 2 Medida 3 Média Amplitude
1.00 300,00 480,00 480,00 420,00 180,00
2,00 200,00 220,00 220,00 213,33 20,060
3,00 180,00 - 180,00 180,00 180,00 0,00
4,00 230,00 240,00 280,00 250,00 50,00
5,00 180,00 220,00 220,00 210,00 30,00
6,00 160,00 160,00 170,00 163,33 10,00
7,00 170,00 170,00 190,00 176,67 20,00
8,00 580,00 600,00 640,00 606,67 60,00
9,00 330,00 340,00 390,00 353,33 60,00
10,00 440,00 460,00 480,00 463,00 40,00
11,00 370,00 380,60 420,00 383,33 50,00
12,00 320,00 340,00 340,00 333,33 20,00
13.00 380,00 450,00 450,00 426 87 70,00
14,00 320,00 380,00 380,00 360,00 80,00
15,00 200,00 200,00 220,00 208,67 20,00
18,00 220,00 220,00 360,00 266,67 140,00
17,00 200,00 320,00 340,00 288,67 140,00
18,00 200,00 220,00 220,00 213,33 20,00
18,00 220,00 220,00 230,00 223,33 10,00
20,00 240,00 240,00 290,00 256,67 50,00
21,00 250,00 - 260,00 260,00 258,67 10,00
22,00 310,00 360,00 360,00 343,33 50,00

23,00 250,00 260,00 310,00 273,33 60,00
24,00 260,00 300,00 310,00 280,00 50,00
25,00 180,00 200,00 200,00 183,33 20,00
26,00 340,00 360,00 370,60 358,67 30,00
27,00 28G,00 280,00 300,00 286,87 2000
2800 200,00 210.00 240,00 216,67 40,00
28,00 340,00 380,00 420,00 283,33 80,00

296,55 48 62

Figura ill - 15 ; Contator SLA 10C
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Isto & explicado porque, a cada manutengdo todas as condigbes {fator humane,

ambiente, instrumerttos, efc.} se repetem para a medida nas trés fases. Resolvemos assim

ytilizar apenas um valor de cada bloco. No caso, escolhemos a mediana entre as 3

medidas por contator {1 por fase}). A mediana é um valor muito mais tipico & robusto do

que a média, por nédo ser influénciado por medidas extrernas.
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Figura itl - 16 :

Verificagao da “Blocagem” das medidas de resisténcia de contato.
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Apiicando-se  as ferramentas  conhecidas  como  “BOX-PLOT e

‘HISTOGRAMA”, chegamos a figura i - 17 e Hi - 18.

~ 300

l — 400

— 300

— 200
—l— - 100

mmmmmmmmmmmm S, 0
Figura i - 17 : Box-piot para medidas de resistencia de contator SLA 100

Bo Box-Plot::

12 Quartit = 210 microchms
Mediana = 280 microohms
3% Quartit = 340 microohms’
Maior valor da regifio ndo diseriminacio = 470 microchms

;
!
i
¢
{
! el
!
!
i
}

150 200 240 280 320 360 400 440 #80 520 560 600 840

f

Figura 1il - 18 : Histograma para medidas de resisténcia de cortator SLA 100,
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Do Histograma:

Média = 283,79 microchms
Desvio Padrio = 108,15

Verificamos claramente que existiram pontos indesejaveis, pois o histograma
nos mostra uma distribuicio folemente deslocada em reiagio a uma distribuicio normai,
com uma longa cauda a direita. Atribuimos este faio a falta de padronizacio quando da
reafizagic dos trabathos nos contatos. Depois disse, analisando os Box-Plots e 0s
Histogramas, definimos os seguintes valores para este contator:

Valor Padrie = 280 microohms
Maior valor aceitavel = 470 microohms

OBSERVACGES

) Para maior valor aceitavel, consideramos o caleuloe da mediana + 1.5 * (Q3 -
i1}, gue vem a ser o imie superior da regido de ndo discriminagio na técnica
dos Box-Piots.

bl Nao ha necessidade de estabelecer-se menor valor aceitavel, pois quanto
menor ¢ valor da resisténcia ohmica, melhor para ¢ processo a que se destina
O contator.

c) Todo o procedimente e raciocinio foi exdendido para fodos os coniatores da
marca Brown Boveri na Replan

d) A mesma técnica pode ser aplicada e depois ulilizada para os demais

squipamentos que dtilizam contatos moveis, como disjuntores e coniatores.

i1.5.3.2, USO DE CARTAS DE CONTROLE

A partir da obtencgao do valor padrio de resisténcia de contato e do maior valor
aceitavel, podemos formecer ao executanie uma fotha com limites superior e inferior de
controle. (Este Gitimo apenas para uma methor “estética”, ja que, como afirmamos, ndo ha
congeqiiéncias indesejdveis se 0 valor da resisténeoia de coniato for mais baixa que o
asperada).

Para o contator SLA-100 do exemplo explorado acima, teriamos;

Valor Padrdo = 280 microchms
{imite Superior de Controle = 470 microohms
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Da teoria da estatistica descritiva, temos gue o maior valor de nao
discnminagio caresponde aproximadamente a 2 * sigma (desvio padrio). Calculemos:

Média de Amostra = 283,70

Desvic Padrio = 108,15

“mi" + 2 > "sigma” = 263,7 + 2 * 108,15

‘mi* + 2 * “sigma” = 510 microohms, 0 que é proximo, com efeito, de 470

microohms

Consideranda que os controles estatisticos de processo so sempre no sentido
de colocar-se 0s processos seb o confrole estatistico em *mi” + 3 * “sigma”, ac forgarmos o
cenfrole em 470 microchms gue é menor ainda do que 2 ™ “sigma’”, estaremos apertando
ainda mais o gontrote de quatidade, nos aproximando do conceito modemo japonés, que €
o de colocar o processs sob varfacdo tio pegueno, chegando a variacbes da ordem da
metade do consagrado 3 * “sigma’. Este conceile é ¢ chamado de 6 * “sigma’, j& que
apertando-se o controle para metade do valor de 3 * “sigma”, ao calcularmos os parameros
da nova amosira, com os contreies mais apertados, verificamos gue o5 Himites ficario em 6
* “sigma”.

Na figura [ - 19 temos um exemplo pratico de ulilizacdo de cartas de controle,

86 que neste casc para contator SLA-30, que apresentou os seguintes pardmetros;
RES F &ETENDS I A o £ L NT ATO

SLA-320
SRR TA D E EONTROLE

paTA  [pEasarar|a-nepiaw | 500 a0
| : 5

—T

ste e nsiac! fiwo
I5]9 1% | Danten Boo
G iid 1Alnegaspr] B0
'}1 bl MT e é_}";?

R 182 jugazuir | Qeo 10
vota @2 e 22t Seo -

Figura Hi - 18 : Carta de controle para resisténcia de contato do contator SLA-30
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Valor padrao = 800 microohms

Maior valor aceitdvel = 1130 microchms

Chservamos pela figura que o supervisor da area em questo resolvet imprimir
um controie ainda mais rigido que os 1130, situando-0 na faixa dos 980 microohms, ¢ que,
depois da primeira intervengdo praticamente conseguiu,

111.5.3.3. COMPARAGOES DE GRUPOS DE TRABALHO

Também de forma pioneira (pefo menos ndo temas conhecimenio do uso
desta técrica em marwtencdo de contatores), fol realizado um trabalho, baseado em
métodos estatisticos, para delerminar gual egquipe conseguiu methores resultados na
manuiencdo de coniatores SLA-100, através da analise de 2 conjunios de dados coietados
na manstencdo deste tipo de contator. O primeiro conjunto foi orunde de trabathos
efetuados por um grupo que denominamos de “generalistas”, gue na realidade foram
intervengdes realizadas pelo pessoal de manutengéo elétrica da propria Petrobras, que séo
responsaveis pela manutencio de toda a gama de equipamentos elétricos da Repian, entre
ales 08 contatores. O segundo conjunio de dados foi obtido dos resultados de resisténcia de
contatos obtidos, para ¢ mesmo contator, em intervencdes realizadas por funcionarios de
firma cortratada  apds rigoros0 processe especialmente para este fim, aqui denominado
“especialistas”, pois s0 realizavam frabalhos em manutencdo de contatores, por
aproximadamente 18 meses. E muito refevante observar que, embora fabricante de
contatores, a empresa contratada possuia wm padrio bem menos exigente do que 0 NOSso
a um procedimerto bern menos minucioso, tendo recebido treinamento de nossos técnicos
{ vide item de contratagdo no capitulo "Gerenciamento” ).

Tivemos também o cuidade de verificar se as distribuicBes dos dados, tanio
para “generalistas”, como “especialistas”, obedeciam a uma curva normal, Esta verificacio
foi efetuada pelo teste de Kolmoborov-8mimov, e pode ser visualizado pelas figuras
Ht - 20 e 1} - 21, Os dois conjuntos ohedecem curvas normais, e portanto podem ser
comparados entre si, Alem disso, ficam validas as fémulas matematicas da distribuicéo
normal.
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Figura 1l - 20 : Contator SLA 100 - Especialisias - Teste de normafidade.
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Figura il - 21 ; Contator SLA 100 - Generglistas - Teste de normalidade.
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Na figura I} - 22, temos a comparacdo, em Box-Plots dos resultados dos dois
grupos. Na figura iii - 23, temos a comparagio dos histogramas dos dois grupos.
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Figura #i - 22: Comparacao em BOX-PLOTS dois grupos
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Analisando os histogramas e principalmente os Box-Plots, verificamos:

A dispers@o do grupo de “especialistas” foi bem menor que a do grupo de

“generalistas”.

Tanto a média (247,78 versus 248,15) como a mediana (240 versus 280) foi
favoravel aos “espedcialistas’, peois s8o valores menores, desejdveis para
rasistdncia ohmica de contatos em microohms para contatores.

Conciuimos ertdo que o {rabalthe do pesscal que realiza com grande
freqliéncia intervencdo em um tipo de equipamento acaba com melhor
qualidade do que o trabalho realizado por pessoal que reaifiza intervengfes em
varios tipos de equipamentos, que vao de transformadores, a reifs de
protecio, passando por retificadores, disjuntores e eventualmente por
contatores, Embora acreditamos que ¢ seguimenic de procedimentos e
padrbes adequados mais a atitude voliada para a qualidade possa minimizar
fortemente esta situagio, este experimento mostra ser questiondvel, no caso
da manutengio sofisticada de equipamentos, a politica multifuncional {um
measmo exacutante intervir nos mais variados tipos de equipamentos, inciusive
aqueles fora de sua especialidade come por exempio: Eletricista fazendo
trabaiho de Mecdnico) vendida atualmenie como sendo adequada para todo
tipo de organizagdo. Para nods fica claro que a multfuncionalidade & viavel
basicamente no caso de servicos gque exijam pouca sofisticacBo e
metodologia.

OBSERVAGOES SOBRE O SUB-CAPITULO 111.5.3.3

Existe ainda um longo camirhe a percorrer antes de adotarmos técnicas tdo
apuradas como as aqui descritas, no caso da manutencdo industdal, pois devemos nos
lembrar que no caso da manutencdo os processos ndo sdo repetitivos, Precisamos entdo
dispender nossas energias iniciaimente em dreas de maior ganhg, tais comeo resolucdo de
problemas cronicos, implantagdo do 5s, pesquisas com clientes, mudangas culturais,
acompanhamento de indicadores. No entanto, é um caminho mostrade gque deve ser
expiorado, &, tdo logo que seja possivel, aplicado.
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ll.5.4. PLANO DE AFERICAO DE INSTRUMENTOS

Para uma manutengdo de qualidade superior, & necessario um planc adequado
de afericdo dos instrumentos utilizados nas medidas das grandezas nos varios processes
de Manutengdo. Na Replan, concebeu-se um plano, para instrumentos ligados A
Manutengao Eléirica.

i.5.5. O T.P.M. E A REPLAN

Verificou-se ao iongo do periodo, que a ambiéncia nas refinarias da Peirobras
g na Reptan em particular & bastante desfavoravel para a implantagac do TPM. Além das
dificuidades naturais de ser uma Indasina de Processamenio Contfinuo, conforme
explanado no capituio 11.7.2.3. Verificamos os seguinies obstaculos:

A Alta Administragdio (o conjunio dela) nZo transmite claramente perceber a

exata dimensdo da fungio Manutengio.

A média Geréncia enfrenta os problemas derivados do desconhecimento das
reais intencBes do sdclo majoritario (leia-se Governo Brasileiro) quanto ao
papel da empresa no contexto economico nacienal . Niio é possivel, aos olhos
do empregado distinguir o que é de fato, em termos de gestdo, avanco
empresarial {0 gue seria o caso do TPM) e ¢ que é acéo voltada para a
“midia”, como a reducdo sem rigoroso planefamento prévio nos efetivos de
operacio e de manutencdo. Neste estudo de caso, tanio o Chefe do Setor de
Operagies como o Gerente de Planta de wdilidades se posicionaram contrarios
naquele momento a tenfativa de implantagdo do TPM. Sem o apoio deles
(compreensivel alids, dada a situagdo), foi impossivel qualquer experimento

neste sentido, a ndo ser uma pesquisa..

O empregado sem cargo de supervisdo ou chefia estd pouco motivado para a
implantacio de novas técnicas, seja pela insatisfacdo quanto a politica salarial
recerte da empresa, sefa pela incerteza e desconfianga guanto ao que ida
reverter em seu beneficio na adegfo de novas técnicas, seja pefo clima

orgarizacional.

Ademais, em grande parie em fungdo dos aspectos mencionados, o Sindicato
tem terrenc fértil para atuar e questionar a adogdc de inovagdes. Séo
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ilustrativas as copias dos boletins do Sindicata, de numeros 1366 (verso) e
1367 {frente), que constituem as figuras i - 24 e il - 25, onde justamente
atuam nos executantes no sentidec de dificultar gualguer tlentativa de
implantagio do TPM.

Observou-se pela pesquisa com os supervisores da Operagda, que na Replan
mutios procedimentos vistos em oulras indlstrias como resulfantes da aplicacho do TPM, &
estdo, de hd muito, incorporados pela operagio. Iss0 a nosso ver, ndo é TPM. Observa-se
isto peto resultado da 2* pesquisa, mencionada no capituto HL.7 . Aproveitou-se uma
pesquisa sobre as relacdes operagdo - manutengdo para verificar os pomnfos descritos a
sequir, obviamente sem mencionar o nome TPM.

De guaiquer forma, ndo foi possivel a implantagio do THPM.

O que aprendemas com 5507

Aprendemos gue o ambierde em um indlstria deve ser rigorosamente
tfrabalhado, de forma a que o ato de frabathar tenha maior conte(ido de orguthe e de
satisfacfio . £ urna tarefa ardua, mas necessaria, & a0 nosso ver, factivel, desde que toda a
administragao da empresa se engaje nela. Aprendemos também que deve haver uma
dosagem adequada no grau de liberdade das pessoas da organizacdo. Nem /laissez faire |
riem awocratico.

Foram listadas 20 das alividades que fazem parte das atribuicbes dos
operaderes em um programa de TPM. Para cada uma, o supervisor do grupo (18 ao todo)
optou por una das seguinies respostas.

A) Ja realiza, em sua maioria
B) Realiza em parte
¢} Nao realiza por falia de pessoal

Dy NEo realiza por convicgdo (nfo é parte das atribuigbes)

£y N&o realiza por faita de diretrizesfireinamentn
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A QUEM INTERESSA
A MULTIFUNCAO?

Muganca de pedfil do irobathador busca engquadia-io na mudfifunpdo
¢ wssim oumentar @ proditividade com corle de pessodl

Aimprenss tem notiviado nay Gitimas semanas um surpresndente aumento de
peodutividada nas emprasas, scompanhado de redugso de pessoal.

Uma ofima noticia se fosse no Japio, Afinal, 1 nfio ha demanda do mba de
abra, peic contrasio, sias pracisam imparar “indesejdvais” imigrantes pars trabalhar
am suas fébrcas, Péssina pam o Brasi, onde ¢ nimers de desempragados e
rnisprAvels cresce a cata dia. Resultadedai idade do empr do bresileiro
em refleir mudangas a partir do contexte nacional importando técnicas de
parentarments indevidas e sginds na exploracio.

Tudo a ver cam 3 politcs de "qualidade otal” das refinarias da Petfobrds,
diretarnanie imponiada do Japdo - parcedz explicla exemplificada am semindnos
{ver quadce ao iadpl. Estimuis-se o funciondnie a partcipst de reunides. daf
sugestSes, responder questondrios.. 4 acraditar que axiste uma "afiange entre
patrio & smprepado”™ O que o frabalhador abtdm & uma talss iddiz de parcipacio,
yisio que esta t2m imites bem estabelecides. Quakiver modificacin gue beneficie
sumante o5 irabalhadores, e Mg a Quaidade speracional, serd dexada de lade. A
dacisio & semere da direglo da empress.

Submebdo 8 presstes & em busca de "avaliagbes positves” das chefias. o
trabathador Qque. anles, se prectupava exclusivamenle com a sua parcela de
trabaihn, spora passa a prestar alencso em todas es tarefas da producdo. Assim.

acaba reaiizands ¢ o que ¢ por. concordande com & muliuncds. Concordands em .

intensificar o ritmo de trabalho, aumentar a produtividade e ser premiada.. com
fadiga fisica € mental.

As iéenicas aponesas, 2 gualidade tolal, a mutfunglo, estis mais pary GUQHE
vood imaging: equele grifo para lnstalar mangueire no PDES. por exemplo..
uma femamenta oficialzande a mulifunclo.

Fatos na Replan...

| eD1 operacor oo PDES reafizansa servicos de supervishomanutengla;
=01 instrumenstista do PTUT na parada webathanda comt
| supenvisdo ng dres de cidderans;
' «01 progromacior do Serinf sxervendo fungdo de programacio
i nia parada oo PORAGH
A situspio comegs atngir proporgies afarmantes. Se ¢ cada um 'é utrt perente”
© gue fa) na privime reunilo “sugenc” o knal da mullifungAo?
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Refinaria do Futuro

Eemmpio Jopaoande e TOME Doty Sl

‘0 numers de empregedss de ref-
| naria de Hokkeido ¢ da 209 p .
| Az afividedes desis wudawdscmé
de Q0000 barmsida "

TOuranie D inyeme & fempersiiss
minims chega, comp jd dste, hé
22°C. Se a gente fcar tninte minuics
&0 87 fvre, o corpo, espacigiments &
mag oo sl fice en came yive,
Nin podemeas faler, ndo pademos
conversar de ignlo fio”
"Esta fose (introdugio do TPM, sm
1585 foi oe lenfsfiva & ens, tnde
lockos o empeegados Bzersm fockss
a8 SRuS SLRwTOS pars madoenr o
i equipamanta. Meamo no imearnc
i mais fric, vErios grupoe ingpe-
: cignavam virios quifémetrox de
' oleotule o removism g perda ao;
! tengo da visits que faziam, nesse axu
| panimanto.”

| “Agui pds vemos os concedos bish
] oos do TPM (Gaslio Toial de Pro-

i mudenga radical nas pessops. pels
| reforme do equipaments & peis re-
: forme radicaf na comparhis. Exte re-}
i forma das pessoas vada, farende
¢ CLHTE QUE B8 DRSS08S DENSem Sempre
;em marnfencio, que apwendam as
' | gualificactios pere 8 mardengho o
| &g Monicas oo manutengdo, Quantc
| & reforma oe equipaments, fembém
| rackcal, & o squipamento apranorade
| am sua eficifncia. [sso exige &
i manutencde sutnoma, espacigi-
imente oparadores farerem
. manutengéo do equipsmenic que
i eles proprics usam. issp 8 hom no.
: concele de TPM.” :
! "Baseados nesta nova flosofia tor-:
! porafive, 0GR BmIIBQATC & LT OO+ |
- rente, € gle entdo segue essa filosolfa !
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Lentdo a mentencio par parte da
; gurdncia,”
LD importante 4 que as italapbes
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| Friaria co futuro. O obfative maxime &
: o lucro com cusio miniro. A situggdo
recondmica ests se tornando
. possived, Com esse masimo de lucros
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uma
ipolémica ne-
cess#ria a

matéria publi-
] cado no boletim
arnteror |

— guem interessa
& Multifuncdn?”. Véros pefrolei-
ros proguraram o sindicafo pars
denunciar oulros casos. Segundo
afes, a sftuacho ¢ muito grave, prin-
cipalmenie na parada do PCRAG.
O obistive daquela matéra, que
ara lancar a discussdo aos pefrole-
ros, foi alcangado. Aproveitamos
para explicar fque a npssa infengdo
ndo & alscar pessoas o, sim, &
partirde uma anéfise individual, ob-
fer a perceppdo cofefiva do
problema.

£ tem mals: a mullifuncio é apre-
saptada aos rabathadores como a
gnica eprdo para se reduzir custos
2 aumentar a produgdo. Mas esgsa
¢ uma falsa opgdo. Ha varias
manairas de reduzir cusios: que tal
acabar com o subsitie da Nafta,
resgatar g divida gue o govemo
term com a Petrobras, diminuir o
iucro das distnbuidoras, ele, efe.

MO0 fam smdlcaiﬁ, nem pogctmemo de NOIS-exifas., mos 8 urno grands fomika

lefinaria do futuro

Algumo semelhongd com O ‘comunidode Replan™

= Durante o processo de implemenfagdo do TPM, os operadores recebersm
aigum beneficio fateral para sua adesdo esponfdnea ao processo?

ha nossa refinaria, TPM term sido feito depois de hordrios regulares ou durante
fetindos. Os empragados nda sfio pagos pelas horas-exiras porgue essa € Lma
politica da companhia, entretanto, nenhuma reclamagaoc acontecey,

0% Sindicatos brasieiros tondem a lutar pela aspecializagdo das pessoas,
2 o TPM defende que os cperadorss podem o devem fazer pequends
manitengdes, Entdo, a multiespecializacio é ym probiema ne Japio?
Desde que nio temos um Sindicate dos Trabathadores, ndo podemos comentar
sobre isso baseads am nossy axpearidncia, entrelante, parecs gue as companhias
japonesas que tém sindicatos tém problemas parecidos.

wQuals eram as atividades execuytadas por irabalhadoras da manutengdo
anies da TPM? Foram transferidas para a responsabilidade dos Opera-
dores?
Alravés das stividades de TFPM, ns operadores podem methorar suas habitidades.
Maiuralmente isto significa que os operadores s8o capazes de executar uma faixa
mais ampla de farefas de manuteng@o do que aguels alingida anies da
implementacdo da TPM. Por outro lado precisa-se ter em mente que o ntimero
requeride de pessoss tem em geral diminukde, devido 3 idéis de “produzirmos
mals Weres com menes trabzatho bragal .’
(s operadores programam a lubrificagdo do equipamento. A lubtificagde de refina
& feifa pelos operadores. Q controle da programagie de lubrificagdo & fello pelos
operadores, mas eles ndo se ubiizam de um sistema de computader e a pessoa
do deparamenta de operagbes responsdvel pelo equipamente emite ordens
conforme a necessidade,
Trecho editado de perguntas e respostas
extraide do Seminario Petrabras - idemiisu- fevereire/93 - REGAP/MG

Limite de idade em Brosilic

=

TACAO MARCADA PARA AMANHA

Esid marcada para amanhd, 08, na Comissdo de Seguridade
& Familia do Congresso MNacional, a volacgfo da emendsa do
Deputado Genehaldo Corrda que eimina o limite de idade para
a suplermnentacio de aposentadorias & remete a decisdn final
as proprias entidades fechadas de complementacio de
apasentadoria,

A Federagao Unica Culista dos Petrodeiros (FUCP) que estd
acempanhando esta guestio em Brasilia, envioy somunicads
aos Sindipatros para gue manpdem correspondéncia gos

Fzgura it - 25 ; Boletim do Sindicato n ©

parfamentares membros da Comissfc e gomparegam em
Brasilia na data para pressionar o Congresso. Os
companheiros Sivio e Serginho irdo até 14 para agompanhar
asta votagio de perio.

A derrubads do decreto 81,2478 que estabeleca o limite de
idade serd ums vitGria para os pelroleiros que ingressaram na
Petros depois de 1878, Multos j& complstaram o tempo de
contribuicie ac. INSS, mas ainda ndo se mposentaram em
fungdo de Impadimento do limits de idade de 53 ou 35 anos.

Sy

120 e ent
1367 { frente )
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Tivemos o seguinte resuliado:

A 8 c £y E =
1. Limpeza de visores de caldeiras 133 - - 13.3 87 668
2. Limpeza de instrumentos 287 87 - 48,7 133 87
3. Inspecéo Visual em equipamentos 833 - - - 87 -
4. Inspegic visando 4 sentidos(visio,audigio,tato,|93.3 - - - 67 -
olfato)
5. Conectar luminaria portati! 4 tomada - - 87 800 133 -
6. Rearme de relé térmico 88.7 - 87 67 - -
7. Verificar nivel de reservatorio de dlec de jubrificagdo [93.3 - 8.7 - - -
8. Compleiar dleo de reservatoric {lubrificagio) 133 287 87 467 67 -
9. Limpeza de magaricos 287 87 - - - §6.6
10. Troca de {ampadas de sinalizacio 666 - - 133 200 -
11. Lubrificagéc - - 37 933 - -
12, Pequenas pinturas - - 13.3 88.7 - -
13. Cuidar para que nio se deixe a area suja 73.3 - 87 133 67 -~
14. Limpeza da drea - 87 - 88.7 132 -
15, Limpeza de visores de mandémetros 333 &7 - 46.7 133 -
16. Detectar vazamento de élec em equipamento 1000 - - - - -
17. Drenagem de dgua em reservatirio de 6ieo 200 87 - 6.0 133 -
18. Leitura de mandmetros e termémetros de maquinas |86.7 - - - 13.3 -
19. inspecdo da isolagdo de cabos elétricos 200 - - 73.3 87 -
20. Sintonia fina de insfrumentos - 133 - 800 67 -

Considerando-se 0 total geral de respostas, independentemenie da pergunta,

temos a seguinte estatistica:
A} Jareslizaoitem = 42.0%
B}  Realiza em parte = 4,0%
€}  Néo realiza por faita de pessoal = 2,33%
Dy N3o reaiiza por convicgho = 37 33%

{nfo ¢ de sua atribuigéo)

E) Nao realiza por faila de diretrizesftreinamento = 7 33%

Fy Nao se aplica ao grupo = 7,0%

Da analise critica dos dados, tiramos as seguintes informagdes relevantes:
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De um modo geral, o pessoal realiza tarefas gue consisterm em inspecionar,
mas & bastarde resisiente em farefas que impliquem em execugdo manual de
tarefas, com excecfo do rearme de relés térmices.

As tarefas ja institucionalizadas, comio rearme de relés térmicos, detecclo de
vazamentos, verificacio de niveis sio realizados quase que por todos os
Grupos.

A faita de pessoal ou de diretrizes nfo é relevanie na execuglo ou ndo da
tarefa.

Existe unidade de atitude entre os varios grupos, o que realmente dificultara
urna eventual mudanca.

De fato, existe uma reagio contraria grande para a implantagdo do TPM, pois
nas questbes consideradas basicas pela técnica do TPM, como limpeza,
jubrificacc, piniura, a ndo realizacio por convicgdoe é muito grande.

6. CUSTOS

1i1.6.1. CUSTOS DA NAO QUALIDADE

Foi efetuada uma auténtica campanha junto aos Supervisores no sentido de
estarecer-se o impacto de lucre cessante devido as perdas do processo por problemas em
equipamentos. Enfase especial foi dada no sentido de busca da causa basica em cada
pcaréncia, a fim de evitar-se repeticdes.

A impressdo que se tem € gue ndo se conseguiu sensibifiza-dos quanto as
cifras envolvidas. Mos parece que a atual politica da empresa quanto a salarios, distribuicio
de fucrps, elc, concomre bastarite para esta atitude. Nesse sentido, 56 uma discussdo mais
aberia e também sabendo-se como evoluira a posicio da empresa no contexto nacional €
que o trabathador podera { ou ndo ) superar a convicgao de que 0s esforgos adicionais que
dispender para a empresa na verdade ndo reverterd para si proprio.

Registre-se que em nosso caso somente com o estimulo ac orgulho

profissional conseguiu-se que o pessoal adotasse o procedimento, na maiona dos casoes, de
procurar-se as causas basicas nas ocorréncias de paradas em equipamentos.
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H1.6.2. PARCERIA / QUALIFICAGCAO DE FORNECEDORES

Apesar das restricdes j4 mencionadas , da desconfianga, dos procedimentos
rem sempre muEto adequados de alguns fomecedores, conseguiu-se aigum resuliado ao
adotar-se uma posiglio de parceria em relacdo aos fomecedores de servico. Assim,
cohseguiu-se cumprir nes prazos, custos, qualidade e seguranca requeridos em varios
eventos de grande porle, tais como reforma completa de uma caldeira de 115 th de vapor,
de 88 Kgi/fomZ e a compieta manuiencdo de umn turbo-gerador de 7.5 mW - 138 kv e
reforma de outra caldeira de 200 th de vapor, fodos esses servigos contratados,

Fol efetuada também interessante experiéncia na contratagéo de servico de
manutencio preventiva sob condicdo de “gavetas” de motores elétricos. Iniciaimente, por
uma combinagio entre varics itens de cadastro, conseguiu-se eliminar varias empresas as
quais ndo julgou-se adequadas dada a importdncia do servigo. A seguir foi solicitads uma
proposta técnica detaihada dos passos que cada empresa considerava ser adequados para
a correta manutengdo preventiva sobr condigdo. Este procedimento foi comparado com as
necessidade previamente estabelecidas e escritas. Com isso foi eliminada mais uma das
concorrentes. Sobraram apenas 3 empresas tecnicamente julgadas totalmende capaciiadas.
Apds a apresentagdo das propositas comerciais e antes do inicio dos servigos foram
efetuadas varias reuniées com o ganhador para equalizar-se expectativas e idéias a
respeite do trabalho. Este servigo, contratado em modalidade “por item”, fof bem sucedido,
apontado como exemplo dentro da Refinaria. A comparagio estatistica dos resuliados,
mosirada no capituic 11.6.3.2, ilustrativa a esse respeito. Infelizmente, face as aluais
restrigbes e também oS poucos recursos humanos para desenvalvimenio de fomecedores e
contratagio, ndo foi possivel realizar-se mais outros trabalhos tdo completos de

contratagao .

i1.6.3. COMPARAGAC DE CUSTOS - MAO-DE-OBRA PROPRIA X
CONTRATADA

E usual mencionar que o custo da mao-de-obra contratada em manutencio
industrial & menor do que o custo da mio-de-obra prépria. 1sto porque compara-se o custo
de planitha pwro e simples da contratada, com o custo do homem propric, sendo neste
imputado foda a méo-de-obra indireta da empresa. Qcorre gue, com a grescenie
terceirizacdo, uma grande parcela dos recursos indiretos da Refinaria estao sendo alocados
para especificar servigos, participar de processos licitatorics, fiscalizar 0s servicos, com
toda burocracia que isto acarreta. '
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No estudo de varios trabathos sobre custos, verificou-se que os sistemas de
mensuraclo e alocagdes de custos estao sujeitos a distorgdes.

Resolvemos entdo realizar um comparativo de custos.

Uma distorgio verificada foi com relacdo ao rateio da mdo-de-obra indirsta
(supervisores ¢ engenheiros de manutengdo) apenas pela méo-de-obra prépria. Isso tem
que ser qualificado, pois com mais de 50% de pessoal contratado, grande parte da
supervisBo é deslocada para fiscalizagBo de servicos de fercelros. Foi feito, um
organograma real do Setor de Manutengfio em questdo, que pode ser vista na figura
Hi - 12, onde se aponta ¢ percentual estimado de fempo que cada supervisor dedica ao

pessoal proprio e ao pessoal contratado,
Neste organograma pode-se ver as seguintes fungles de supervisdo:

CSM - Coordenador de Servicos de Manutencdo, que tem contatos com a
Operagdc e supervisiona diretamente o pessoal, determinado o “gquem” e
"guando” vai executar a {arefa.

AP - Auxiliar de Programacéo, responsavel pela inciusdo de todos os dados no
sisterna mecanizado {computador), orientagio quanto a retirada de materiais e
eventual supervisio.

CSC - Coordenador de Servigos Contratados, o qual efabora e fiscaliza os
contratos principais de manutengio da Planta; entretanto devido ao aiio
amero de pessoal contratado, ndo supervisiona fodos 05 servigns no campo,
dividindo esta tarefa com oS ouiros cargos de supervisao.

Fisc.Elet. - Fiscal de Eletricidade, cargo criado devido a complexidade dos

serviges desta area, e o nlimero de coniratos nesta drea.

Fisc.C. - Fiscal de Complementar, responsavel pela fiscalizaco do contrato de
Empeza, o qual é de grande porte. Da apoio técnico ao pessoal proprio gue na
inddstria Petroquimica chamarmos de Oficial Complementar, que executa entre
outras tarefas de revestimento de refratarios, pequenas obras civis, isolamenio

tarmiico.

Fisc.Me. - Fiscal de Mecanica, carge criade para fazer frente aos ingmeros

cantratos nesta especialidade e também dar apoio técnico ag pessoal préprio,
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GT.CA; GT.EL; GT.ME; GT.In - Cada sigla desta designa um técnico
especializado nas diversas espechalidades (Caldeiraria, Elétrica, Mecanica ¢
instrumentagéio), © qual & responsavel pelos procedimentos {como fazer),
padronizagio e especificagio de materiais, planos de manutengio preventiva
e preditiva, entre outras inimeras atividades,

Teve-se o cuidado de inciuir ne custo da mio-de-cbra propria todos os custos

diretos e indiretos. No caso da Replan, levantou-se junio acs sefores competentes 0s

seguintes cusios;

saiarios

adicionais

gratificaches e auxilios
previdéncia

fundo de garantia por tempo de servigo
13° salario

gratificagdes de férias
indenizacdes

auxitio doenga

auxilio ao fundo de pensdo
assisténeia médica por convénios
gastos no setor médico
alimentacao

transporie

Efstunu-se entdo wim levantamento real de custos, computarkdo-se no custo da

mao-de-cbra propria fodos 0s custos mencionados, tante na mio-de-obra direta como na

mac-de-gbra indireta, tendo esta ditima as parcelas devidamente rateadas enire as maos-

de-cbra propria e coniratada, conforme o tempo destinado a supervisdo e a fiscalizagio da

mao-de-obra confratada.

a)

Para melthor entendermeos a maneira de calculo, veja-se exempio;

G calcule do guste do eletricista propric tevou em conta as seguintes parcelas,

s quais foram todas somadas:

Na figura i - 12 vemos que o supervisor direto dos eletricistas (CSM-1)

dedicava G0% de seu tempo supervisionando pessoal proprio, enguanto que seu auxiliar
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{AP} dedicava 70% de seu tempc em tarefas relacionadas com pessoal préprio. Assim, as

parcelas do custo do eletricista préprio foram:

e *CsMm+07"* AP) /10, onde ¢ ndmero 10 é o quantitativo de pessoas
supervisionadas pele C8M + AP, & as sigias CSM e AP os custos iotais em
USS destas fungbes por hora, com incidéncia de todos o0s encargos
mencionados anteriormente.

{0,6 * Fisc.Elet) / 3, onde o nirmero 3 € o quantitativo total de eletricistas
préprios; 08 deve-se aoc falo de que 60% do tempo do Fiscal de Fléirica era
expendido na supervisio de eletricistas proprios e a sigla Fisc.Elet o custo total
desta fungdo por hora, com incigéncia de todos 0s encargoes conforme acima

(0,4 * GT.ELY 7 3, onde 0 nimero 3 é o quantitativo total de eletricistas proprio;
04, deve-se ao fato que 40% do tempo deste técnico era expendido com as
atividades refacionadas para execugdo dos servigos com pessoal proprio. A
sigia GT.EL & o custo iotal desta fungdo por horg, com as mesmas incidéncias
supra mencionadas.

{0,7 * CH) / 21, onde o ndmero 21 era o total de pessocal proprio do Setor de
Manutencio e 0,7 corresponderte ao tempo do Chefe estimade em tarefas que

relacionavam-se com pessoal préprio.

(G,7 * AP.ADM.} / 21, seguindo-se 0 mesmo raciocinic acima para a pessoa

que cuidava da parte administrativa do Setor.

H.h de Eletricista: somou-se todas as parcelas acima ao vator do homem-hora
do oficial de eietricidade. Essa, além do salario médio dos eletricistas préprios,
contém todos os gasios com encargos sociais e beneficios (transporte,
refeicfio, assisténcia médica, efc.). Esse ndmerp também contém também as
parcelas de ferramentas, uniformes e equipamentos de protegdo individuais
(E.P.Ls}

Ja o calcun do custo do eletricista contratado fevou em conta as parcelas

comptementares da méio-de-cbra indireta, ficando-se ¢om a soma das

seguintas parcelas:
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contratado.

0,4 * CBM + 0,3 * AP}/ 9, onde ¢ nimerc 8 é o quantitativo de coniratados
sob a supervisdo do CSM e do AP; 0,4 e 0,3 representam as porcentagens de
tempo destes supervisores alocadas na supervisio e fiscalizacio de pessoal
contratado. CSM e AP como definidos anteriormente,

(0,4 * Fisc.Elet.) / 3, onde o ndmerc 3 & o quantitative de eletricistas
contratados sob a supervisio deste fiscal g 0.4 comresponde aos 40% do tempo
desta fungdo alocada as atividades de contratagdo. Fisc.Elet, conforme

definidos anteriormente.

(0,3 * CH) / B0, onde o nimero 50 era o total de pessoal contratado do setar,
(,3 comrespondente aos 30% do tempo do chefe alocade 4s afividades de
contratacio e fiscalizacdo. CH, conforme definido anteriormente.

Estas parcetas foram somadas ao valor de planilha do Homem-hora

Com a metodologia indicada, chegamos aos seguinies custos fotats:

Pessoal Proprio | Pessoal Corttratado (USH)
{US8) /h /h
Etetricista 19,23 15,58
Mecdnico 18,06 18,36
Instrumentista 18,43 12,73 (%)
Caldeireiro ¢ Soldador 16,44 10,85
Oficial de Complementiar 13,84 535

* Esse valor & influenciado para haixo por ter side contratada empresa sem
tradicdo ne mercado, com pessoal de quadificacdo muito baixa. A empresa em
guestdo ndo conseguiu cumprir o contrato a contento, pois ndo conseguia magc-
da-obra qualificada em numero suficiente, se pagasse saldarios compativeis
com seus valores de planiiha,

Obhservagdo  Imporfante: este frabalho foi realizado em  Junho/83.
Considerande que o pesscal mais antigo { com salarios mais aftos ) fol
substituido por pessoal novo em inicio da faixa salarial, o achatamento do
safario do pessoal proprio, e os aumentos verificados nos pregos das
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emprsiteiras, a situagio agora estd ainda mais pendente para maiores custos
de mo-de-obra contratada.

A partir dos dados reais compilados, pudemos ter uma visdo bem mais clara
da situagdc. A comparacdo pura e simples dos custos de planilha da contratada, com o
custo do homem-hora proprio apurada pelo sisterna convencional contabil, que descarega
toda a maoc-de-obra de superviséo e fiscalizac8e no geralments pequenc efetivo de
executantes proprios leva a conclusdes erradas guanto ao custo x beneficio de contratacio.

Desta forma fof possivel, considerando que as atividades de FElética,
Mecanica e Instrumeniagdo sdo as gue mais exigem qualificagdo e intimidade com o
equipamento e face ao levardamento efetuade agui mostrade, convencer a Administragio
da Refinaria que deveriamos admitir pessoal préprio, que por enfrarem no nivel inicial
foram de custo ainda menor, Menor que 0s pregos dos mesmos servicos coniratados.

Este estudo foi efetuade em Junho/1983. A partir do convencimento do
Superintendente, o nivel de pessecal foi reposto, tendo chegado ao ndmere maximo de 40
pessoas. Em Abril/1898 o ndmero de funciondrios proprios ja era de 36 pessoas, em fungiic
de aposentadorias nfo repostas. & vem diminuindo.,

Q uso de pessoal propric possibilita uma methor qualificag8o do pessoal,
conduzinde a uma menor variabilidade e conseqlentemente aumentando a qualidade dos
servigos efetuados, diminuindo-se custos tofais {manutengdo + lucra cessante). Como
mencionado anteriormente, traz methores resuliados a longo  prozo.

II.7. PESQUISA JUNTO AQ CLIENTE

Conforme explicitado em Il 1., foram aplicadas na Repian, duas rodadas de
entrevisias, efetuadas com a ajuda de um roteiro,

A Planta de Uilidades, tem como produtos finais 3 grandes grupos gue sao .
AGUA; ENERGIA ELETRICA ¢ VAPOR. Cada um dos grupos de produtos possuem
processos distintos, e grupos de trabatho (operadores) distintos. Possuern também. cada
processo, um supervisor especifico, denominado nos dias de hoje pelo nome de Qperador
de Sistemas Industriais {OSI). A operagio dos equipamenios da-se de forma continua, 24
horas por dia, em tumoes de revezamento, Desta forma, para cada processo temaos 5 (cinco)
O8ls, que trabaiham revezando-se um ao oulro {3 trabalhando e 2 descansando). Como

temos 3 processos temos poranio 15 supervisores na area de operagio de Utilidades.
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O Gerente de Manutengdo, autor desta dissertacdo, realizou entrevistas
pessoais e individuais com os 15 Supervisores da operagdo, em duas “rodadas". As
entrevistas tiveram duragdc de aproximadamenie uma hora cada uma, foram realizadas
fora do horario administrative e no tocal de trabatho do OS! em questfio. Aplicou-se ai uma
questdo basica na qualidade, que é a de conhecer os anseios de seus clientes. Aferiu-se
enormes resuitados com esta pesquisa, dentre os quais destacamos;

O contato verbal demorado estreitou os lagos entre Manutengdo e Operagdo

. Foi possivel uma empatia, onde o pesscal de operagdo pdde ouvir as
dificuldades e limitaghes da Manutengdo

Nota-se pelas respesias a pergurta namero 1 na primeira pesquisa que a
grande maloria dos Supervisores de Operac@o ndo conheciam o Chefe da
Manutencdo da mesma Planta; ¢ o coroldrdo, que é pior, O Chefe da

Manutengdo ndo conhecia seus clientes.

Foram passados os conceitos fundamentais de Manuteng@io Preventiva e
Preditiva. Com isto, a liberagdo de equipamentos tormou-se mais facik.

Comecou-se a passar, através do convencimenic verbal, o quantc gue a
empresa tem a ganhar com a diminuigdo de pedidos de methorias, muitas
delas desnecessarias.

Entre as inameras perguntas, uma detas, que fot "Quat{is) o(s} problema(s} de
equipamentof{s) que vocé gostana de ver resolvido 7?7, gerou na primeira
rodada uma lista de problemas cordnicos, 0s gquais foram atacados com
tenacidade e método. Na figura if - 28, vemos esta lista dos problemas
crinicos. A lista inclui problemas relacionados pelos clientes e outros

tevantados pelo nosso proprio setor
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RESPONS.

Mo,

1 CBT'S de traformadores - Réguas inadequadas 0 1 e Elntricy
2 Vazamento nos LGS das Gv'S AJC oo Instrurm,
3 GV-2201 - Falta acass0 ao bloguaio V-88 —

4 TE'S . 8121 AIC - sistema comum 125 VCC —— Elatrica
5 tgnitores de caldeira ineficientes -— Engenharia
G Transmissao & regepgio dof. da central de radio do painel Térmico —— SEEMP
7 VedagBo dz pare inferior dos paindis da CAFOR (PN's 8304273) —= Eletrica
2 Siztema de agues. dos painéis & dulos de barras da CAFOR sobree, | —— Engenharia
g Batentes das seccionadoras-dispesit. de aterralfo difici manuseis | -—— Eletrica
10 PHIW-B200203 - indiragdofalsa 1 e - SETOF
11 PHPC.E201/02 - indicacae falsa — SETOF
12 SE-520 - Operande pdr painelmave! ha varios meses e Eletrica
13 Aterramente de 125 VCC-com alimentagio comum a varios aquip. e SPA 16
14 Fios 6203/04 - Manutencio constante —— instrum.
15 SE-810-disjunt.de entrada com oty queimas nas bobinas defecham | —— SPA 1S
16 PVC5313 - Controle deficients —- Instrem.
17 GY-2201- Transformador de fluminagdo provisérle 1 —— Eletrica
18 Relé de subtensas da linha 2 sem indicagio de atuacan Bitas Eletrica
19 TE-8201 - Controle de vahaslagarganta | —— fecanica
20 B-Probiemas constanies com perdas dedadeos 1 oo PTUY
29 TQ-6211 - Entupimento do vent. ——— Engenharia
22 Y's - 8307 &/B - Vazamentos nos lavadores e, Mechnica
23 Madigao das finhas 1 ¢ 2 da CPFL no painel elefrico ——— Enganharia
24 ME-6128 - Bomba comsidafmanut, constantes no sefo mecdnice | e Enganhiaria
25 Desgaste na haste da valvula garganta da TC-8301/02 TSP's 6301 — Inspecac
28 Sistemas de interfones da CAFOR deficientes | ——— SEEMP
27 Amostrador de agua GV's AIB/C- Entupimento na sempenting —rmee Erjenhariz
28 Chave Mathews darede deobra - Aftura fnsdeguada 1 o EPE 008/
29 MB-7404 - Constantes manutenges ] - - SEP &0
an Sopradores de fuligem- Vazamentos/Quebras consfantes depines | —— Mecdnica
31 TH's-8301 - Constantes manutangdes ] e Engenharia
I3 D-6302 A - Retorno de nivel alto nap veda (CANCELADAY | e SEOPE
F3 35301 AMB - Entupimento dos filtros dos purgadores 0 | ——— Inspecgéo
34 Engaxetamentn de vaiv.bioquein V.88~ Vazamentes constantes | e SPA 28
35 Purgadores de V-85 -Vazamerdte 0 ] e Caldeiraria
36 Ar condicionade da CAFOR deficiente | s - SEEMP
37 Interligagdo das SE's 740/740-A |} e - SEEMP
) Varlagdo de tensées e corrertes dos TG'sBC e - SPA 13
35 Sala dos reatores- Fisco de vazamento nas tub. deagua ™ 0 e SER 0580
40 Popiras em equipamentos b e Manutengic
41 Acionamento dificit das flautas das BS. SEP 18
42 8'5.2228 A/B - Passar para aperagdocontimia 000 ] e CSM

43 Flautas das piscinas- ETD- Problemas com vedagio Meclnica
44 TCU-8302 - Mao controla corretamente instrum.
45 Huminagdo inadequada na sala de confrola Engenharia
45 Registrader de tensdo na linha 1 - Inadequado Engenharia
47 Y's 5201 A/B -Hidromecanicas | e - Engenhsria
43 Wattimetro e Varimetro registrador dos TG s5-Sem sobressalentes nst/Elet
49 Flange terminal dos colefores de V-88- Vazamentos constantas Caldeiraria
50 Instalagées de Arcomprimideras 88s 0000 b e Elatiica
51 C-5303 - Varamanto de dleo Engenharia
52 TH-H301B-Yazam. de dleo na mesa do govarnador & no redutor Engenharia
a3 Fillros inadequados nas pressurizacoes das SE's SPA 24
54 hudanga nos disparadores DBE-25/50 & BRA-K- 8/ scbressal. Elatrics
55 Divisdria de vidro da sala de conftrofe da CAFOR 1 e Engenharia

Figura i - 26: Lista de problemas cronicos
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56 Acionaments manual das vatvulas de vapoer PICO2C05  F e SER 27
57 Decréscirno da temper. do vapor ac longe da campanhadacad.  §  -— Parad agod4
58 Dristribuigéio de carga dos alimentadores e estabilidade do sist, CORPREQ
59 LG's dos TQ's6208/11/6126 - Fatha na indicacao o Engenharia
&0 TB's -8121 AE -DHficleseorve | — — CEM

1 Regulagio dos lurbogeradores instiveis P chamar ABE
&2 Comunicagio com a BE-520-Deficiente e SEEMP
83 5P s- 8301 Vazamenios nos acopladores automaticos - Macdnica
64 Passagem nas TCWsB3tABC 1 s Engenharia
65 Drenagem de aguas pluvigis da CAFOR defiziennte oo Engenharia
&6 BE-410 A - Afundamento do piso —— SEP 29
&7 Alimentagdo proviséria de emergéneiada SE-910 0 ] ——— Engenharia
65 Régistradcms do paine] térmice - sem solw lemfes f - - {nstruem.
55 CAFQOR-Sala de baterias - inadequada e SEEMP
20 Sopradores da Caldera de CO deficientes | = SPA 25
71 1IC-6303- Nao controla gorretamente F ——— Instrum.
72 Limitazdo de poténcia TG-8301 - A —_ Engenharja
73 Methorar sistema de sntrada ¢ saida de efiuentes das piscinas Caldeiraria
74 Limpaza da BP. em linha CSA

75 Cstudar BAC. puimdo para evitar passagem de dlee paraorie | - Engenharia
76 Alinhamer. dos trilhos da ponte rolante do separador aguafdlee ] Caldeiraria
77 Reposicdo de tanque de gueroseneda CAFOR 1 ——— CHA

78 Mau funcisnamente de V-6203-6 ° e Engenharia
79 Misturador de acidona£TA e Engenharia
B0 Canaletas na drea de desmineralizagde 00} e Engenharia
81 Rolocoletorde ETD! -fathasconstartes 1 —— Engenharia
82 Aeradores novos - Falhas constantes ———- Mecanica
43 Reguiagem de ar dos queimadores QY8301 A8/C 1 e - Engenharia
84 Vazamentode SFEdo D) 1582-1da SEGE. | -—— - Eletrica
85 Sistema CO2-Paindls -8E631  § o Eletrica
85 Empeno da Haste da MSY dos TG's, e Engenharia
a7 Rendiments das BE209p007 | —— Engenharia

Figura it - 26: Lista de problemas grénicos

175




TEGENDA: 1= PENDENTE 2= ANDAMENTS 3 = MBLEMENTADD 4= CONGLUTDIO i

R SO

Mo, SITUAGAD RESPONS. |
1 CRTE de tranformadores - ﬁ_éguas nadequadas 2 Eleirica
2 Vazamenio nos LGS das Gy'S AC 1 instrem,
E] GV-2201 - Faﬂa ACRSEO AU bluquem V.58 - Desenhigta

Vedagio da parte inferior dos paindis da CAFOR (PN's 6301/2/3)

B ignitores de cakleira ineficientes 2 Engenbaria
B Transmissio e recepsdo def, da central de radio do painet Térmico 1 SEEMP
1 E}emca

™ Chave Mathaws da rede da obra - Alhra tadequada

“EPE 60596

MB-T404 - Constantes mafiutengies

8{53131 A - Entuwmmto dos ﬁiims dns purgaderes

SEP B0

nspeccho

Engaxetamento de valv.biogueio V-88- Vazamendos canstantes

Interigacao das S& 5 TAD/T40A

SPAZE

BEEMP

Acinamento dificil das ﬂauias dag BS.

]

37 :
38 Varigpao de tensdes e correnies dos TG 's B/IC 2 SPA 3
38 Sala dos reatores- Risco de vazamento nas tub. de agua b4 SEP 050

a2 TG-6301 8 Vazamento do dlen & mesa do governador & no fedutor 2 “Engenharia
53 Fittros inadeguados nas pressurizacoes das SE's 1 SPA 24
54 hMudangs nos disparadores DB-25/90 e BRA-K - 8/ scbressalentes 2 Eiatriva

Figura Hi - 27 :Lista de problemas crénicos apds 2 anos .
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BEP 2T

&6 Acionamento manual das vélwilas de vapoer PICG2 G035 1

57 Decréecimo da temperalura do vapor a0 longo da campanha da cald. 2 Parada ago4

BE Cistribuigan de carga dos aimentadores e estabiigane 40 sistemna 3 CORPREG
—RE T o dos T 5620871116156 - Falha na inGicagan 1 Engenbana

&0 85 - 6121 AJE - LAficH escorva 2 CEM

&1 2 chamar ABB

Regulagso dos birbogeraderes instaveis

e

5

64 Bassagem ras TCV's 63101 A/B/C 1 Engenharia
[ Drenagem de aguas phviais da CAFOR deficiennte 2 Engenhana
&8 SE-418 A - Afundamento do pise 2 SEP 29
a7 Alimertacdo provisoria de emergéncia da SE-910 i Engenharia

RS Registadores do paine} ténmico - Sem Sobressajentes P instrum.
i) CAFOR-5ala de bateras - inadequada 2 SEEMP
70 Sopradores da Caldelra de CO deficientes 1

a

a & saide de ehiuentes das piscitgs { Caldeirariz

FE T Melhorar sistema de entra
74 Limpeza da BP. em linha 2 A
75 Estudar BAC. pim3o para evifar passagem de dlet pars o rie 1 Engenharia

Mau funcionamento do V-8203.0

80 Canaletas ma drea de desmineralizagfo 2 Engenhara
&1 Rolo coletor de £ 1D - falhas sonstantes 2 Engentmria
&3 Regulagem de ar dos queimadores G L6301 A/BIC 1 Engenharia
EX Vazamento de SE6 16 1. 152-1 da Sk B30, i Elefrica
a5 Sistema CO2- Paindls - 3£ 533 2 Eletrica
88 Empenn da Haste da M5V dos TG's. 1 Engenhatia
a7 Rerdimentn das B 62081007 2 Engenhana
Mudanqa de situagio relativa o
1-PEHDENTES més anierior,
2- ANDAMENTQ
APLEMENTADD 2
4. SONCILUIDO 34
CANCELADOS 2
SECOTAL : i SheIige

e

Ccnsidera—se ) ﬁem 'cémc concluide apbs 6 meses de mp}eﬁm 8 comproviaments eficaz.

[
@2 ANDAMENTO |
imsniMPLEMENTADQ

m 4 CONCLUIDG i

1

Figura 1il - 27 :Lista de problemas crénicos ap6s 2 anos.
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Na figura H} - 27, & mostrado mesma lista aproximadamente 2 anos aps o
levantamento inicial, contendo a convengio para os problemas eliminados, em
andamento, implementados e concluido.A segunda rodada gerou nova lista de
problemas crdnicos, & qual constitui a base para os gréficos da figura # - 29, e
a lista da figura Hll - 28, com 05 Quais estamos dando andamento ao processo.
LEGENDA 1= PENDENTE ; 2= ANDAMENTQ : 3= IMPLEMENTADO ; 4~ CNCLUIDO

NT Situagdo | Respons,
1 CET'S de transformadores - Réguas madequadas 2 Elétrica
2 Varamento nos LG's das GV's A/C 1 insirumen,
3 tgnitores de caldeira ineficientes 2 Elétrica
4 Vedagdo da parte inferior dos paineis da 1 Elétrica

CAFOR({PN's 6301/2/3)
5 V's-6307 A/B - Vazamentos nos lavadores 1 Mecanica
B S6301 A/B - Entupim, dos filtros dos purgadores 1 Caldeiraria
7 Engaxetamento de valv. bloqueio V-88 - 2 Caldeiraria
Vazamenio const,
8 Variacio de tensdes e comrentes dos TG's BIC 2 Eldtirca
g Wattimetro e Varimetro registrador dos TG's-Sem 1 Inst/Elétrica
sobressalentes

10 TGE-63018-Vazam. de 6leo na mesa do 2 Mecnica

governador e redutor

TB'S - 6121 AJE - Dific escorva 2 Mocanica

Regul dos turbegerado staveis 2 Elétrica
grepen - o5 e e
16 Melh. sist. de entr. e saida de efluent das piscinas P Caldeirania
17 Reposicéo de tanque de guerosene da CAFOR 1 CS8A
18 Canaletas na area de desmineralizago 2 Caldeiraria
19 Rolo coletor de ETDI - fathas constantes 2 Mecanica
20 Vazamento de 8F8 do DJ. 152-1 da SE 830 i Elétrica
21 Sistema de €O, - Painéis - SE 631 2 Elétrica
22 Instalacio Folocslulas GV-22501 2 Instrumen.
23 Mudanga do CV do FV 22702A 1 Instrumen,
24 Mudar sensor de nivel da Gy22501 2 Instrumen,
25 Teste periddicos ¢f confecgio de procedimento da 2 Instrumen,
GV-22501
26 Susbstituingdo dos solendides das valvulas XV da 1 instrumen,
GY-22501

an 5id
28 Problemas nas bombas dosadoras 8209 Mecénica
29 Froblemas constantes Retificador 125VCC 1 Eiétrica
30 Bombas 7401 - Vazamenio de gaxatas 1 Mecanica
H Indicadores do PN ioccal do GV 22501 1 Instrumen,
32 Painel comum D 1 Elét Anstr.

Figura ill - 28 a : Lista de problemas cronicos 2° fase
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33 Analisar probie, com intertravamento dos disjun.

de Baixa Tensfo ng SE-480 e demais Ses dos ali-

mentadores 3 e 19 1 SEDEQ
34 Falta seletividade entre as proteces de gavetas

de maguinas de solda e disjunt, de alimentagio

de alimentagio do painel 1 SEDEQ
35 Sistema de CO. com problemas operacionais 1 SEDEQ
36 Baterias do CCl sem capacidade adeguada e em 1 Elétrica

final de vida atil
37 Periscdpio do lado sul do GV 8301 A 1 instrumen.
38 Estudar os probl.de protegio apontados no
relatdr. de TRIEL, pro-

por soluciies e implementa-ias 1 SEDEQ
39 Sobrecarga no sistema de 125 VCC da CAFOR 1 Elétrica
40 Chave seletora de temperatura do TGs com 1 Elétrica

prablema

41 Envelhecim. dos bancos de baterias alcal. e fim 1 Elétrica

de sua viga util
42 BCM-Froblemas de manutencdo por falta de 1 SEMAN-U

quaiific. do pessoal

43 Ajustar 0 mecanism. de fechament. da CH 6301 G 1 Elétrica

Figura Ilf - 28 b : Lista de problemas crdnicos 2% fase. { continuagio )

12 lista
Até dez/94
22 lista
Apds dez/94
@ 1-Pendentes s 2-Andamento o 3-Implementado
4-Congciuidos m 5-Cancelados

Figura 11l - 29 : Graficos dos Problemas Crénicos
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Fai solicitado também que o cliente atribuisse uma nota para o conjunio da
manutencéo,

O resultado das rodadas da pesquisa, levadas a cabo, a primeira entre  os
mases Quitubro e Dezembro de 1982 e a segunda entrevista, entre Selembro/1994 e
Abrii/t828 esta mostrado mais a frende, incluindg as nolas atribuidas. Para uma
visualizagio adequada, do ponto de vista estatistico, as notas atribuidas estdo
apresentadas na forma de "Box Plois”.

RESULTADOS DAS PESQUISAS:

1}  Jaconhecia o chefe de Manutencdo da Planta ?

17 Pesquiss 28 Pesguisa

Cortaio superficial ’ 8% *
Apenas de vista T1% *
S0 peio nome 21% *

2) Definigdo de Manutengo Preventiva: Qque é 7

1% Pesquisa 29 Pesquisa
Congeituou corretamente 64% *
Conceitucu aproximadamente correto 22% e
Nio respondeu 14% 4

3) Detinicio de Manutencao Preditiva. O que é 7

12 Pesquisa 2% Pesquisa

Conceituou corretamaente 7% 13%
Mao soube responder 93% B7%

4) Urmna vez concettuado, o que vocé acha mais importanie ?

1% Pesauisa 2% Pesquisa

Manuiencdo Preventiva 24,5% 40,0%
Manutencdo Preditiva 38,5% 46, 7%
Manutencio Corretiva / Emergéncia 21,0% 20,0%
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Melhorias 14,0% 6,7%

1202% *
*mais de uma resposta por pessca

Qual a gquardidade de Manuieng8o Preditiva + Manutencao Preventiva o
Seman-U deve executar, em relagho ao total dos Hb disponiveis ?

1® Pesguisa 27 Pesquisa
Entre 10 a 30% 29% 28, 7%
Entre 30 a 50% C 13,38%
Entre 50 a 70% 57% 60,0%
Entre 70 a 80% 14% 0

Na sua percepco, qual a porcentagem de Manuiengdo Preditiva +
Manutencéo Preventiva o Seman faz em relago ao total 7

12 Pesquisa 22 Pesquisa
Entre 1C a 30% a mails que o valor real 7% *
N&o soube responder 3% *
Definicdo de problema crnico

12 Pasguisa 22 Pgsqulisa
Conceituou corretamente 50% *
Conceituou aproximadamente correto 29% *
N&o souber responder 21%

Qual o item que vocé percebe que a manutencio da mais importancia ?

12 Pesquisa 22 Pesgulisa

Produtividade % 26,7%
Qualidade 11% 26,7%
Moral da equipe 0 o

Custo 21% 8,7%
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Seguranca 4% 26,7%

Meio Ambiente 0 0
Teodoes parecidos 57% 40,0%
126,8%

*mais de uma resposta por pessoa

9) Quai o item gue acha que a manutengac deveria dar mais irporancia ?

12 Pesqguisa 22 Pesgquisa
Produtividade 7% 20,0%
Qualidiade 21% 33,3%
Moral da equipe 0 0
Cusio 0 8,7%
Seguranga 4% 26,7%
Meio Ambienie A% 3,3%
Todos parecidos 83% 40.0%
140,0% *
*mais de uma resposia por pessoa
10) Definigdo de Resservico
12 Pesguisa 2* Pesquisa
Ceneeituou corretamente 43% *
Conceituou apgroximadaments correto 14% *
N&o soube responder 43% *
11} lLembra-se de algum Resservigo ?
12 Pesguisa 27 Pesquisa
Ndgmero de citaghes 22 13

12) idéia do custa medic de uma manutengdo normal de parada de uma caldeira
(numero real = US$ 230.000,00}

182



13)

14)

18)

16)

12 Pesquisa 22 Pesguisa
Média da pesquisa LSS 445 888 00 *
Mediana da pesquisa US$ 300.000,00 *

tdéia do custo da troca de uma valvula 10" gavela para globo. (ntmero real =
L8§ 5.200,00)

1% Pesquisa 2% Pasguisa
Média da pesquisa LSS 12.734,00 *
Mediana da pesquisa US$ 5.000,00 *

ldéia da instalagdo de uma lumindria a prova de explosdo em uma iocat 4 20
m do circuito existerte.(nUmero reat = US§ 420,00)

12 Pesquisa 2% Pesquisa
Média da pesquisa US$ 977,22 *
Mediana da pesguisa LSS 300 00 *

Acha importarte a limpeza da area e dos equipamenios, bem como seu

aspecto fisico ? {Grau de impontdncia de 1 a 10).

1 Pesguisa 2° Pesguisa

Médias da pesquisa; Area 8,71 8,87
Equipamenrios 8,28 B.67
Aspecto fisico 7,50 8,74

Quem deve exeautar a limpeza?

12 Pesguisa 22 Pesquisa

Manutengac 29% *
Operacdo 0 *
Manuiencio+Cperagdo+Contratada &% *
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17)

0BS.:

18)

19)

S0 pessoal da contratada 4%

fota que vocé daria para a manutencio na sua area (Nota de 0 a 10}

1% Pesquisa
Média da pesquisa 6,14
Mediana da pesquisa 6,00

27 Pesguisa

6,47
6.50

{ Vide comparagao grafica detalhada na parte “comenidrios” )

Especialidade que vocé se acha melhor atendido

12 Pesquisa  2° Pesguisa
Mecanica 3,5% B,7%
Elétrica 21,0% 13,3%
instrumentagio 10,5% 46, 7%
Caldeiraria 0,0 28,7%
Complementar 0,0 {
Todas iguais 65,0% 20.0%
113,4% *
*mais de uma resposta por pessoa
Especialidade que vocé se acha pior atendido
1® Pesquisa 2® Pesauisa
Mecanica 7.0% 6,7%
Elétrica : 7.0% 20,0%
Instrumentagio 14,0% 13,3%
Caldeiraria 0,0 8,7%
Complemerttar 7.0% 13,3%
Todas iguais 62 0% A8 7%
108, 7% *
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20}

21)

214,

R A S

10,
11
12.

13.
14.
15,
16.
17.
18.

*mais de uma resposia por pessoa

Especialidade gue vocé acha que a manutencio da mais atencic

12 Pesquisa 22 Pesquisa
Mecanica 7.0% a
Eiétrica a 0
Instrumentagaoc G G
Catdetraria ] 0
Complemenitar 0 0
Atencdo para todas da mesma forma 93,0% 100%

Dé 3 sugestdes para a melhora da manutengéo:

1% Pesqulisa;

Aumentar o efetive proprio (5 citagbes) *

Limpeza da area apds 0 servico (4 citagfes) *

Pessoa fixa de operagio que despache com o Supervisor de Manutengdo {2
citaches) *

Fazer manuencio preventiva nas roto-valvidas da bombas 8121 %

Nio deixar de dar baixa na permissic de trabatho

Para qualguer modificagdo, consultar todos os 8 grupos de turno dagusla area
Manutengdo deveria ter o mesmo hordrio da operagéo

Questionar a necessidade dos servigos antes de sair fazendo *

Ter reposicio rapida de todos os materiais

Trazer fabricante de valvutas para resolver problemas nos diafragmas *
Motores 6121 - Medir Ip e te (Manutengio Preventiva) *

Emprestar pessoal de outras plantas, ja gue nossa planta empresiou pessoal
nas paradas

Supervisor da Manutengo deve permanecer mais tempo na area *

Deixar quadro de ferramentas na area para agilizar o servigo

Analisar todos os relatdrios de ocomréncia anormal *

Cperador opinar na programacéo dos servicos

Oficina de manuiengdo mais proxima da drea fisica

Aumentar o intercdmbio do pessoal da manutengdo com o da operacao
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18.
20,
21,
22
23.

24,
25
26
27
28,
24.
30.
31.
32
33.

Treinamentc em relés reservas e ndo nos relés instalados

Trocar chaves dos medidores de MVAr *

Fazer Manutencio no AVR dos turbo-geradores ©

Methorar a qualidade na contratacho de empreiteiras

Colocar o numero de horas previsias para os servigos compativeis com a
reatidade {esido colocando a mais) *

Fazer audiforia nos pregos que estdo sendo pagos pelos materiais

Maior integragdo: Engenharia - Operagdo - Manutengéo

Testar equipamenios apds a manuiengo, antes da entrega *

Desqualificar fabricante de valvulas de biogueio de alimentacdo das caideiras
Pessoal deve ter maior experiéngia

Manutengdo ficar sempre a par das situagdes operacionais *

Methorar projetos

Sisterma de ar comprimido com problemas - resolver *

Aperiar exigéncias contratuais na fiscalizaco de emprsiteiras

Melharar manutencio de purgadores e gaxetas de valvula nas tubovias

Sugestfes implementadas

21.2. 22 Pesquisa:

IS

10.
11
12,
13.
14.

Aumeritar ¢ efetivo préprio da Manutencéo (7 citagbes)

Selecionar melhor as empreiteiras - mais qualidade (8 citacbes)

Aumentar Manutengdo Preventiva (4 citagdes)

Néo deixar de efetuar limpeza apés as manutengdes (3 citagdes)

Definir methor atribuicbes do SEMAN-U versus SETOF {medidor de vazdo de
agua desmineralizada, phmetro, condutivimetro)

Utilizar sistema auwtomatizado de ST's inclusive para medir disponibifidade
Mecanico realizar pequenos trabalhos nos encanamentos para agilizar seu
proprio servigo

Lrmn sé porta-voz da manutengao

Exigir do pesscal que dé€ baixa na PT {mais empreiteiras)

Mesclar pessoal antige + novo nas especiatidades

Operador acompanhar Preditiva

Acompanhar mais de perfo manutengOes de grande porte (gerador)

Admitir pessoal propric aproveitando pessoal bom que trabatha na empreiteira

Acompanhar novas montagens
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OBSERVACOES QUANTO AS RESPOSTAS DA PERGUNTA 21

a)
b}

22)

23)

AR S L

Z4)

As supestBes com * foram implementadas

Nac houve censura a nenhuma sugestao, colocando-se aqui mesmo aquelas
cuja impiementagdc fuja completamente das atribuigdes do Setor de
Manutengéo & também aquelas sugestées que julgamos parciaimente ou
totalmente equivocadas.

Vocé acha que as prioridades dos ouiros grupos de operagio s80 as mesmas
que a de seu grupo ?

1% Pesquisa 22 Pesquisa

100% iguais 15,0% *
Quase iguais 28,0% *
Um pouco diferentes 35,0% *
Muito diferentas 22.0% *
Totalmente diferentes a *

informar, na sua opinifio, quat (is) a melhor caracteristica da manutengao na

sua area.

12 Pesquisa 2° Pesquisa
Servigos urgentes saem rapido 4 citagbes 1 citagéo
Bom relacicnamentc e atendimento 5 citagles 10 citacdes
Procuram gualidade e seguranca 2 citaghes 3 citachHes
Sabem cuvir 1 citagé@o -
Demonsiram interesse em atender 1 citagio -
Possuerm experiéncia 1 citagao -
Possuem responsabifidade - 1 citacéo

informar, na sua opinido, gual {(is) a pior caracteristica da manutencao na sua

darea.

12 Pesquisa  2® Pesauisa
Servico ndo urgente demora para sair 1 3
Pesscal esta desconiente 1 -
Nac questionam a operacio para 1 -
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aprenderem jumntc *

4, Néo cumprimento da programacio 1 -
5. Pessoal ndo chega com todos os 1 3
gquipamentos e ferramentas para
realizar os servicos
Quatidade do material vem piorando 1 1
Intervém em equipamentos que causam - 1
guedas em equipamentos importantes
8. Nao tern flexibilidade de sair da programagio 1 -
Evasio de pessoal propric (Petrobris) - 1
10, Deixar de promover pessoal dentro de sua 1 -
propria funcao
11, Nio da retomo das informacgdes. 1 1
12.  Falta de Preventiva na Area Eiéirica - 2
13.  Faita de confianca nos servigos da Elétrica -
4. N&o deixam a drea limpa 5 -
15, Pouca preocupacdo com a seguranca 3 -
OBSERVACOES:
a) Ag caracteristicas marcadas com * foram alteradas para methor
b} A caracteristica 1 desta pergunta é compiementar da caracteristica 1 da
pergunia antarior
25} Qual o problema de manutengio de equipamentos gue vocé gostaria de ver
resotvido?
25.1. 12 Pesquisa
1. Prioridade ma&xima para a Estacio de Tratamento de Despejps Industriais -
situacdo muito precaria *
2. Sanar erro de projeto no Vase 6203 - D {Colocar linha com maior valor de
sefagem) *
3 Gaxetas das "flautas” das piscinas de separacdo ndo vedam *
Methorar seguranga no "pau de carga” do ETD! *
5. O supervisor de manutencio ou seu substituto devem comparecer todos os

dias para despachas com os QSis *
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25.2.

S U T L S

Y T Y
A T A L

Resoiver problema dc novo sistema de desmineratizacio *
Resclver oscitagdo no turbo gerador "B" *

Atender pequenos pedidos que ndo atrapalhem a tarefa principal
Acompanhar mais de perto as montagens

Fintura das paredes das subestacfes

Medidor de reativos da linha 1 de energia elérica
Funcionamento do ar condicionado *

Melhor manuseio de produtos quimicos *

Reguiagem de ar nos queimadores das caldeiras
Melhorar sistema de condensado *

Falta estudc intemo para viabilizar a liberagic para manutencdc de
equipamentos *
Compressores de ar alternatives ddo defeltos freqientes

Observagéio: Os problemas marcados com * ja foram sanados na data em que
esgrevemos sste capiiulo (21/04/85).

22 Pesquisa

Problemas Crinicos:

Sistema de extingdo de incéndio por CO2 - 3 citagbes
Sisterna de controle e monitoragao (SCM) - 2 citagbes
Surges do compressor C8303A

Paine! comum D da ampiiagao

Vibragio do GV 22501

Anatisador de Q2 das GV2201 e GV 22501
interdigacdo correta das B-8302 A/B/C/D com B-6302 EfF
Permutadores 6302 DIE

Recirculacis da B-6302 E esta aumeniando
Consumo excessivo de vapor

T's vem aumentando temperafura dos mancais
Entupimento no ejetor de clore

Vibrostatos dos novos sopradores

Govemador da TB-8201A - 2 citagbes

Limpar Bacia Secundaria
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16.  Nao existe caixa de contengéo da B-7401

17.  Cadeia de desmineralizagao D - 3 citagdes

18, Vazamento pelas gaxetas da B-7401

19, Tampar buracaos no piso dos painédis

20, Retificador de 125 Vec - 2 ciiagdes

21, Faita de seletividade das gavetas de maguina de solda

22, Subestagdo principal de entrada sem manutencio preventiva
23.  Problemas com automatismo de disjuntores - 2 citacdes

24.  Protecdo diferencial de zona morta no painel 13,8 kv da CAFOR
25. Bombas dosadoras 6209 A/B

26. Chaves das bombas 6302 E/F, 6303 D ¢ 8304 D

Observacgdo: As perguntas de n®s; 1, 2,6, 7, 10, 11, 12, 13, 15 e 21 ndo foram
feitas na 29 pesguisa por considerarmos de  pouca
importancia. No lugar delas foram feitas perguntas refativas &
receptividade da operagdc realizar pequenos servigos de
manutencdo visando a fulura aplicagdo do TPM (vide
capftulo {11.8,5).

DESCOBERTA DE TESOURO

Um conjunte de dados gerados pela aplicagdo de uma enirevista direta com
seus chientes, pela rigueza de informagdes que coniém, & um verdadeiro tesouro para ©
prestador de servige que deseja alcangar a exceiéncia. Obviamente € necessano, na
analise dos dados, ter em mente a ambiéneia da empresa, 0 momento em que foi realizado
e também tembrar que no caso de clientes intemos de uma mesma empresa, os desejos do
cliende consumidor nem sempre sic compativeis com as necessidades do cliente
“acionistas" e do cliente "empregados do setar”.

Com relag8o a 12 Pesquisa, chamamos a atengic para 08 seguintes pontos;

Muitos conceitos fundamentais do ponio de vista da Manutencio (Preditiva,
problema crdnico, Back-log) eram de desconhecimentio dos supervisores de Operacdo. As
entrevistas tiveram como sub-produto o nivelamento de conhecimentos.

Ermn muitos casos, verificou-se gue os Supervisores de Operacdo tinham uma

boa idéia das condigbes de contormo do Setor de Manutencéio, em itens como custos,
efetive, quantidade de Manutencao Preventiva que deve-se realizar, eto.
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Come era de se esperar, muitas respostas vieram impregnadas dos conceitos
politicos na relac8o Capital-Trabalho. Fica visivel por exemplio a resisténcia de operadores
realizarem peguenos trabalhos de manutencio e limpeza. Estas perguntas foram colgcadas
come embrifo; na segunda rodada abordamos outros aspecitos visando uma fulura
aplicacdo do TPM (Manutengao Produtiva Total).

O pessoal da area de Agua visiveimente tinha uma visdo da manutencic pior
do que as greas de Eiétrica e de Vapor. Verficamos que realmente esta drea,
anteriorments era pior tratada, pelos chefes de manutencfo anierores darem menor
pricridade a esta area (afetava menos o processo embora impactava muilc o meic
ambiente).

Nota-se que, fora as excegdbes normais, os clientes percebiam as diretrizes de
nosso Setor de dar a mesma importincia para as diversas especialidades e os itens
importantes que caracterizam a qualidade do servigo efetuado {Qualidade intrinseca,
sequranca, custo, produtividade, atendimento, respeito a0 meic ambientel.

As melhores joias gque retiramos desta pesquisa foram sem duvida as
sugesties e as irdformagdes sobre problemas em equipamentos que impediam o bom
trabalho da Qperagdo. Afora uma ou oulra sugestdo ou informagio descabida, o conjunio
de informagdes fol importantissimo para uma avaliacio segura dos reais problemas.

COMPARAGAO ENTRE A 1% PESQUISA E A 2° PESQUISA

a) Comentarios gerais

Na 2* pesquisa foram refiradas as questées consideradas como ndo muito
relevantes, em favor de um guestionario sobre atividades de Manutengdo realizada pela
Operacio {vide capityic 1.6.5)

Cresceu o numero de clientes que acham mais importante as Manutenobes
Preventivas e Preditivas, o que demonstra um maior grau de conscientizacao.

O ndmero de citagles de resservicos diminuiu, demonstrando percepgde de

methora da gualidade.
Houve uma melhora significativa nas especialidades instrumentacio e Caldeiraria 2 uma
piora um pouco menes sigrificativa na especialidade Elétrica. Agui esta uma prova de
coeréncia dos clientes, pois na reglidade conseguiu-se com as novas admissdes nas areas
de Instrumeniacic e Caldeiraria citadas no capilulo H1.6.3, uma méo-de-obra mais
qualificada; ao contrario, na area eiétrica houve aposentadorias precoces sem reposicio, o
que reaimente acarretou uma piora.
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Da 1* Pesquisa colheu-se 33 sugestfes, enguarnito gue na 2% tivemos 14
sugestées. E um indicativo de que realmente muitas sugestBes da 1@ Pesquisa foram
seguidas.

Houve uma insatisfagfo, nas duas pesquisas, com o nivel de limpeza deixado
pelo pessoal apos o trabalho. isto contrasta com os resuliados dos 5s conseguidos na
oficina. interpreta-se que:

1) C cdliente ficou mais exigente devido as varas campanhas de limpeza
efetuadas no periodo

2} Nfo se consequil transiadar o ambiente conseguido ra oficina para 0 campo.

Em ambas pesquisas, fof grande ¢ namerc de sugestbes obvias de aumento
do efetivo proprio, de meihora na selecdo de empreiteiras e aumerio de preventiva. Como
todo esse frabatho demonstra, o seguimente destas relevantes sugestdes estdo atuaimente
independendo da vontade do Gerente da Manutengdo.

Na 1* Pesquisa foram citados 17 probiemas cronicos, aocs quais se juntaram
os ja detectados pela propria manutengBo para formar a lista de problemas crénicos ia
citada. J& na 2® Pesquisa foram citados 26 problemas crdnicos, sende nenhum deles
periencentes a 12 fista, o que revela que aqueles foram reaimente sliminados. Anatisando a
lista da 2°® pesquisa verificamos que 11 delas referem-se a instalagles montadas a baixo
custo, peic Servico de Empreendimento da Petrobras entre g 1° ¢ a 2° pesquisa (vide mais
informagéo a respeito nas conctusces) e 5 a problemas elétricos decorenies da diminuicéo
forgada na qualidade e guaniidade de pesscas nesta area. Restam entdo 10 problemas
contra os 17 da 12 Pesguisa.

by Comparacdo das notas dadas

Na figura 1 - 30, t8m-se 05 "Box-plots” comparando os resuftados da 12 com a
2% Pesguisa.

Verifica-se uma significativa mefhora na area denominada “Agua’, uma ligeira
melhora na area denominada “Vapor' e uma significativa picra na area denominada
"Energia Flétrica”. Comoe resuitade final geral, houve uma methora de 0.5 pontos na
mediana 2 G,33 na media, além de uma vanabilidade menor nas notas.

A interprefacdo dessas notas € que mals uma vez ¢ cliente demonstra
coeréncia. Tendo em vista 05 bons resultados alcancados na 12 Pesquisa na area “Energia
Elétrica”, e péssimos resultados na area "Agua®, fol dada prioridade nesta area pelo
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Gerente. Este esforge demonstrou 6limos resultadoes. Porém a area “Energia Elétrica” fol
penalizada, parte por evasdo do pessoal qualificado sem reposicéo (agio da empresa e ndo
da Geréncia) e parie por descuido da Gerdncia. E uma importante e (il experiéncia, No
geral pedemos dizer que 0 desempenho melhorou, na visdo do cliente, apesar de todas as
dificuidades gue estdo descritas no capitule “Conclusao”.

QUTUBRO 92 / DEZEMBRO 92 SETEMBRO 94 / ABRIL 95
{12 PESQUISA) (2% PESQUISA Y

* 514 " 8.47

5 GERAL

~ 87 i

* 48 ;
4 P
_ AGUA

o

Figura lif - 30a : BOX - PLOTS de comparacio da 1% e 2° pesquisa
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OUTUBRO 92 / DEZEMBRO 82 SETEMBRO 94 / ABRIL 85
(1% PESQUISA) (2% PESQUISA)

i
*74 i

ENERGIA
ELETRICA

* 58

5.8

G5 VAROR

Figura i - 30b : BOX - PLOTS de comparagdo da 1% e 2° pesquisa
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CAPITULO IV

COMENTARIOS E REFLEXOES



IV.1. FORCAS RESTRITIVAS

Para meihor entendimenio do esiudo de caso e como se deu a dindmica de
aplicacio do método, é preciso esclarecer o grande conjunte de forgas restritivas existentes
na Replan no periodo:

No periodo considerado ocorreram 4 greves com periodos maiores ou

menores, mas todos significatives..

Houve uma grande ampliacio fisica de squipamentos, sem que houvesse um

acompanhamento adequado. A gualidade intrinseca dos noves eguipamentos
¢ a qualidade da montagem foi bem menor do gue a gualidade esperada,
inclusive abaixc dos equipamerntos originais. Na estrutura da Petrobras, as
grandes ampliagdes sfo realizadas por um departamento externo a estrutura
da Refinaria, o Servico de Engenharia { SEGEN ). Naturaimente existem
varias causas gue concorrem para esta diminuigdo da gualidade dos novos
equipamentos, entre eles, a lei 8666, De quaiquer forma, ¢ relevante & que os
sistemas de utilidades foram acrescidos aproximadamente dos seguintes
percentuais, em capacidade instalada efou numerg de equipamentos, sendo 0s
novos equipamentos - de menor qualidade:

Sistema de vapor = 37%

Sistema eléirico = 28 %

Sistema de ar comprimido = 27%

Sistema de tratamento de agua = 43%
Sistema de fratamento de efiuentes = 414%

Um estudo de Janeiro de 1987 previa um aumento no efetive da manutengdo,
por conta das ampliagBes, {acompanhamente e manutengio em si) de aproximadamente
60%. O que ocorreu foi uma diminuicio da lotacdo propria da manutengdo da ordem de
45%, em relaglo a lotagho de 1887. Em alguns momentos, a Manutengdo como um todo

chegou ter 60% menos de pessoal que em 1887,
E evidente que um certo grau de aumento produtividade era possivel (e o fol);

é verdade também que o estudo de 1987 pode fer exagerado as novas necessidades. O
aumento das instalagbes da ordem média de 30%, concomitantemente a uma diminuigio
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da lotagdo da manudencio da ordem de 45%, sem um estudo prévio, resultou em
probliemas. Foi perceptivel a diminuigio do moral dos empregados, aumento do Stress,
extrema dificuitdade de implantar novas técnicas. Ademais, dos 28 problemas cronicos
fistados ra 27 pesquisa com o cliente, 11 (42,3%) eram nos novos equipamentos.

A lotacho de efetivo préprio do Setor de Manutencdo da Utilidades foi fixada
em 42 pessoas, incluindo o Gerente, antes da ampliagdo. Esta ja ¢ uma intagio
extremamente snxuia com relacdo a 1887, Devido ao incentivo a aposentarias sem
reposicdo e a faita de uma politica setorial, o numerc de pessoas deste setor chegou a 21
pessoas, Em decorréncia dos varios estudos e relatdrios baseados nas teorias da
guafidade, a maioria deles descritos nesta dissertacdo, conseguiu-se, em setembro/93, a
admissdo de funcionarios progrios, tendo chegado naquela ocasido o efetiva a 40 pessoas,
o maior desde a criagdo do Setor. No momento {Agosto/98), o numero de pessoas proprias

do Setor € de 35 pessoas, estando em CUFs0 0 MESMO Processo anteriormente referido de

diminuigdo de pessoas.

A exposigio anterior evidencia a importincia de adminisiragic da empresa
afetuar movimentos no mesmo sentide ao da implantacdo de um Sistema de Qualidade.
Por exemplo, a diminuigdo do pessoal, compromete varios pressupostos de nossa tese
{Confianga, Treinamenio, Lideranca, Orguiho pelo Trabalho, Confecglic de Padrdes e
Procedimentos, entre outros).

O problema da diminuicdo da quantidade de pessoas, foi agravado pela
diminuicho da qualificagio de pessoal. Dasg 39 pessoas com as quais iniciou-se o Setor, em
Margo/1982, nada menos do que 27 delas sairam nesse periodo, por aposentadoria
precoce direta ou para cobrir cargo em outro setor decorrente de aposeniadoria precoce,
levando consigo todo o conhecimento acumulado. Ora, este € um furm-over alto demais
para qualguer administragdo e extremamente incompativel ndo s0 com as teorias da
Cugiidade, mas também com um atuagic pro-competitiva da  empresa, pois o
conhecimento de pessoal é elemento chave na tecria da inovacgdo. De fato, o conhecimento
que os empregadaos possuem dos processos e eguipamentos sdo ativos da empresa, fator
chave no desempenhs da mesma. Portanto, nfo podem Ser perdidos através de incentivos
as aposentadorias, Pode-se comparar, em finguagem contabil, a perda de pessoal
experiente, com a perda de squipamentos ainda ndo depreciados, o que por certo afela o
desempenho da emprasa.
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Qutra forga restritiva é o clima organizacional decorrente principaimente da
percepcdo, por parte dos empregados, da auséncia de um comprometimento mais forte
entre o Governo Federal { acionista majoritario } e a empresa. A difusdo dessa percepgdo,
aliada a politica salarial recente da empresa, constitul um conjurto de forcas restrtivo ao
conjunto de condigbes propicias para a implantac&o do Método proposto.

Finalmente, ha que se considerar as refricoes iegais s quais esta submetida a
Petrobras, particularmente a lej 86866, que impede o desenvolvimenio de uma politica
correta da qualidade ne que tange a fomecedores,

IV.2. A FORGCA DAS PRATICAS DA QUALIDADE

Uma vez bem explicitadas as forgas restritivas existentes na ambiéncia onde
foram aplicados os preceitos da Qualidade, consegue-se avaliar a relevancia dos
resultados, alcancados no ¢aso em estudo. Pequenas melhoras neste contexio representam
vitorias de grande expressa@o e que exigiram principalmente a constancia de propositos de
gue nos fala o Dr. Deming.

Verifica-se 08 seguintes resultados alcancados:

A - Efetiva aplicag8o do 53, demonstrada pela sequéncia fotografica .

8 - Bom clima organizacional do setor, demonstrado pela pesquisa de clima,
contrastando com o clima geral da Refinaria.

C - Entusiasmo em reunides, demonstrado pelas aias de reunides anexadas ao
esiudo.

D - Estabelecimento de valores adequados, tais como inovacdo, humanidade,
fransparéncia e ética.

E - Melhora em vérios dos indicadores de desempenho, conforme
demonstrado no capitulo respectivo, notadamerie na continuidade operacional, no back -
log & no tempo médic entre falhas.

F - Ffetiva confecgfio e use de padrées e procedimentos, conforme mosirados
nas respectivas figuras.

G - Resolugdo de expressivo numerc de problemas cronicos que
arrastavam-se por mutos e muitos anos

H - Melhorig de desempenho na visdo do diente intermo conforme resuitados
das pesauisas.

Todos estes resultados s8o testemunhas da forga da aplicag@o do método agui

Proposto.
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IV.3. PROJEGAO PARA OUTRAS AMBIENCIAS

E cerio que, em uma ambiéncia mais propicia, notadamente na area de
relaches trabalthistas, os métodos & teécnicas descritos nesta disseriacdc Jevardo a
resultados muito melhores, em termos do grau de exceléncia na Manutengdo Industrial,
area como se viu, de bastanie importancia nos precessos industriais.

Por ser o gerenciamento de manutencdo conhecids como uma “arte negra’,
sequnde Turmer { 1988 ), conforme mencionado na introducio da dissertagdo, existe uma
area de ganho muito grande nessa area, o que tormara mais competitivas as emgpresas que

ampregarem as téonicas da qualidade nessa atividade.
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Anexo

“ Tributo a William Edward Deming ”
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A. INTRODUGAO

* Qs 14 pontos todos tem um alvo: tomar possivel gue as pessoas trabalhem
com satisfagdo. ”

Este foi o prefacio que o proprio Dr. Deming deu para os seus famosos 14
pontos, em sua (ftima versao, pouco antes de sua morte. Essa foi a verso mais compieta
e foi esoita por Lloyd Dobyns e Clare Crawford-Mason, que {ambém trabalharam no
importante programa da NBC " Se o Japdo Pode, Por que Nos nae Podemos 7" o qual foi
um marco divisor de dguas enire o praticamente anonimato do Dr. Deming entre 0s
americanos e sua espelacular volta por cima, tornando-se finalmenie uma celebridade em
sey proprio pais, em 1880, portanto aos 79 anos. Desde os anos 80 & era uma celebridade
no Japdo, tendo 1A recebido a principal honra de sua vida: O maior prémio de gualidade no
pais tide atuaimente como o lider mundial em gualidade foi criado com o nome * Prémio
Deming 7 . Téo somerte * Prémio Deming ...~

Messes anos em que temos tomade contato e estudado o fema quatidade,
desde as cadeiras referentes aos créditos do Mestrado de Gerenciamento de Qualidade,
passando por indmeros Semindrios, milhares de folhas de livros lidas e experiéngias
vividas na impiantacio da Qualidade Total na Empresa, percebemos claramente gue o Dr.
Deming era alguém muito especial, uma esirela maior entre as varias estrelas da
constetacio QUALIDADE | E por que esta percepedo ?

Trabathamos gerenciandc pessoas, ha mais de 20 anos, na area de
Manutencdo. Durante estes anos todos temos solidificado a certeza que ¢ homem quer ter
prazer no seu trabaltho: que o maior motivader € o orgulho de seu proprio trabatho.
Notavamos que, guando realizando tarefas de maior complexidade, e principalmente
sabendeo o porque desta tarefa, o homem tormava-se mais produtive, menos * resmungdo ™,
com maior garra. Encontramos pessoas ganhando bem mas altamerite desmotivadas por
motives 1ais come limpar iscladores de aita tensde durante anos a fio pensande que aguilo
era $& para manier uma subestagio esteticamente bonita. Quando explicado que sle
estaria com isto evitande a formagdo de caminhos preferenciais para fugas através de

arcos voltaicos, o homem passava a realizar a mesma tarefa com muito mais motivagao.

Assim, a experiéncia que tivemos com ¢ empregado brasiieiro tem tudo a ver
com o pensamento principal do Dr. Deming ; Fazer com que ¢ homem sinta orguiho do

frabalho que faz.



For outre lado, temos visto muites trazendo as filosofias prontas do Japao,
baseadas nos ensinamentos do Ur. Deming naquele Pals, Nada temos contra aquele Pais
{Japao), pelo contrario; durante longo tempo de nossa infincia e adotescéncia convivemos
COM japoneseas e nisseis na Alta Paudista, onde tivemos oporiunidade de aprender a admirar
a tenacidade, a disciplinag e 0 amor pelo trabatho desse povo. Porém, a nés no parece
empreitada guase impossivel " jogar® a cultura de milénios desse povo no Brasit e esperar
gue nos sigamos os mesmeos irilhos. Ora, se podemos ir até a fonte (Dr. Deming), por que
seguir 05 seus discipuios ? Vamos trithar 08 nossos proprios caminhos, respeitando nossa
cultra € nosso povo . Temos conviccdo que com a nossa criatividade, com a nossa
capacidade de trabalho, com ¢ nesse amor pelc préximo, saberemos hsber dos
ensinamenios e trithar nosso proprio caminho em busca da Qualidade Total. Obviamente,
podemos olhar a expeniéneia japonesa como um referencial, algo que deu certo e guse tem
mtos portos a serem aproveitados { vide figura A - 1 ),

B. A“ALMA” DA TEORIA DEMING

Deming foi candido, realista e geralmente tinha o maior respeito pelas outras
pessoas, principaimente tinha deferéncia para aqueles que dominavam uma diseiplina que
ele ndo dominava, { Quality Progress, margo de 1894 ) Isso nos da uma pista de onde
provém toda a alma de sua teoria.

Cavid Hatbertain, em * The Reckoning " ( 1993 }, diz que denfre as muitas
coisas gue oS japonesss gostavam sobre Deming, uma era que ele vivia muifo
modestamente. As delegacbes japonesas haviam visitado muitas cidades americanas, e
gles geratmenie ficavam admirados com as grandes e Juxucsas casas dos Gerenles
americanos. Para os japoneses, Deming era 0 mais importanie homem da América, e vivia
em uma modesta residéncia. Isto os impressionava muitc. A paix@o de Deming era por
fazer produtos de melhor qualidade. Sua paixdo ndo era ¢ dinheiro ou bens matenais. Ao
contrario da maicria dos ccidentais ele ndo era um homem materialista, mas um homsm
profundamente espiritualizado. Os japoneses sabiam que efe poderia vender-se a si mesmo
como consultor fucrando muito nes itimos anos, mas Deming nunca s& preccupou com
isto. Existia uma outra grande diferenca entre 0s outros consuitores americanos e Deming .
Os outros sempre davam grandes pailestras para eles, e as palestras, mesmo gue
inconscienternante, eram um exercicio de poder. Deming, ac coniraric, ouvia-os tanto
quanto falava,

Outra coisa que nos faz pensar & o amor pelo trabalho gue este homem
possuia, Nida Backtaitis { 1994 ) nos informa que, aos 86 ancs, Deming era uma pessca
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doente. Ele tinha flebite, e {erriveis acessos de tosse que duravam aproximadamente 5
minutos varias vezes por dia. Mesmo assim, Deming mantinha um programa de trabatho
severo gue poderia estressar os mais saudaveis e cheios de energia. Nida recore ao

«

grande poeta Kahlil Gibran que escreveu “ Trabalho é puro amor feito visivel , para
explicar a relagdo de Deming com a qualidade dos produtos e servicos.

Segundo Michael D Tveite { 1804 ) Deming foi, mais do que quaiquer outra
coisa, um aluno e um professor diante da vida. Ele dizia que sempre aprendia aiguma coisa
todc dia,

Deming dizia, de acordo com depoimenic de Edward Martin Baker { 1994 },
que o mais importante trabaiho no gerenciamento de pesscas era considera-las como
humanas, ndo come maquinas, Quando um vice presidente de uma grande companhia de
seguros disse-the | Ed, eu estou comprando urmh outro computador de U$ 3.000.000,
Deming respondeu : O que vocé precisa ler 3 sua volta é o valor de U$ 300000 em
cérebros. Quando ele repetia esta estoria em suas conferencias, tode mundo ficava de
acordo que na maoria das companhias era infinitamerte mais fach investir U$ 3,000,000
em equipamentos do que U$ 300.000 em pessoas.

Com todas estas informagdes & possivel se saber onde esta o ceme da teoria
de Edwards Deming : Ceniragdo nas pessoas, na humanidade. Na importdncia do homem
enquanto agente transformador. isso é o que todos devemos aprender com ele. Pessoas
sho pessoas e merecem respeito somente pelo fato de serem seres humanos, Dé
importdncia as pessoas. Elas naturaimenie fardo um trabaiho de qualidade superior.

C. DEMING E O JAPAO

Ceming foi para ¢ Japdo a primeira vez em 1946 e depois em 1948 para
trabathar no censo de populagdc e de agricultura, familiarizando-se com estatisticos
daguete Pais. Nesse frabaihe, ao reailizar coisas simples como comprar comida e
wensilios, verificou que guase tudo era de péssima gualidade. Ele entdo, convidou todos og
estatisticos que conhecia para uma reunido em seu quarte de Hotel, Todos vieram, g ele
cOnVersou por varias horas com o grupo, mostrando como eles, estatisticos, poderiam
contribuir para a melhora dos produtos e servicos no Japéo.

Em 1848 apareceu uma carta para o staff do General MacArthur (gue na €poca
era uma espécie de interventor do Japfo), pedindo para os americanos ensinarem o©s
japoneses a praticar métodos estatisticos na industria japonesa. Anos mais farde Deming
descobriria gue esta carta teve origem na Unido do Cientistas e Engenheiros do Japdo (em
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inglés - Japanese Union of Scientists and Engineers - JUSE). No verdo de 1950 Deming,
designado para a tarefa, foi novamente para o Japdo.

O primeiro movimento foi um curse para 230 engenheiros japoneses, na
cidade de Toéquio, ne qual Deming ensinou técnicas estatisticas. Deming, porém. nio
quetia repetir as mesmoes arros conceituais que, segunde ele, haviam ocormrido nos EUA.,
onde o proprio Deming havia ministrade 23 cursos iguais a esse sO para engenheiros e
estatistices, com alguns resuitados pontuais brilhantes, mas sem nenhuma continuidade.
Assim, conseguiu marcar uma reunido com Dirgtores & Presidentss de companbias
japonesas, Esta reunido fol marcada com a gjuda do presidente da JUSE.

Foram convidados (e vieram) 45 executives do mais alto escaldc em suas
empresas, para um enconire 3s 5 horas da tarde, no Clube das industrias. Todos gostaram,
e mais encontros foram marcados. Beming conversou com éxscutivos € engenheiros de
outras industrias do Japdo, nas cidades de Osaka, Nagawa, Hakaia e oulras, Estes
executivos e engenheiros trabathavam para industrias importantes, come siderdrgicas,
petroquimicas, téxteis, eletronicas, de bens de capital, ete.

Mestes encontros, Deming falava que nada podia ser feito sem o envolvimento
da Alta Administragio das empresas. 0s executivos deveriam conhecer 1écnicas
estatisticas ; deveria haver uma grande preocupacdo com a qualidade dos insumos
{formecedores), deveria haver um programa de desenvolvimento de fornecedores,
ajudando-0s e vendo-0s come parceiros e ndo antagonistas.

A partir destes encontros { foram 18 viagens de Deming ao Japao ) , as coisas
comegaram a gcontecer. As industrias comecaram a melherar seus produtos, a ocupagio
com a gqualidade tornou-se uma obsessae para os Japoneses.

Havia um preconceilo {isso mesmo, pré-conGeito} por parie dos Executivos
ocidentais de que qualidade e custo eram anténimos. O Japdo provou gue ndo eram. La,
pouco a pouco todos viram que guatidade e produtividade eram diferentes aspectos da
mesma coisa. Quandc a gualidade foi aumentada, houve um aumento correspondente da
produtividade.,

A disseminacio das téonicas da gqualidade foi muito facilitada no Japdo pela
existéncia da Unido dos Cientisias e Engenheiros do Japac. Ceming afirmava que na
verdade, esta instituic3o funciona como um auténtico institute da Ciéncia e da Engenharia,
Foram dados treinamentos em massa, para Engenheiros, Supervisores & operarios. isto fol
atamente facilitade pelo deseijo enorme de aprender do  homem  japonés,
independentemente de sua idade. '

Segundo Deming, a implantacdo da quaiidade no Japdo fol um sucesso
também pela postura do operario japonés, que tem como certo que frabatha prra a
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Empresa e ndo para seu chefe imediato, postura ultima muito comum nas fabricas
ccidentais.

Finaglizando: Deming, nas palestras com o5 execulivos japoneses, dizia para
eles que, se aplicassem as técnicas de qualidade, poderiam invadir o mercado mundial
com produtos de qualidade, em dez anos. Gragas ao envolvimenio de todos nas industeias
japonesas, em 4 ancs o mundo todo estava gritando por proteg8o comercial contra os
produtos japoneses.
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