PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
ESCOLA POLITECNICA
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS

SANDRO DE PAULA PIRES

PROPOSTA CONCEITUAL PARA CRIACAO DE UM FRAMEWORK PARA
GESTAO DE PARADAS DE MANUTENCAO

CURITIBA
2013



SANDRO DE PAULA PIRES

PROPOSTA CONCEITUAL PARA CRIACAO DE UM FRAMEWORK PARA
GESTAO DE PARADAS DE MANUTENCAO

Dissertacao apresentada ao Programa de
Pos-Graduacdo em Engenharia de
Produgdo e Sistemas, Area de
concentracdo: Modelagem, Controle e
Automacdo de Sistemas, da Escola
Politécnica, da Pontificia Universidade
Catdlica do Parand, como requisito parcial
a obtencdo do titulo de mestre em
Engenharia de Producéao.

Orientador: Prof. Dr. Eduardo F. Rocha
Loures
Co-orientador: Prof. Dr. Rui F. M. Marcal

CURITIBA
2013



SANDRO DE PAULA PIRES

PROPOSTA CONCEITUAL PARA CRIACAO DE UM FRAMEWORK PARA
GESTAO DE PARADAS DE MANUTENCAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de POs-Graduacdo em Engenharia de
Producio e Sistemas Area de concentragdo: Modelagem, Controle e Automacéo de
Sistemas, da Escola Politécnica, da Pontificia Universidade Catélica do Parana,
como requisito parcial a obtencédo do titulo de Mestre em Engenharia de Producéo.

COMISSAO EXAMINADORA

Professor Dr. Eduardo F. Rocha Loures - Orientador
Pontificia Universidade Catdlica - PUC-PR - Curitiba

Professor Dr. Rui F. M. Margal - Co-orientador
Pontificia Universidade Catdlica - PUC-PR - Curitiba

Professor Dr. Flavio Trojan
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana - UTFPR - Ponta Grossa

Professor Dr. Eduardo A. Portela Santos
Pontificia Universidade Catdlica - PUC-PR - Curitiba

CURITIBA, 17 DE JULHO DE 2013.



Dedico este trabalho

a minha amada esposa. Ndo so pelo
apoio moral, intelectual e espiritual, mas
por todo o significado de sua existéncia

em nosso caminhar.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pelas gracas concedidas.

Agradeco ao meu orientador Eduardo F. R. Loures pelo incentivo e direcionamento

na construcéo desse trabalho.

Agradeco ao meu coorientador o Professor Rui Marcal e ao Prof. Eduardo Portela
por todo apoio e atencdo ao longo desse periodo de desenvolvimento da

dissertagao.

Agradeco ao Prof. Marcelo Rodrigues pelas nossas conversas e troca de ideias

sobre o desenvolvimento da proposta.

Agradeco ao Rodrigo Rotondo pelos varios momentos de troca de ideias que
proporcionaram reflexdes fundamentais sobre a proposta, e a sua esposa Larissa

Rotondo, que possibilitou o0 acesso aos dados da empresa.

Agradeco ao Prof. Marcos Rocha, ao Prof. Claudimir Rebeyka e ao Prof. Marcelo

Castilho pela ajuda nas correcdes e uso dos recursos computacionais envolvidos.

Agradeco ao meu primo Ricardo L. Pires pelo auxilio com o material de audio para a

realizagédo das entrevistas.

Agradeco aqueles que participaram diretamente das pesquisas e da estruturacéo

pratica e conceitual desse trabalho. Foram de inestimavel colaboracao.

Meu agradecimento de forma muito especial aos meus pais, irmaos e familiares que
me incentivaram nos momentos mais dificeis dessa grandiosa etapa pessoal e

profissional.



Repara bem no que né&o digo.

(Paulo Leminski, Catatau, 1975)



RESUMO

O presente trabalho tem como finalidade a construgdo de um framework conceitual
que possa ser usado como elemento de apoio ao diagndstico e a recomendacao de
melhores praticas na gestdo e conducdo de Paradas de Manutencao. Para atingir o
objetivo, foram realizadas pesquisas semiestruturadas com um grupo de
especialistas - amostragem probabilistica intencional - para garantir uma abordagem
qualitativa. Essas foram analisadas com o suporte conceitual relacionado a analise
de contetudo e por meio do uso de um software especifico para essa finalidade.
Também foi desenvolvido um estudo de caso em uma empresa alimenticia da
Regido Metropolitana de Curitiba, na qual foram analisados, em uma unidade de
negécio da empresa, os dados histéricos das Paradas de Manutencao,
caracterizando uma abordagem quantitativa. De forma complementar, também foram
realizadas entrevistas focais com o0s gestores de manutencao para corroboragao e
complementacdo dos dados coletados, para abordar o aspecto qualitativo da
pesquisa. Com a conciliacdo desses trés elementos, foi desenvolvido um framework
conceitual para a Gestao de Paradas de Manutencéo, tendo como base tedrica para
estruturagcédo das dimensodes do planejamento os conceitos de conducdo de projetos
prescritos pelo Project Management Institute - PMI.

Palavras-chave: Paradas de Manutencao. Projetos. Framework.



ABSTRACT

The present paper consists in developing a conceptual framework that can be used
as a support element for the diagnosis and recommendation of best-practices in the
Maintenance Downtime management and execution. In order to achieve such goal,
semi-structured surveys were conducted with a group of specialists — intentional
probabilistic sample — ensuring a qualitative approach. Such surveys were analyzed
with the conceptual support related to content analysis and by means of a software
oriented towards this purpose. In addition, a single case study was developed in a
food industry in Curitiba metropolitan area, in which historical data concerning
Maintenance Downtime were analyzed, thus characterizing a quantitative approach.
Complementary, interviews were conducted with the maintenance managers in the
same company so as to corroborate and complement the data obtained, in this way
performing a qualitative approach. Through the conciliation of these 3 elements, the
development of a conceptual framework for Maintenance Downtime management
was possible, holding the project execution concepts prescribed by the PMI as the
theoretical foundation for the structuring of the planning dimensions.

Key-words : Maintenance Downtime. Projects. Framework.
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1.  INTRODUCAO

O setor de manutencdo devido a sua base técnica generalizada pode
desempenhar varias funcbes associadas ao processo produtivo, como: recepcao
técnica de equipamentos, gestdo de sobressalentes, start-up de plantas, retrofiting
de maquinas, adequacdes de seguranca em maquinas entre outras. Entre essas se
destaca, no ambito desse trabalho, as Paradas de Manuten¢do: um conjunto de
atividades programadas com prazos definidos, principalmente os de execucgao, e
alicercados em processos de gestdo de ativos que permeiam 0 processo, desde a
fase inicial de definicAo do escopo até a “entrega” da planta industrial para a
retomada e normalizacéao do nivel produtivo.

As Paradas de Manutencgéo séo eventos de grande relevancia para a garantia
da produtividade e busca assegurar a disponibilidade operacional e confiabilidade
nas maquinas e equipamentos utilizados nas linhas de producdo. Envolvem varias
areas funcionais internas e muitas vezes servicos externos e, em funcdo dos
resultados alcancados, afetam diretamente as metas de desempenho previstas no
planejamento estratégico da organizacdo. Por envolver, de forma geral, uma grande
quantidade de pessoas, proprios e também de terceiros, e equipamentos em
intervalos de tempo especificos, sua preparacdo pode se iniciar com muitos meses
ou até mesmo com anos de antecedéncia ao inicio da fase de execuc¢éo operacional
da atividade. Devido a suas caracteristicas especiais de periodicidade e unicidade,
as Paradas de Manutencdo podem ser enquadradas na concepc¢ao de projetos.

Porém, esse enquadramento muitas vezes acaba passando desapercebido
no ambiente industrial, onde o uso formal e mais metodoldgico de ferramentas de
gerenciamento de projetos sdo utilizadas de maneira incompleta ou até mesmo de
forma desestruturada. Dessa maneira, alguns eventos importantes no meio da
manutencdo acabam ndo obtendo o desempenho esperado devido a incompletude
no uso de metodologias formais.

Este trabalho, focado na area de manutencdo industrial, ira apresentar um
estudo sobre a estruturagdo e o gerenciamento de Paradas de Manutencéo, tendo
como instrumento de coleta de dados uma pesquisa semiestruturada, realizada com
um grupo de especialistas, aliada a um estudo de caso caracterizado como
retrospectivo e longitudinal, em uma empresa alimenticia da Regido Metropolitana
de Curitiba, na qual se adotou uma abordagem quali-quanti para o levantamento e

posterior corroboracdo dos dados. O resultado combinado dessas a¢cfes permitiu a
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proposicado de um framework conceitual, o qual tem uma funcéo diagndstica e serve
como elemento de apoio no processo de estruturacdo e gerenciamento de Paradas
de Manutencdo, possibilitando melhorias no direcionamento das acdes gerenciais
relativas a gestdo. Tem-se as Paradas de Manutencdo sob a ética de um projeto,
nos preceitos do Project Management Institute - PMI. No presente trabalho, a
manutencao € observada quando ligada a atividade primaria e ao conceito de cadeia
de valor, associado a entrega dos equipamentos para a producdo nas condi¢cdes
adequadas de funcionamento com a maxima disponibilidade e ao menor custo.

A atual necessidade de diversificacdo nos produtos e a alta competitividade
do meio industrial tém exigido das empresas um nivel de especializacdo cada vez
mais acentuado nas funcdes que compdem o setor produtivo, como o planejamento,
0S recursos humanos, o setor financeiro, a manutencdo, entre outros. Por sua vez,
para Teece, Pisano e Schuen (1997) a competitividade, no ambito das capacidades
dindmicas organizacionais, esta baseada nas competéncias internas e externas,
sendo que para as competéncias internas € necessario o desenvolvimento das
capacidades gerenciais, as quais sdo construidas no ambito da prépria organizacao.
Hayes e Upton (1998) afirmam que € necessario haver consisténcia, experiéncia e
tempo para que as habilidades que suportam as capacidades possam ser
desenvolvidas. Assim, o poder competitivo das operacbes se torna realmente
relevante face aos concorrentes, pois outras empresas podem replicar
eguipamentos ou politicas operacionais, mas aprender a utiliza-las leva mais tempo.

Para manter a competitividade, segundo Peres e Lima (2008), é necessaria a
revisdo nas formas de gerenciar e funcionar, tendo como novas regras do jogo: a
especializacédo, a inovacédo, a rapidez, servicos de alta qualidade, a melhoria das
estruturas gerenciais e operacionais e a aplicagcdo de novos conhecimentos.
Complementando esse conceito, Kaplan e Norton (2004) afirmam que para se
alcancarem as medidas de desempenho organizacionais esperadas pode significar
alterar os sistemas de métrica e de gestao utilizados pela empresa.

Mills apud Oliveira (2010) destaca que sas estratégias empresariais
determinam as necessidades da estrutura organizacional em termos de
qualificacbes e essas, consequentemente, estabelecem a estrutura de pessoas,
sistemas, estilo administrativo e valores comuns. Para Oliveira (2010) o
planejamento estratégico € um conjunto de processos administrativos sustentados
por uma metodologia que direciona as acfes tatico-operacionais. O autor ainda

destaca que um planejamento ndo deve ser confundido com os conceitos de
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previsao, projecao, predicao ou de resolucéo de problemas e planos.

Nesse cenario industrial de busca da competitividade e da diferenciacéo face
a concorréncia, a manutencado figura como uma area de apoio extremamente
importante na estratégia empresarial por estar diretamente relacionada ao suporte
do setor produtivo de uma empresa. Assim, sua forte relagdo com a qualidade e a
produtividade lhe faz desempenhar uma funcdo estratégica importante quanto a
melhoria nos resultados operacionais e financeiros. Corréa e Caon (2002) afirmam
que as atividades da manutencédo devem dar suporte as atividades da manufatura e
aos processos industriais. Nesse sentido Gurski e Rodrigues (2008) afirmam que a
funcdo central da manutencdo ndo € apenas de consertar equipamentos quebrados,
mas sim buscar um processo de antecipa¢ado a quebra evitando os altissimos custos
de indisponibilidade. Ainda destacam a importancia do vinculo entre o planejamento
estratégico da manutencdo com o planejamento estratégico da organizacéo.

Porter (1989) argumenta que para se observar a vantagem competitiva se
utiliza a cadeia de valor, isto €, um modelo de decomposi¢cdo das atividades da
empresa e as formas como essas interagem entre si. Para Womack, Jones e Ross
(1992) a cadeia de valor produtiva, entendendo valor como um produto que atenda
as necessidades de um cliente a um precgo especifico e em um momento especifico,
pode ser dividida em nove categorias genéricas e subdividida em duas atividades:
atividades primarias e atividades de apoio. A manutencdo industrial, segundo
Quinello e Nicoletti (2005) esta presente no contexto das atividades de apoio no
fornecimento e manutencéo da infraestrutura e em relacéo as atividades primarias

na manutencao de equipamentos e dos bens de capital.

Dentre as abordagens de planejamento de projetos existentes ha uma grande
aproximacdo das Paradas de Manutencdo com as caracteristicas prescritivas
previstas pelo PMI (VERRI, 2008; KLEIN, 2008; VENDRAME, 2005). As praticas
descritas nessa abordagem dividem um projeto em cinco processos associados a
nove areas de conhecimento (estruturas gerenciais) que possibilitam a identificacéo
de acles gerenciais e operacionais fundamentadas em técnicas consagradas pela
literatura técnica e com formas de monitoramento e controle vinculadas.

O objetivo do trabalho de pesquisa foi de verificar 0 entorno associado ao
contexto das Paradas de Manutencao e, em funcdo dessa pesquisa, desenvolver um
framework de carater diagndstico para a estruturacdo gerencial do evento

Um framework, ou quadro conceitual, pode ser considerado, segundo
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Pinheiro de Lima e Lezana (2005) apud Carstens (2007), como uma maneira de se
buscar traduzir temas complexos na forma que possam ser estudados ou

analisados. Assim, esses podem ser empregados para:

e comunicar ideias e descobertas;

» realizar comparacdes entre diferentes situacdes ou abordagens;
 definir o dominio ou os limites de uma situacgao;

« descrever o contexto ou argumentar a validade de uma descoberta,

e suportar o desenvolvimento de procedimentos, técnicas, métodos ou

ferramentas.

No desenvolvimento desse trabalho é considerado a ultima forma citada.
Samaranayake e Kiridena (2012) alertam que a utilizacao préatica de um framework
necessita ser guiada por uma metodologia apropriada e aplicada em um contexto
especifico para que possa ser posteriormente validado. Cabe destacar que na
presente proposta nao foi feita a aplicacdo do framework em uma area especifica. A

figura 1 mostra a estrutura da proposta do presente trabalho de pesquisa.

Entrevistas

Semiestruturadas =aele k2 Case

| Framework

Figura 1 - Modelo proposto
Fonte: O autor, 2012

1.1. PROBLEMATIZACAO

No meio industrial, o setor de manutencdo € caracterizado como tendo uma
forma de acdo essencialmente pragmatica, sendo seu modus operandi a acao
imediata. Por outro lado, vive-se nesse meio um momento de busca por um novo
posicionamento no nivel estratégico organizacional, deixando de ser apenas um
orgdo de apoio. Novas metodologias e abordagens, ainda que de uma maneira
incipiente, comeg¢am a ganhar for¢ca nesse meio e sao utilizadas a fim de darem um
maior embasamento conceitual e um adequado direcionamento as acdes de

natureza gerencial e/ou operacional.
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Dentre as acOes da manutencédo as Paradas de Manutencdo sdo atividades
gue ocorrem em momentos especificos de uma unidade industrial, pré-concebidas
pela necessidade de adequacdo da capacidade produtiva operacional, quer seja de
uma unica linha produtiva ou mesmo de uma planta industrial como um todo, e que
envolvem, de modo geral, atividades vinculadas principalmente a: mao de obra
(contratacdo ou adequacao a atividade operacional), materiais (compra e recepcao
de materiais, componentes e equipamentos); e logistica associada (movimentacao e
(re)posicionamento de maquinas participantes do evento). No que tange as acgfes
gerenciais/operacionais envolvidas em Paradas de Manutencéo, verifica-se que uma
das grandes dificuldades é o de se atingir as metas previstas, quando do seu
planejamento inicial (VENDRAME, 2005).

Nesse aspecto, identificou-se pelo autor dessa presente proposta de pesquisa
a necessidade de realizar um levantamento de informagdes com um grupo de
especialistas, por meio de uma pesquisa semiestruturada e também um estudo de
caso junto a uma empresa da area alimenticia. O propdsito foi de se identificar tais
dificuldades quanto a estruturagdo e ao acompanhamento das Paradas de
Manutenc&o. Tendo em vista 0 exposto, surge o questionamento: a dificuldade em
se atingir as metas previstas em uma Parada de Manu tencao esta relacionada
a indeterminacao do conjunto de atividades gerencia  is e operacionais a serem
realizadas ao longo da mesma?

Cabe destacar que a indeterminacdo citada na pergunta de pesquisa se
relaciona a identificacdo da totalidade do conjunto de atividades gerenciais e
operacionais nas fases da definicdo do escopo e no planejamento da Parada de
Manutengdo. A identificagdo dessas atividades, geralmente, derivam do
planejamento proposto pelo setor de Planejamento e Controle de Manutencao
(PCM) conjuntamente com o setor de Planejamento e Controle da Producéo (PCP).

Aliada a essas acoes se colocam as metas estratégicas previstas pela organizacéao.
1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo geral
Desenvolver uma proposta de construcdo de um framework conceitual que
possibilite o diagndstico e a implementacdo de uma ferramenta para a estruturacao

e 0 acompanhamento das Paradas de Manutencao.



21

1.2.2. Objetivos especificos

» l|dentificar e interpretar as indeterminacdes associadas a estruturacdo das

Paradas de Manutencéo por meio de uma pesquisa semiestruturada;

« Estruturar e analisar informacdes e indicadores guantitativos oriundos de uma
base histérica de Paradas de Manutencdo, em uma linha de producéo

especifica;

» l|dentificar os principais servicos envolvidos na estruturacdo da Parada de
Manutencédo, por meio de entrevistas com o0s gestores de manutencdo da

empresa pesquisada.

1.3. JUSTIFICATIVA

A organizacdo e conducdo de uma Parada de Manutencédo esta sujeita a
variaveis independentes, como atrasos de fornecedores, falta de méo de obra
especializada e outras, as quais podem comprometer a execu¢cdo do conjunto de
atividades propostas para o evento. Dessa forma, é necessaria uma criteriosa
estruturacdo, avaliacdo e acompanhamento das atividades previstas/realizadas para
correta identificacdo das falhas ocorridas no processo e adequacdo de melhorias
futuras.

Por outro lado, o ndo cumprimento de prazos e o0 ndo atendimento do
conjunto ou de algumas das atividades previstas no escopo e/ou no planejamento da
Parada da Manutencdo podem conduzir a diferentes restricbes futuras como, por
exemplo, problemas diretamente relacionados a disponibilidade operacional e a
confiabilidade dos equipamentos no pdés-parada. Isso pode, consequentemente,
comprometer o equilibrio financeiro previsto como também a qualidade dos servigos
realizados pela equipe de manutencdo envolvida com a atividade. Cabe ressaltar
que nas Paradas de Manutencdo ha uma interrupcao produtiva de uma unidade de
negocio da empresa ou dessa como um todo por um periodo pré-determinado.

Dessa forma, a categorizacdo, estruturacdo e avaliacdo das atividades
gerenciais e operacionais de uma Parada de Manutencdo podem indicar ndo s6 uma
nova forma de se gerenciar, mas também pode ser vista como uma maneira de se
organizar futuras intervengdes de mesma natureza, buscando, com maior eficiéncia,

atingir as metas estratégicas previstas para a atividade.
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1.4. ESTRUTURAQAO DO TRABALHO
O presente trabalho apresenta uma estrutura composta de seis capitulos,
distribuidos de tal forma a proporcionar ao leitor uma sequéncia légica que leve a

compreensao do tema exposto. A divisao esta da seguinte forma:

» Capitulo 1: é feita uma introducdo ao tema exposto, mostrando uma visao
geral do campo da estratégia, manutencao, projetos e o assunto tema, que
sdo as Paradas de Manutencdo. Expdem também a linha de pesquisa, a

problematizagéo, os objetivos (geral e especificos) e a justificativa;

Capitulo 2: nesse capitulo é feita a revisao tedrica dos itens abordados no
contexto do trabalho. A proposta da revisédo literaria € situar o leitor nos
limites conceituais no qual o trabalho se insere. Busca também elucidar as

principais questdes trabalhadas sobre a construcdo do objeto de pesquisa,

7

» Capitulo 3: a funcdo principal desse capitulo é contextualizar a forma de
conducdo da pesquisa face ao problema a ser tratado. Mostra ao leitor o
enquadramento metodolégico que levou o autor do trabalho a conduzir o

presente objeto de pesquisa,

hY

Capitulo 4: sdo demonstrados 0s conceitos subjacentes a andlise de

conteudo e o uso do software utilizado para a estruturacdo e andlise das
entrevistas semiestruturadas. Essas foram realizadas a fim de se descortinar
a problematica associada a pesquisa; neste caso, as Paradas de
Manutencéo;

Capitulo 5: sera mostrada a pesquisa, caracterizada como um estudo de
caso, de uma base histérica de Paradas de Manutencdo. O objetivo é
levantar elementos que possam ser confrontados com as entrevistas

semiestruturadas e com ambos se construir o framework proposto;

» Capitulo 6: no pendltimo capitulo é feita a conciliagdo das pesquisas
(entrevistas semiestruturadas e o estudo de caso) e construido o framework

gue tem por fim orientar a gestdo de uma Parada de Manutencéo;

Capitulo 7: o ultimo capitulo apresenta as consideracdes finais. Aqui se
busca mostrar se 0s objetivos propostos foram alcancados, as limitacées do

trabalho de pesquisa e também sugestbes para trabalhos futuros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo, a fim de focar o tema vinculado ao objeto de pesquisa, serao
abordados os temas referentes a: manutengdo : uma viséo histérica e os tipos de
manutencdo, funcdo estratégica da manutencdo; paradas de manutencao :
caracterizacdo e sua vinculagdo com projetos e posicionamento estratégico;
projetos : 0s conceitos associados e a prescricdo do PMI na gestdao de projetos;
estratégia : conceitos basicos, planejamento estratégico a nivel organizacional, de

negocios e funcional.

2.1. MANUTENCAO

Nesse item sdo mostrados 0s principais conceitos associados a manutencao
buscando a vinculacdo das acbes da manutencdo com a funcdo estratégica e

posteriormente dessa com as Paradas de Manutencéo.

2.1.1. Funcao estratégica da manutencao

A palavra manutencdo vem do latim manus tenere e esta associada a manter
0 que se tem. Historicamente, esta ligada a criacdo dos teares mecéanicos, no século
XVI, marcando a passagem do sistema feudal para a acumulacdo de capital ou
ainda associada a Revolucdo Industrial, no final do século XVII, vinculando a
producdo a manutencdo, pois quem projetava as maquinas treinava aqueles que
irlam conserta-la (VIANA, 2002; RODRIGUES, 2009). Kardec e Nascif (2012)
dividem a manutencdo em cinco geracdes e em cada uma dessas associam 0S
diversos tipos de manutencdo com as caracteristicas gerenciais/administrativas

associadas ao contexto produtivo.

Para Rocha (2008) a manutencdo deve: planejar as atividades pertinentes ao
setor; acompanhar o desempenho de sua equipe técnica; adotar, preferencialmente,
a manutencdo preventiva; elaborar formas de controle visando identificacdo de
falhas; efetuar agcBes técnicas pertinentes (lubrificacdo, consertos, etc); selecionar
insumos adequados; primar pela qualidade dos servigos, garantir a operacao
continua de magquinas, equipamentos e instalacdes; e emitir relatorios periodicos
gue permitam acompanhar e avaliar os recursos do setor de manutencdo e o seu

respectivo desempenho. Essa abordagem faz parte do conjunto de atividades
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relacionadas ao escopo das acbes do Planejamento e Controle de Manutencao
(PCM) e no ambito desse trabalho essas acfes sdo uma das fontes de informacao
utilizadas na designacao do conjunto de atividades operacionais que fazem parte do

planejamento das Paradas de Manutencao.

A manutencdo pode ser vista como um processo com caracteristicas de
entradas e saidas. As entradas podem ser mao de obra, gestao, ferramentas, entre
outros, e as saidas sendo vistas como o0 conjunto de equipamentos atendendo ao
plano de producdo, com confiabilidade. Ainda destacam que as atividades
requeridas para o sistema ser funcional sdo: planejamento da manutencao
(estratégia, capacidade, programacdo, etc); organizacdo (projeto de trabalho,
padrées, etc) e controle da manutencdo (materiais, inventarios, custos e gestao
orientada a qualidade). (MARQUEZ e GUPTA, 2006; VILAROUCA, 2008).

Quanto a acdo da manutencado Ghasemi, Yacout e Ouali (2009) categorizam-
na em dois tipos basicos. A corretiva, uma intervencédo realizada no equipamento
apos a ocorréncia de uma falha, e a manutencédo preventiva, a qual pode ser dividida
como baseada no tempo ou baseada na condi¢cao. A principal diferenciacéo entre os
tipos de manutencéo € que a preventiva prioriza as acdes antes da ocorréncia da
falha. Ja para as diferentes estratégias adotadas para a manutencao, Savsar (2006),
faz uma classificacdo do sistema produtivo em funcdo da manutencdo em seis
diferentes tipos: (1) sem politica de manutencado; (2) somente com manutencéo
corretiva; (3) corretiva associada a preventiva em intervalos fixos; (4) corretiva
associada a preventiva com base no periodo de vida; (5) corretiva vinculada a
preventiva desencadeadora de oportunidades; (6) corretiva associada a preventiva
com oportunidade condicional. Fuentes (2006) associa a estratégia da manutencao
em funcédo de trés aspectos: (1) o propoésito, o qual define o objetivo e aonde se
pretende chegar; (2) o ambiente, face aos recursos tangiveis restricbes reguladoras
internas e externas; (3) a capacitacdo, que corresponde ao estagio atual de

preparacao da equipe de manutencao.

Em relacdo a da adocao das politicas de manutencao, Marcorin e Lima (2003)
comentam que o maior desafio € encontrar o ponto 6timo de disponibilidade que dé
0 maximo lucro ao menor custo possivel. No contexto dos tipos de manutencéo
existentes, Waeyenbergh e Pintelon (2006) destacam que a abordagem aplicavel do
tipo de manutencdo empregada deve ser a mais custo-afetivo possivel, e também

adequada ao sistema produtivo no qual esta inserida, devido aos custos diretos e
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indiretos envolvidos. A selecao do melhor tipo de manutencéo depende da definicdo
da estratégia, de nivel corporativa ao nivel funcional, e também do nivel de
implementacdo previsto, em funcdo dos custos totais associados ao processo e a

maturidade da gestao e do planejamento.

Para Pinto e Grossmann (1998) apud Azevedo (2007) o planejamento e a
programacao, no ambito industrial, estao ligados a destinacao de recursos (tangiveis
e/ou intangiveis) para a execucéo das tarefas necessarias destinadas a manufatura.
A autora ainda afirma que segundo Wagner et al. (1968) a programacéo da mao de
obra para a execugdo da manutencao preventiva, em um intervalo de tempo, pode
ser definida por meio de cinco modelos de programacédo linear, os quais diferem
entre si quanto aos critérios de otimicidade associados. O uso dos modelos tem
como finalidade a minimizacdo de recursos ao longo do ciclo de programacéo. Por
outro lado, Fuentes (2006) comenta sobre o fato da dificuldade de insercéo de
modelos matematicos no meio da manutencdo, tendo em vista o perfil dos

profissionais da area.

Cabe ressaltar que o conceito de planejamento da manutengdo preventiva,
ndo € o mesmo de quando se trata do arcabouco relacionado ao gerenciamento de
projetos, um dos focos de analise, no presente trabalho de pesquisa, na
estruturacdo das Paradas de Manutencdo. Nesse conceito, uma Parada de
Manutencdo pode ser vista como um projeto, pois atende tanto ao carater de
periodicidade quanto o de unicidade. O planejamento de Paradas de Manutencao
estd muito associado aos conceitos de gestédo de projetos, por envolver de maneira
sinérgica varias areas correlatas (logistica, recursos humanos, aquisicoes e outras)
em um determinado tempo, a fim de gerar produtos/servicos especificos para o
evento em si, isto é, a adequacgdo do sistema produtivo aos critérios de producdo
pré-estabelecidos no planejamento estratégico organizacional associados as

demandas previstas pelo PCM e pelo PCP.

Para Birewar e Grossman (1990) apud Azevedo (2007) o planejamento pode
ser definido como um conjunto de metas de longo prazo, do ponto de vista macro.
Ainda segundo a autora, a programacéao trata do desdobramento e sequenciamento
das tarefas e da correta alocacdo de recursos (tangiveis e intangiveis) para a
execucao das mesmas, visando atender as metas previstas no planejamento. Desta
forma, Slack, Chambers e Johnston (2009) alertam para a necessidade do

monitoramento constante das atividades envolvidas na manutencgéo, sob o ponto de
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vista de um projeto, pois o impacto que as atividades podem causar entre si, devido
a sua interdependéncia intrinseca, a medida que um projeto avanca em suas fases

do ciclo de vida, cresce exponencialmente em funcdo do tempo.

Nenhuma operacao produtiva é indiferente a algum tipo de falha, mas essas,
guando ocorrem, podem alcancar grandes proporcdes ou causar acidentes (SLACK,
CHAMBERS e JONNSTON, 2009). Almeida et al. (2006) definem a falha como
sendo um evento indesejado e responsavel por erros e um mau funcionamento do
processo produtivo. Ja Fagundes e Almeida (2004) destacam que devido a
necessidade de aumento de confiabilidade nos processos produtivos a utilizacdo de
métodos e técnicas de andlise sdo imprescindiveis, sendo a Arvore de Falhas e o
FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) a mais utilizada no ambito da
manutencdo. Nesse sentido, Russomano (2000) afirma que o setor de manutencao
deve ter sua atencédo voltada as maquinas, ferramentas e equipamentos, evitando
paradas inesperadas e procurando trabalhar preferencialmente de forma preventiva.

Os setores produtivos de uma empresa, segundo constata Rocha (2008), séo
assessorados por departamentos e unidades funcionais. Nesse contexto, Mirshawka
(1993) apud Pires (2009) caracteriza a manutencdo como uma atividade do tipo
secundéria dentro de um processo produtivo. Salerno e Aulicino (2008) comentam
gue as interfaces funcionais nascem devido a divisao do trabalho em unidades, e no
contexto produtivo as interacdes da manutencdo com a engenharia determinam os
parametros do processo, no ambito dos processos continuos, na busca dos
melhores resultados. Porém, alertam os autores, a eficiéncia dessas interfaces,
principalmente em ambientes integrados e complexos, depende muito mais da
qualidade das mesmas do que da racionalizacéo da atividade de cada funcéo em si.
Nesse sentido Xenos (2012) afirma que a especializacdo departamental trouxe
ineficiéncia na divisdo das tarefas, pois cada departamento sé faz aquilo que é
inerente ao seu ambiente de trabalho.

Essas interacdes, podem ser coordenados de varias formas, porém devem
ser caracterizados, no contexto desse trabalho de pesquisa, sob a ética de critérios
cognitivos, 0s quais estdo associados ao conhecimento dos participantes do
processo sobre as interacbes que fazem parte do mesmo em relacdo a
complexidade envolvida. Observa-se ainda que as Paradas de Manutencdo tem
como caracteristica comum uma forte interagdo entre as varias areas funcionais

associadas a realizacéo do evento.
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A importancia da manutencdo, enquanto unidade de apoio a prevencdo de
falhas em equipamentos e sistemas produtivos, vem crescendo nos mercados
globalizados, conforme indica Fernandez (2003) apud Janiski (2006), o qual
identifica cinco estéagios da cultura da funcdo manutencao nas industrias em geral. O
primeiro estagio é caracterizado por uma cultura reativa, passando a preventiva e
posteriormente a preditiva. Essa dltima tem um papel pro-ativo, isto €, o de
antecipacao a falha. A mudanca de estagios pode ser visto como o resultado do
entendimento pelos gestores do papel chave da manutencdo nos negécios da
empresa. O nivel de desenvolvimento da manutencdo pode ser classificado em
funcdo da estruturacdo das atividades operacionais internas em relacéo as praticas

de gestdo adotadas.

Na figura 2 se pode observar os estilos de gestéo e a progresséo esperada do
setor de manutencdo nas fases evolutivas. Nessas se parte da acao regressiva -
cumprir o orgcamento - evoluindo até o planejamento da manutencédo. A direcao ao
alinhamento estratégico organizacional, isto €, o0s objetivos da manutencéo
alinhados ao objetivos estratégicos, passa pela busca das vantagens competitivas e
envolve a adocéo de um estilo proativo. Essa evolu¢cado dos processos de gestéo e
de posicionamento conceitual tras como consequéncia esperada a melhoria dos
niveis de performance. Para Clarke e Garside (1997) apud Fuentes (2006) o ato de
medir o nivel de maturidade da manutencdo deve partir da analise e definicdo da
situacdo atual e os autores ainda apontam cinco aspectos a serem observados
quanto ao nivel de maturidade da manutencdo: o compromisso, a cultura
organizacional, a forma de comunicacdo, o uso de metodologias e 0 modo de
resolucdo de conflitos. Nesse contexto, Elhdad, Chilamkurti e Torabi (2013)
destacam que os processos de melhoria das decisbes gerenciais devem ser
baseadas no conhecimento gerado nos processos de monitoramento das acbes
executadas. Kardec e Ribeiro (2002) destacam que a manutenc¢ao, vista como um
setor vinculado diretamente a lucratividade da empresa, em funcdo da garantia de
disponibilidade de maquinas e equipamentos, deve adotar novos modelos de gestéo

tendo como principal objetivo atender ao core business da empresa.

No ambito desse trabalho, o conceito do monitoramento se da pelos

indicadores das Paradas de Manutencao, na avaliacdo de cada ciclo do framework.

z

Desta forma € possivel uma (re)elaboracdo dos procedimentos gerenciais
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associados a estruturagdo e monitoramento das acdes relacionadas ao evento para

se alcancar as metas previstas nos planos estratégicos organizacionais.

Niveis de Performance

Estilo
Estratégico

I Aprendizagem
Organizacional
Empreendimento Integrado

Conserte apos quebrar
Fase dos herois

Nio conserte
Cumprir o orcamento
Fase de declinio

Figura 2 — Desenvolvimento da manutencéo
Fonte: Campbell (2006) apud Gurski e Rodrigues (2008)

Kutucuoglu et al. (2001) apud Sperancetta (2005) observam que a expressao
da manutencdo como um "mal necessério” é hoje um termo obsoleto e que as ac¢des
da manutencdo devem estar em harmonia com as estratégias organizacionais.
Rodrigues e Pasa (2009) comentam que, no contexto das estratégias alinhadas,
devido a relacao intrinseca entre o setor de manutencdo e o ambiente produtivo € de
fundamental importancia a programacao conjunta das a¢des da manutencédo aliadas
aos objetivos da producao. Assim, ha uma necessidade crescente de estudar a
relacdo intrinseca entre as estratégias de negoécios/producdo com a estratégia da
manutencdo com o objetivo de equalizar as necessidades da produgédo e da
manutengao, considerando as incertezas associadas como as demandas sazonais
de producédo, as falhas de maquinas e os custos associados a indisponibilidade
produtiva (REZG at al., 2012; MOSALLAM, MEDJAHER e ZERHOUNI, 2012). Nesse
sentido, lung et al. (2009) observam que o escopo das a¢fes da manutencdo esta
muito limitado a producédo e suas fases associadas, mas com o novo paradigma
produtivo se associa aos conceitos da producdo sustentavel. Quanto aos preceitos
dessa Veleva e Ellenbecker (2010) destacam que entre 0s seis aspectos produtivos
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da sustentabilidade, se destaca para a manutencao o uso adequado da energia e da

matéria prima (recursos).

Com o desenvolvimento no campo da producdo e da manutencdo quer seja
no aspecto tecnoldgico, com as Tecnologias Avancadas de Manufatura (AMT), nas
metodologias, com o Just in Time (JIT), e nas filosofias com a Manutencao Produtiva
Total (TPM), conforme destacam Pinjala, Pintelo e Vereecke (2006), levam a
manutencdo, como parte integrante do setor produtivo, a influenciar diretamente as
vantagens competitivas da organizacao, na forma como se estabelece a capacidade
de producdo e consequentemente a estratégia de negocios ou corporativa. Assim,
ainda segundo os autores, hd uma necessidade crescente de estudar a relacéo

intrinsecas entre as estratégias de negocios e da manutencao.

No contexto desse trabalho de pesquisa, deve-se destacar a forte relacao
entre as necessidades da producéo e as a¢des da manutencdo como um importante
fator para a adequada estruturacdo do planejamento das Paradas de Manutencao,
tendo como balizador as metas propostas na estratégia organizacional no que se

refere aos objetivos produtivos esperados.

A figura 3 da uma visdo dos elementos envolvidos na gestdo da manutencao
destacando os aspectos centrais da disponibilidade, estruturados em funcdo do
planejamento de performance do equipamento e registro de perdas, associada ao
custo, baseado no planejamento orcamentario e analise de custos. Os demais
aspectos relacionados que gravitam em torno desses dois, ajustam o foco

estratégico da manutencao.

Vanneste e Van Wassenhove (1995) apud Fuentes (2006) apontam duas
formas de analise para a implementacdo de um modelo de gestdo na forma de um
ciclo fechado e continuo. Primeiro, em funcdo da eficacia que se concentra em
determinar os problemas mais importantes e potencias solugcdes associadas.
Segundo, em funcao da eficiéncia, sendo essa observada pelo esfor¢co empregado
na melhoria das tarefas mais importantes. Coetzee (1999) apud Fuentes (2006)
ainda destaca que devido a complexidade e a interveniéncia de multiplos fatores, a
importancia de se ter uma viséo holistica, no sentido da abrangéncia e interconexao
dos elementos que compdem o sistema, para a implementacdo dos processos de
gestdo, contemplando areas como clima organizacional, capacitacdo, disponibilidade

de recursos, uso dos sistemas de informacéo, entre outras. Essa abordagem leva
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em consideracdo ndo sO visdes tradicionalmente técnicas, quanto também os

aspectos socioculturais relacionados ao ambiente interno e externo.

SMS, Normas e
Certificacoes

Planejamento de

performance do Planejamento
equuzamenro orgamenrano
Engenharia de
Manutencao
Andlise de | \ “-
perdas | Disponibilidade \P’a"e"amem Controle de | | Andlise d
| )| . Custos |Analise de
\& / Execugdo | \ / | Custos
——— - K . —
Registro Reg:stro

de perdas de custos

Gerenc. sobressalentes Técnicos e ferramentas

Gerenc. de Contratos Gerenc. do conhecimento

Alocacao de Recursos

Figura 3 — Gestao da Manutencéo
Fonte: Haarman e Delahay (2004) apud Gurski e Rodrigues (2008)

Para Soderholm, Holngrem e Klefsjo (2007), ha duas perspectivas sobre a
forma de atuacdo da manutencdo: a dedutiva, que esta baseada sobre o estado das
funcdes que compdem o sistema, e a indutiva, na qual o processo de manutencao
se baseia nos requisitos dos stakeholders. Os autores ainda afirmam que as
atividades ou acgbes que se repetem e transformam a entrada em produtos podem
ser vistas como processos de manutencdo, os quais sdo observados na execugéo
de quatro atividades: planejamento de manutencdo, execucdo da manutencao,
testes funcionais e feedback, conforme mostra a figura 4. A visdo de stakeholders,
pode ser considerada, no contexto da norma ISO/IEC 15288 (2002), segundo Xenos
(2012), como um conjunto de pessoas ou organizagdes/instituicdes interessadas no
desenvolvimento das a¢cfes que participam ativamente no sistema, ou que tenham a

expectativa do cumprimento de requisitos pré-determinados do processo.

Observa-se ainda nessa figura um dos grandes problemas vinculados ao

7

contexto estratégico da manutencdo, isto é, o distanciamento existente entre o0s
requisitos dos stakeholders, declarados pela estratégia, politicas e objetivos da
manutencdo, com os tipos de manutencéo adotados. Esse distanciamento se reflete

na inadequacéo do planejamento de manutencdo em grande parte das empresas.
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Figura 4 — Processos de Manutencéo
Fonte: Adaptado de S6derholm, Holngrem e Klefsjo, 2007

Na visdo de gerenciamento de projetos, Trentim (2013) destaca que as

necessidades e expectativas dos stakeholders podem determinar 0 sucesso ou 0

fracasso de um projeto e identifica trés formas de gerenciamento desses. O

normativo, que busca a identificacdo e documentacéo de interesses. O instrumental,

gue busca avaliar os interesses e influéncias dos stakeholders e o descritivo, no qual

se pretende o desenvolvimento de estratégias para envolvimento e gerenciamento

das partes interessadas.

Em eventos de grande porte, no contexto desse trabalho as Paradas de

Manutengcdo, sob a Otica de um projeto, o estreitamento das concepcdes

7

estratégicas € fundamental para a correta constru¢cdo dos objetivos e metas

vinculadas ao evento. Por outro lado, para se atingir essas metas ha uma estrita

dependéncia da correta estruturacdo do planejamento quanto ao conjunto de

atividades gerenciais/operacionais a serem executadas ao longo do ciclo de vida de

uma Parada de Manutencéo.

Aos processos de manutencdo, segundo Marquez et al. (2009) também se

associam 0s custos, que podem ser classificados em: custos de capital —

investigacao, design, aquisi¢cao e construcao, os quais ainda podem ser subdivididos

em acdes de desenvolvimento e investimento; e 0s custos operacionais - utilizacao,

reformas e descarte. Para Kardec e Nascif (2010), os custos indiretos da
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manutencdo, cada vez mais crescentes e de dificil visualizagdo, s6 podem ser
identificados, mensurados e avaliados corretamente com o uso eficiente de um
modelo flexivel de gerenciamento de custos. Ainda segundo os autores, o custo total
de manutencdo pode ser dado pela soma do custo de material, custo com méo de
obra, custos com ferramental e bens, incluindo taxas, depreciagdo e impostos, e
custos com investimentos ou falhas de equipamentos. Esses custos devem estar
vinculados, segundo Filho (2010), a um centro de custo e esse a um centro de
responsabilidade. A fun¢éo do centro de responsabilidade é de concentrar os gastos
de qualquer natureza associados as a¢des da manutencgdo. Ainda segundo o autor a
adequacao dos custos de manutencao a estratégia organizacional pode demonstrar
o nivel de desempenho alcancado e, dessa forma, o desempenho da manutencéo

pode ser visualizado por um indicador correspondente as suas acoes fins.

Wireman (2007) apud Fontana (2008) classifica os indicadores associados a
diferentes niveis, sendo, sequencialmente, os indicadores corporativos, 0s
financeiros, os de eficiéncia e eficacia, os taticos e os funcionais. Pode-se observar
qgue esses indicadores estdo ligados a estratégia da empresa nos niveis corporativo,
tatico e das unidades funcionais. Desta forma, Filho (2006) observa que o0s
indicadores de desempenho mostram como estdo sendo usados 0S recursos
humanos (intangiveis), financeiros e de materiais (tangiveis). Xavier (2008) observa
a importancia da vinculacédo dos indicadores de manutencéo estarem relacionados a
estratégia empresarial, de forma a deixar claro o cumprimento dos objetivos

operacionais previstos na formulacéo da estratégia.

Kutucuoglu et al. (2001) apud Sperancetta (2005) indica cinco indicadores
associados a manutencdo: desempenho relacionado ao equipamento; desempenho
relacionado a atividade; desempenho relacionado aos custos; desempenho
relacionado ao impacto para o cliente imediato; e desempenho relacionado ao
aprendizado e o crescimento. Tsang, Jardine e Kolodny (1999) apud Sperancetta
(2005) ainda destacam o indicador de desempenho associado ao processo, como a
razao entre trabalhos planejados e ndo planejados e a conformidade da execucao
do planejamento. Independe dos indicadores adotados, Fuentes (2006) destaca que
esses devem servir para decidir sobre o destino dos recursos e também como forma
de avaliacdo do desempenho do sistema depois da utilizacdo dos recursos. O
quadro 1 mostra as dimensdes capacitacdo e o desempenho e relaciona os
principais indicadores associados.
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Capacitacao Desempenho
Qualificacdo de Pessoal Aderéncia ao Plano de
Manutengao
Padronizacdo de Procedimentos Qualidade Sem retrabalho
Sobressalentes e Ferramental Cumprimento de Prazos
Instrumental de Preditiva Disponibilidade
Produtividade Confiabilidade

Instalacbes Adequadas
Manutenabilidade

Quadro 1 - Indicadores na Manuten¢éo
Fonte: adaptado de Filho, 2006

Para Herculano, Resende e Leite (2009) a dificuldade de se conseguir o
alinhamento da manutencdo com a estratégia da empresa, em um contexto de
estratégia de operacdes e da necessidade de sinergia entre as areas funcionais, €
devido a subjetividade na composicdo de custos, e isso se deve a trés fatores: (1) o
fato da manutencao ser considerada como uma atividade que ndo agrega valor, mas
promove o suporte aquelas que agregam valor; (2) devido a natureza intrinseca do
servigo técnico especializado e a sua natural complexidade associada a atividade;
(3) a manutencado, considerada como um tipo de servigco, estar inserida em um
processo de manufatura, a qual possui um sistema de gerenciamento de custos

voltado as necessidades proprias de um processo de manufatura.

2.2. PARADAS DE MANUTENCAO

Dentre as atividades desenvolvidas pelo setor de manutencdo, algumas
podem demandar uma atencdo especial por envolverem uma série de acgles
planejadas e coordenadas e que podem envolver mais de uma area produtiva, tal
como o startup de plantas industriais, retrofiting de maquinas e outras. Nesse
trabalho destacam-se as chamadas Paradas de Manutengdo, atividades
desenvolvidas em funcdo de planejamentos estruturados e executados em prazos
especificos, sendo eventos muito comuns em unidades industriais, principalmente
na area petrolifera, cimenteira e papeleira. Também €& um evento comum em
industrias de processos continuos tal como montadoras automotivas, empresas

alimenticias e outras.
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Segundo Silva, Rinaldi e Lima (2010), a finalidade de uma Parada de
Manutencédo € a realizacdo de manutencao de carater preventivo em equipamentos
ou sistemas, que ndo podem sofrer esse tipo de intervencédo, quando a unidade esta
operando em regime normal de funcionamento. Para Veiga (2004) é o maior evento
de uma planta industrial, pois h4 uma grande concentracdo de recursos humanos,
proprio e de terceiros, em um intervalo de tempo reduzido e pré-determinado, o que
pode ocasionar um maior numero de acidentes. Também ha, nesse periodo, uma
reducdo da producéo, e a respectiva perda de faturamento, associado a um grande
dispéndio financeiro.

Em relacdo a contratacdo de servi¢os de terceiros, Vendrame (2005) observa
que esses custos representam, em média, de 40% a 70% dos custos globais do
evento e que, durante a parada, os servicos contratados podem ser até dez vezes
mais caros, quando comparados a servigcos de rotina. O autor ainda considera a
Parada de Manutencdo uma atividade critica face a necessidade de negociacéao,
administracao, fiscalizacdo e controle ao longo de todo o ciclo do evento, além de
destacar que no atual cenario competitivo as empresas tem buscado aumentar a
disponibilidade e a confiabilidade de suas unidades industriais e as paradas
programada tendem a manter a capacidade produtiva e podem ser usadas como um
momento de se fazer modernizacdes e melhorias no processo produtivo. Nesse
sentido, Santos e Melo (2005) destacam que as Paradas de Manutencao devem ser
analisadas cada vez mais por meio de um enfoque empresarial, devido a forte
influéncia que suas intervencdes no processo produtivo exercem sobre os resultados

do negdcio.

Klein (2008) destaca que em fungdo da alta complexidade associada ao
evento, exige da empresa executante uma preparacdo antecipada e extensiva, com
o levantamento prévio de necessidades operacionais da planta e de possibilidades
de melhorias no processo produtivo. Verri (2008) complementa esse contexto
afirmando ser um evento importante principalmente em plantas de processos
continuos, que operam vinte e quatro horas por dia, sete dias por semana. O autor
ainda destaca que o cumprimento do prazo para a realizagdo do evento deve ser o
resultado de uma integracao entre as necessidades da producao (voltar a produzir) e
as necessidades da manutencédo (realizar a totalidade das acdes previstas no

planejamento).



35

Silva, Rinaldi e Lima (2010) comentam que a realizacdo do evento também
depende de outras atividades necessarias e coligadas, tal como o0 armazenamento,
0 transporte, instalagbes avancadas e outras que possam permitam a execugao
plena das atividades previstas no escopo do evento. Vendrame (2005) adverte sobre
a necessidade do alinhamento do setor de compras com a equipe de parada quanto
a aquisicdo de materiais, devido ndo somente a extensdo dos itens a serem
comprados, mas principalmente pelo fato de varias empresas terceirizadas poderem
estar na planta, na expectativa da entrega dos materiais para a realizagcdo das
atividades previstas no planejamento do evento.

Uma Parada de Manutencao geralmente € dividida em fases, as quais correm
em etapas sucessivas e distintas. Klein (2008) subdivide, a titulo de exemplo, uma
Parada de Manutencdo, na area petroquimica, em quatro fases distintas, as quais
intitula de:

» definicdo do periodo da parada: envolve questdes econémicas e se vincula a
taxa de falhas dos equipamentos. E influenciada por cinco fatores: (1)
probabilidade de falhas dos equipamentos, (2) ciclo de vida dos equipamentos
entre as paradas, (3) tempo de planejamento, (4) disponibilidade de méao de

obra, (5) margem de contribuicdo para o negécio;

* planejamento da parada: a principal entrega do planejamento é a
especificacdo das atividades e a garantia de que ocorram nos prazos
estipulados, devendo priorizar: (1) a definicdo do escopo e a identificacdo dos
caminhos criticos, buscando o bloqueio de novas solicitagdes no andamento da
parada; (2) detalhamento das tarefas, prazos e recursos; (3) seguranca dos
colaboradores e instalacdes; (4) a contratacdo das empresas terceiras; (5)
aquisicdo de materiais e equipamentos suplementares. Vendrame (2005)
destaca nessa fase a maximizacdo dos servicos da pré-parada e a

consequente minimizacao dos servi¢cos na fase da parada,

* a execucdo da parada: € o momento da intervengcdo nos equipamentos. Ha
uma fase de pré-parada na qual os equipamentos sao posicionados, conforme
a necessidade de intervencdo. Apds ocorre a execucao das atividades
previstas no planejamento. Deve-se prever uma sistematica de
acompanhamento por meio de reunides diarias das acbes técnicas e das

guestdes associadas a seguranca operacional, ambiental e patrimonial;
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e o feedback da parada: deve ocorrer prioritariamente na semana seguinte a
realizacdo da parada. Nesse momento se verificam 0s pontos positivos e

negativos para que se possa tomar medidas corretivas nos eventos futuros.

O cronograma macro de uma Parada de Manutencdo pode ser divido em
varias acles continuas e correlacionadas entre si ao longo do tempo. Observa-se
que ao longo do ciclo de vida de uma parada ocorre a evolucdo do
macroplanejamento para o microdetalhamento. Tal fato, permite a consolidacao dos
diversos planejamentos do evento, contendo também, de forma implicita, a
dicotomia entre aqueles que vao executar os servicos de manutencdo. A fase da
pré-parada consiste na verificacdo das agles previstas na parada, os meio para a
execucdo dos servigcos previstos, a consolidacdo e validacdo dos procedimentos
operacionais e o diligenciamento dos materiais, isto €, 0 processo de
acompanhamento do pedido até a entrega. A fase denominada de parada consiste
na realizacdo das acdes de execucdo e necessita de um acompanhamento

constante para o redirecionamento de a¢cdes ou recursos necessarios.

Na fase da pés-parada ocorre as etapas de condicionamento e partida para a
retomada do processo produtivo. Nessa fase deve ocorrer a analise critica das
atividades como forma de melhoria no planejamento de eventos futuros, no contexto
das licbes aprendidas. (SILVA, RINALDI e LIMA, 2010; VERRI, 2008; KLEIN, 2008).

A figura 5 mostra uma divisdo genérica associadas as Paradas de Manutencéo.

Periodo
! Cronograma de Parada

Producéo Normal

Pré-parada

Parada Operacional

Liberacéo

Parada de Manutencgéo

Partida

Pés-parada

Estabilizacéo

i) i)

Interrompe Reinicia a
a produgéo producéo

Figura 5 - Cronograma genérico de Paradas de Manutencao
Fonte: Manual de Gestdo JPMAN
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De modo geral, como comentado anteriormente, uma Parada de Manutencao
pode ser composto de quatro macro fases distintas: concepcéo (definicdo do
escopo), planejamento, implementacdo (a realizacdo das atividades da parada
propriamente dita) e a finalizacdo (pds-parada). Cada uma das quatro macro fases
se subdividem em subfases especificas e, para essas, 0 conjunto de atividades
previstas, observando que essas devem estar diretamente relacionadas com o
escopo da Parada de Manutencao. Nesse sentido, se verifica que uma das grandes
dificuldades nas Paradas de Manutencdo é a correta previsdo do conjunto de
atividades e também manter essa quantidade prevista ser igual a executada ao
longo do ciclo da parada. (VENDRAME, 2005; VERRI, 2008)

A macro fase do planejamento pode ser dividida, por exemplo, em 6 subfases
de acdes gerenciais/operacionais: atividades, materiais, custos, seguranca, saude e
meio-ambiente, infraestrutura, execucdo da pré-parada. Ja a subfase de atividades,
por exemplo, pode se dividir em: conformidade dos fluxos de atividades da parada;
conformidade do calendario de paradas; estabelecer calendarios de reunides;
convocacao prévia dos participantes de cada reunido; selecdo das ordens de servico
(atividades) para a parada conforme procedimento do PCM; planejamento das
ordens de servico; nivelamento dos recursos humanos (préprios e/ou de terceiros);
atividades que se contrapbem/interferéncias; elaboracdo do caderno de
programacao da parada. Assim, para cada item comentado, se desdobra o conjunto
associado de acOes a serem realizadas. Vendrame (2005) destaca que a selecao da
analise dos servicos deve ser feita por uma equipe multidisciplinar e com poder de
decisdo. O autor ainda destaca algumas perguntas a serem respondidas, como: qual
é a funcdo do equipamento; quais os servicos de inspecao; qual é a avaliagdo do

risco; € possivel reduzir o escopo.

Os itens acima expostos sao de ordem genérica, pois em funcdo do processo
produtivo, normas de seguranca e 0 escopo da propria Parada de Manutencéao,
esses podem se modificar para atender as necessidades especificas. Nesse
contexto Veiga (2004), destaca que as questdes relacionadas a seguranga, na fase
especifica da pré-parada pode conter itens referentes, por exemplo, ao plano de
seguranca das terceirizadas, a execucado da Analise Preliminar de Risco (APR) com
0 pessoal préprio e com terceiros, o desligamento remoto de maquinas, a
constituicdo do comité permanente de seguranca, o treinamento do plano de

evacuacao da area e outras acdes que possam ser vinculadas aos escopo do
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evento. No ambito da fase de execucdo da Parada de Manutengcédo o autor ainda

destaca acdes como de exigéncia do anexo de seguranca por parte das terceiras,

execucdo das APR's para as atividades criticas e operacionalizacdo das

recomendacdes e procedimento de seguranca das paradas.

As Paradas de Manutengdo também podem ser caracterizadas em funcéo

das acOes previstas e do prazo para a realizacdo das atividades. Na area petrolifera,

segundo Veiga (2004, p. 48-50), essa caracterizacdo pode ser observada com o

seguinte escalonamento entre o prazo e a finalidade do evento:

Parada programada geral: ocorre a perda total de producdo, na qual sdo
realizadas atividades de manutencao geral e/ou projetos de melhoria

operacional;

Parada programada parcial (pit stops): pode acarretar em perda total ou parcial
da producao para intervengcdes de manutencéo e/ou a realizagdo de um projeto

em um equipamento especifico;

Parada ndo programada: € uma parada decorrente da visualizacdo de
problemas que possam ocasionar perda da produgdo ou danos a seguranca
e/ou meio ambiente. As acdes corretivas devem ocorrer a partir de um

planejamento prévio dos servicos de manutencao e/ou projetos;

Parada de emergéncia: realizada se previsdo para sanar anormalidades de

perda de producéo, devido a problemas em equipamentos ou por sinistros;

Parada de curta duracdo: acdes de manutencao e/ou projetos que ocorrem em
um periodo menor que dez dias. Pode ocorrer apés uma Parada de

emergéncia,

Paradas de longa duragao: paradas com perda de produgao acima de dez dias
e ha necessidade de descarte, drenagem, limpeza ou reparos de

equipamentos.

Verri (2008) comenta com base nos estudos realizados, em 2002, pela

empresa de consultoria Solomon Associates, quais sdo as melhores praticas e as

praticas consideradas fracas, no contexto de uma Parada de Manutencao, conforme

pode ser visto no quadro 2.



39

Melhores Praticas

Praticas Fracas

Enfase no tempo minimo de parada

A Parada acomoda todos os servicos desejados

Integracao de todos 0s novos projetos junto aos
demais trabalhos

Novos projetos conduzidos independentemente

Gerente de Parada com toda a autoridade

Reunibes frequentes de coordenacdo para

necessaria .
decisdes

Grupo de campanha Reducédo rapida da equipe no procedimento de

partida

Restricdo absoluta a pedidos atrasados

Identificar revisbes que poderdo minimizar o
tempo de futuras Paradas

Quadro 2 - Préticas de paradas
Fonte: Verri, 2008

Nesse contexto Vendrame (2005) estabelece os conceitos relativos a sucesso
ou fracasso em Paradas de Manutencdo. Para o autor os fatores que evidenciam o
sucesso podem ser: o cumprimento de acordo com 0 escopo, prazo, orcamento e
qualidade definidos; a adequacdo dos resultados aos objetivos estratégicos da
empresa; a satisfacdo dos integrantes do evento na participacdo e 0s avancos em
termos de gestdo e experiéncia dando a empresa uma vantagem competitiva. De
forma inversa o fracasso pode ser visto como: exceder a programacao e 0S Custos;
aplicacao de processos inadequados de geréncia; falta de adequacao aos objetivos

estratégicos da empresa.

2.3. PROJETOS

Historicamente, o inicio de uma estrutura de planejamento, segundo Valle et
al. (2010, p.25), se deve a Taylor em 1901, criador da administracdo cientifica, o
qual “verificou que o trabalho poderia ser melhorado caso suas partes elementares
fossem isoladas”. Ainda segundo Valle et al., em 1919, Henry Gantt cria o diagrama
ou gréfico de Gantt, para realizar o acompanhamento de projetos navais, o qual
pode ser visto como um grafico de barras que vincula as atividades com o tempo de
execucao associado (inicio e término). Na década de 50, aparecem outros métodos
associados, segundo Mattos (2009), como o Critical Path Method (CPM), criado pela
DuPont, o Program Evaluation and Review Technique (PERT), criado pela Marinha
Americana. Nos anos 60, na missdo espacial Apollo, surge o conceito do Work

Breakdown Structure (WBS), ou estrutura analitica de projeto (EAP), que segundo
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Mello (2009) pode ser observado como uma decomposicdo hierarquica voltado a
entrega do trabalho a ser executado. Desta forma é possivel visualizar as atividades,
ou pacotes de trabalho, a serem realizados, facilitando a responsabilizacédo e o
controle. Outra grande vantagem da correta criacdo da WBS é a reducao dos riscos
associados ao projeto devido a possibilidade de se identificar com antecedéncias o
conjunto de atividades a serem executados no decorrer do ciclo de vida do projeto.
Por outro lado a sua correta criacdo depende fundamentalmente da clara definicao
do escopo do projeto. Em 1969, foi criado o Project Management Institute (PMI),
uma entidade com o intuito de organizar e normatizar as melhores praticas em

gestao de projetos.

Segundo Neumann, Baureis e Stock (2009, p. 58) a caracterizacdo de
projetos estd baseada nos conceitos da gestdo funcional, fundamentada em uma
visdo mecanicista que estabelece um “conjunto de atividades, organizagéo, técnicas
e meios para a execucao do projeto”. Para Kerzner (2006, p.16), projeto “é um
empreendimento com objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob
pressdes de prazo, custos e qualidade”. Esses trés itens sdo identificados como a
chamada tripla restricdo na execuc¢ao de um projeto. Newton (2011) descreve um
projeto como uma forma de se organizar as pessoas, o trabalho e gerenciar as

atividades com o foco em um resultado especifico.

Shenhar e Dvir (2010) destacam que os projetos impulsionam a inovacao e as
mudancas e ainda afirmam que é somente por meio dos projetos que as empresas
podem implementar a estratégia, inovarem ou obterem uma vantagem competitiva.
Ainda complementam que os projetos devem ser avaliados com base nas
contribui¢cdes para o resultado dos negocios em geral e ndo apenas pela habilidade
em cumprir metas de tempo, orcamento e desempenho. Nesse sentido Kerzner
(2012) coloca o sucesso de um projeto quando o valor do negoécio planejado é
atingido dentro das condicbes competitivas de restricbes e premissas impostas.
Almeida (2011) reforca esse conceito ligando o sucesso de um projeto com 0
alcance ao proposto na estratégia da empresa.

Newton (2011) destaca que o0s projetos, pela sua propria natureza de
temporalidade e de unicidade - caracteristicas principais - sdo carregados de
incertezas, ambiguidades, incognitas e suposi¢des. Desta forma, independente do
modelo adotado, a fase inicial de um projeto, chamada de modo geral como pré-

desenvolvimento ou Fuzzy Front End (FFE) é caracterizada, como a de maior grau
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de incerteza e de indecisdo. Essa caracteristica, apesar de ser comum a qualquer
modelo gerencial, ndo ha muitos estudos sobre esse assunto, apesar da sua
extrema importancia no processo em geral. Essa fase é pouco estruturada e isso €
um fator preocupante, pois 0 sucesso global de um projeto estd muito ligado ao
conjunto e a qualidade das decis6es tomadas na FFE. (KAMPA, 2009; KOEN, 2001,
COOPER, 2008; NICKEL et al., 2010). Para Khurana e Rosenthal (1998) a fim de se
obter um maior grau de sucesso, essa fase requer um consideravel conjunto de
técnicas e ferramentas gerenciais que possam orientar e dispor de informacdes na

busca da melhoria do processo decisorio.

Dessa forma, o sucesso de um projeto pode ser associado a trés categorias
de alto nivel: promover as entregas (deliverables); realizar os beneficios associados;
e satisfazer os clientes. Shenhar e Dvir (2010) destacam, nesse sentido, cinco
dimensdes para se medir 0 sucesso de um projeto, com as métricas associadas:
eficiéncia, cumprindo metas de tempo e orgcamento; impacto no cliente, cumprir os
requisitos e alcancar as satisfacdes do cliente; impacto na equipe, com a satisfacao,
retencdo e o crescimento pessoal; resultados comerciais, por meio do retorno do
investimento participacdo de mercado e crescimento; preparagao para o futuro, com
a adocao de novas tecnologias, novos mercados e novas capacidades. De um modo

geral, para Dismore e Silveira Neto (2005), 0os cinco processos sao:

* Iniciacdo, ou concepcado: é quando se identifica a necessidade de um projeto.
Caracteriza-se pela construcédo do termo de abertura, do escopo preliminar do
projeto, juntamente com a EAP. Newton (2011) destaca a importancia da
correta definicdo do escopo define oito perguntas fundamentais: qual é o
objetivo geral; quais sao os deliverables; ha uma solucdo especifica; quais séo
as restricdes; como o cliente deve trabalhar com a equipe do projeto; quais sé&o

0S requisitos, suposicdes ou necessidades explicitas;

* Planejamento: é geralmente a fase mais extensa de um projeto. Envolve a
realizacdo de estudos e analises e nessa fase devem ser definidas as
atividades a serem executadas, sendo que essas determinam 0 cronograma

gue seja adaptado a realidade do projeto;

» Controle: esse processo estabelece todos os mecanismos de monitoramento

da execucdo e as formas como serdo empregados e o cumprimento das
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atividades planejadas. Serve como um elemento de verificagdo e ajuste do

planejamento a execucao;

» Execucao: a fase de “construcdo” propriamente dita, coordenando pessoas e
demais recursos para realizar o que foi proposto. Essa fase deve estar

estritamente ligada ao planejamento proposto;

» Finalizacdo: é a entrega do resultado final com as formalizagdes associadas de

entregas do projeto.

Nesse sentido, Nokes e Kelly (2012) lembram que nem todos os projetos sao
obrigados a adotar esse ciclo de vida na construcdo de um projeto, pois ha
particularidades associadas ao contexto de cada proposta. De uma forma geral, o
meétodo consiste em dividir o projeto, independente de sua natureza ou aplicacéo,
em processos que interagem entre si ao longo do tempo com maior ou menor
intensidade ao longo do ciclo de vida do projeto e com objetivos e metas especificas
no decorrer do tempo, como pode ser visto na figura 6.

A

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciacao de planejamento de execucao e controle de encerramento

Nivel de
interagao
entre
processos

Inicio Término

TEMPO

Figura 6 - Interacdo dos cinco processos
Fonte: PMBOK 2004, p.68

Associadas aos cinco processos ha as intituladas 9 areas de conhecimento,
que se distribuem ao longo de cada processo, e na qual se desdobram as
respectivas atividades a serem executadas para a execucado do projeto. Essas
podem ser construidas e controladas, de forma geral, por meio de
ferramentas/técnicas ja consagradas pela literatura como analise de valor agregado,
meétodo Delphi, definicdo do valor presente liquido (VPL), andlise ABC, entre outras.

As areas de conhecimento podem ser vista como um processo no qual se verificam:



43

as entradas: informacdes necessarias para se desenvolver o proposto; as
ferramentas/técnicas: um conjunto de procedimentos e técnicas a serem utilizadas
como apoio a realizacdo do proposto; e as saidas: os produtos gerados e esperados
para a conducdo do projeto. As inter-relacdes entre 0s processos e as areas de
conhecimento geram um total de 42 sub-processos, que podem ser desenvolvidos
para a conducdo da proposta de projetos de qualquer natureza. A figura 7 mostra,
nesse contexto de divisdo em fases ou etapas, uma organizacao hipotética de uma
Parada de Manutencdo, com 0S cinco processos e as subfases associadas, dentro
de um contexto de projeto no modelo do PMI.

Parada de

Manutengéo
H
Iniciacéo Planejamento Execugéo Controle Finalizacdo
r‘ : Tarefa 1 |
i
Termo de RH Lo Cronograma de Verficagiio de Contratos
| 1 Contratacio atividades previstas/ y .
Abertura _L Tarefa2 | ¢ executadas Finalizados
L i
jormrmms 1
. Tarefa 3 | ™ x
Andlise de . Def /Aquisigao Acompanhamento Verificagdo de
Riscos Materiais . | de Mgteriagis de aquisicdes Aquisicdes
PrinCipiOS Plano de Controle de Inspecdes em campo Caderno de
de SMS SMS SMS Encargos

Figura 7 - Exemplo de divisdo de fases
Fonte: O autor, 2012

Porém, apesar da estruturacdo procedimental em uma pesquisa nacional
realizada em 2011 pelas sec¢odes regionais do PMI-Brasil, observou-se que 78% das
organizacfes tem problemas quanto ao cumprimento dos prazos para o término dos
projetos, 61% tem problemas associadas ao custo, 43% tem dificuldades em atender
ao escopo dos projetos e 44% ndo conseguem ter uma aprovacao satisfatoria por

parte do cliente na entrega final do projeto.

Shenhar e Dvir (2010), por meio de dados coletados ao longo de 15 anos, em
mais de 600 projetos, mostram que aproximadamente 85% dos projetos deixam de
cumprir as metas referentes ao orcamento e o tempo, com uma media de 70% no
quesito tempo e 60% referente ao orcamento. Os autores ainda afirmam que a
maioria dos problemas associados aos projetos ndo sao de ordem técnica, mas sim
de carater gerencial. Destacam também que a abordagem padrdo utilizada €

previsivel, fixa, relativamente simples e esta desacoplada das mudancas do
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ambiente ou das necessidades do ambiente externo no qual a empresa se

posiciona.

Xavier e Castellani (2013) observam que as mudancas organizacionais para a
adequacao as necessidades do mercado sado realizadas por meio dos conceitos de
gestdo de projetos. Ainda, conforme afirmam os autores, para se atingir o nivel de
maturidade requerido na conducéo de projetos ha uma necessidade de capacitacao
de pessoal. Desta forma € possivel, com a adequada utilizacdo dos recursos
organizacionais - tangiveis e intangiveis - buscar o alinhamento entre o
gerenciamento de projetos e dos processos com a estratégia organizacional. Essa
visdo € corroborada por Hayes e Upton (1998), os quais introduzem o conceito da
utilizacdo dos recursos tangiveis e intangiveis, por meio das operacfes, para se

atingir as metas estratégicas da organizacao.

Nesse sentido, Abdollahyan (2012) afirma que o tratamento classico de
formulacdo da estratégia vincula a realizacdo dessa a um conjunto de acdes
operacionais, visualizadas nos planos operacionais das areas funcionais no
desdobramento dos objetivos gerais em metas especificas, face a adequacdo do
orcamento existente. Esses planos podem conter operacdes de manufatura
rotineiras, tanto quanto projetos que tragam a geracdo de valor alinhado aos
propdésitos organizacionais. Dessa maneira, 0s projetos devem ser tratados como a
forma pela qual os objetivos podem atender as estratégias da organizacdo. Nesse
contexto, os projetos devem ser avaliados tanto quanto ao seu desempenho, néo
apenas pelo fato de ter sido entregue, mesmo que no prazo e no custo previamente
estabelecidos, mas também pelo valor empresarial que traz a organizacao, entendo
o conceito de valor como a adequacdo das necessidades dos stakeholders
vinculados ao projeto, tanto quanto pelo uso equilibrado dos recursos tangiveis e
intangiveis da organizacdo. Por outro lado Kerzner (2011) alerta que as métricas
baseadas em projetos podem mudar ao longo do ciclo de vida do mesmo e também
gue ha uma necessidade de especificidade das métricas, mesmo quando usada em

indUstrias similares.

A utilizacdo dos recursos organizacionais leva uma empresa a obter um nivel
de competitividade sustentavel e consequentemente os resultados econdmicos
esperados ou até superiores aos dos concorrentes. Cleland (2006) observa, nesse
contexto, que o0s projetos podem ser vistos como uma combinacdo de recursos

organizacionais a fim de gerar um melhor desempenho na capacidade de executar
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as estratégias organizacionais, tendo premente quatro importantes condi¢cdes
associadas: o custo do projeto; o prazo requerido; melhoria proposta; e como 0s

resultados auxiliardo na estratégia organizacional.

Observando a potencialidade de construcdo e reconfiguracdo da
competéncias internas e externas das organizacoes para a superacao dos
concorrentes em ambientes dinamicos, sobre o ponto de vista de Teece, Pisano e
Shuen (1997), leva a caracterizacdo das capacidades dinamicas das organizacdes
relacionadas ao conceito de execuc¢do continua de programas e/ou de projetos.
Segundo Camargo (2012) as concepcdes de capacidades dinamicas, conforme
podem ser vistas no quadro 3, tem como busca final novas trajetorias e
posicionamento ou reposicionamento de mercado, bem como uma melhoria no
desempenho da empresa. A expectativa final € de se obter uma melhor vantagem

competitiva da organizacgao frente a seus concorrentes.

Autor

Definicdo

Brown e Eisenhardt
(1997)

Capacidades dinamicas séo construidas por trés capacidade simples de
desenvolvimento de um produto Unico, sondagem do futuro e rotinas de
ligacdo entre o projeto de desenvolvimento de um projeto para outro

Teece, Pisano e
Shuen (1997)

Habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externamente pra abordar ambientes em rapidas mudangas.

Einsedhardt e Martin
(2000)

Rotinas organizacionais e estratégias pelas quais a organizacdo alcancga
novas configuracbes de recursos na medida em que os mercados
emergem, colidem , dividem-se, evoluem e morrem.

Wang e Ahmed

(2007)

Comportamento constante orientado a integrar, reconfigurar, renovar e
recriar recursos e capacidades e, mais importante, melhorar e reconstruir
suas capacidades-chave em resposta as mutacfes do ambiente para
atingir e sustentar a vantagem competitiva

Camargo (2012)

A capacidade dindmica geral de uma organizacdo é aquela que confere
uma vantagem competitiva dificil de se imitada e que é baseada em uma
atitude deliberada e recorrente, composta por processos combinatérios de
capacidades que permitem criar, estender, modificar, ou reconfigurar as
capacidades-chaves da organizagdo e sua base de recursos tangiveis e
intangiveis, fazendo uso de cinco blocos construtivos relacionados entre si
de uma maneira especifica: recursos tangiveis e intangiveis; hierarquias e
feixe de capacidades; processos, rotinas; competéncias e habilidades

Quadro 3 - Definicdo de capacidades dinamicas
Fonte: adaptado de Camargo (2012)

Como pode ser observado nas diferentes concepcbes de capacidades
dindmicas, Camargo (2012) ainda afirma que no contexto de uma visao de projetos
ha uma influéncia no processo de decisdes de investimentos, envolvendo a

capacidade dinamica de aproveitar oportunidades, e também na execucdo de
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programas e projetos, envolvendo a capacidade dinamica de recombinar e

reconfigurar recursos e processos.

Kerzner (2011) destaca que as empresas vem buscando formas
metodolégicas para o gerenciamento de projetos como uma maneira de se
sobressair a seus concorrentes. As metodologias, por meio de politicas e
procedimentos, sao construidas por um conjunto de formas, templates ou guidelines,
tendo como base o nivel de maturidade e a cultura da empresa. O autor ainda afirma
gue muitas companhias usam frameworks tanto quanto metodologias e diferencia as
duas formas, descrevendo metodologia como um ordenamento estruturado ou um
agrupamento de elementos de um framework e podem aparecer como politicas,
procedimentos ou guidelines. Um framework sao segmentos individuais, principios

pecas ou componentes necessarios para complementar um projeto.

Assim, um framework pode incluir formularios, diretrizes ou modelos. No
ambito desse trabalho, se destaca o ultimo elemento citado devido a construcéo
conceitual de um modelo de diagndéstico de gestdo de Paradas de Manutencao, sob

a perspectiva de ciclos gerenciais associados a um projeto.

2.4 ESTRATEGIA

A palavra estratégia no contexto organizacional se associa ao
desenvolvimento das técnicas e 0 uso do pensamento estratégico para guiar as
decisbes gerenciais. A estratégia pode ser vista como um conjunto de decisdes que
direcionam as acdes empresarias ao longo do tempo, de curto a longo prazo,
buscando a associacdo de produtos e servi¢os vinculados a segmentos de mercado,
mediante a um posicionamento de mercado e andlise do ambiente empresarial
interno, fazendo o uso adequado de recursos fisicos, tecnologicos, financeiros e
humanos, em consonéancia com a missao e o0s objetivos da organizacdo, sendo 0s
resultados monitorados por indicadores de desempenho especificos. (SLACK,
CHAMBERS e JOHNSTON, 2009; OLIVEIRA, 2012; WRIGHT, KROLL e PARNELL,
2011, GHEMAWAT, 2000, PEREIRA, 2010).

Porém, segundo Mintzberg (1988) apud Wright, Kroll e Parnell (2011) a
estratégia pretendida e a estratégia realizada diferem entre si, face a eventos
ambientais ou organizacionais ndo previstos na elaboragdo da estratégia. Ansoff

(1977) apud Pereira (2010, p.124) comenta que "a estratégia baseia-se em
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conhecimento incerto e incompleto. Assim ha a possibilidade de que algumas
oportunidades atraentes sejam perdidas”. Mintzberg (1987), apud Montgomery e
Porter (1998), argumenta que “estratégias podem se formar assim como serem
formuladas”, sendo assim consideradas, como deliberadas ou emergentes,

impedindo nesta a possibilidade da aprendizagem e naquela o controle.

O objetivo central de uma estratégia € de relacionar a empresa ao meio
ambiente inserido, proporcionando retorno sobre o investimento, sendo sua esséncia
lidar com a competicdo (MONTGOMERY e PORTER, 1998; PORTER, 2004). Assim,
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) observam a estratégia como um conjunto integrado
e coordenado de compromissos e acdes voltado a obter vantagem competitiva em
funcdo das competéncias essenciais que integram e servem a empresa, no contexto
do ambiente inserido. Para Kaplan e Norton (2004) a estratégia deve indicar como
se pretende criar valor para os acionistas, clientes e cidadaos, porém comentam a
dificuldade das empresas em alcancar os objetivos estratégicos. Os autores trazem
uma Visao provocativa sobre o que intitulam as chamadas "doutrinas estratégicas”
das escolas de administracdo, as quais, segundo esses, pouco ajudaram na
construgcdo de um modelo holistico e integrado, destacando que apesar de

aprendizados profundos ndo se oferta uma perspectiva abrangente e integrada.

A evolucédo do pensamento pode ser estudado, segundo Pereira (2010, p. 23-
38), em duas correntes: a primeira baseado em estudo de Bethlem (2003) que divide
a evolucdo do pensamento estratégico em quatro fases progressivas; a segunda
corrente € proposta por Serra, Torres e Torres (2004) que posicionam a evolucao na
forma de Escolas de Pensamentos Estratégicos, segmentadas ao longo do tempo.
Nessa evolugéo, Pereira (2010) ainda cita a visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), os quais classificam dez pontos de vista de Escolas de Pensamento
Estratégico. Essas ainda podem ser agrupadas em trés grupos distintos, conforme
suas principais caracteristicas: as escolas prescritivas (design, do planejamento, do
posicionamento); as escolas descritivas (empreendedora, cognitiva, do aprendizado,
do poder, cultural e ambiental); e a escola da configuracdo, na qual Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel se enquadram e defendem uma forma de se agrupar as varias
caracteristicas das escolas prescritivas e descritivas no processo de formulacdo da

estratégia, sendo as palavras-chave a transformacao e a configuracao.

Quanto ao planejamento estratégico, Pereira (2010, p. 39-41) destaca quatro

visbes distintas. A visdo globalizada ou sistémica que considera como as variaveis
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globais impactam na formulacdo do planejamento estratégico. Na visdo participativa
se busca o maior envolvimento das pessoas internas a organizacao na formulacéo
da estratégia a partir do entendimento dessas sobre a organizagcdo. A visédo
empreendedora ou inovadora que pensa a organizagdo em uma realidade 20 ou 30
anos a frente e almeja uma visdo mais ousada, criativa e desafiadora. Por fim, a
visdo humanistica, que considera uma percepcao do "todo" interno da organizacao e
busca uma visdo mais ampla do processo de gestédo. As diferentes perspectivas nao
sdo necessariamente conflitantes, pois segundo Miguel (2012), um fenbmeno pode
ser analisado por diferentes perspectivas, conforme os cortes epistemoldgicos

adotados, resultando em distintas abordagens para o mesmo fenémeno.

2.4.1Formulacéo e planejamento da estratégia

A formulacéo da estratégia € um processo complexo devido a dependéncia de
inimeros fatores e condicdes que se alternam e tém uma natureza fortemente
dindmica e segue uma sequéncia na qual primeiramente se define a formulagcéo das
estratégias empresariais/organizacionais, as estratégias de nivel de negdcios e,
finalmente, a formulacdo das estratégias funcionais que direcionam 0s objetivos e
acOes da éareas de apoio (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2011; WHEELWRIGHT,
1984; OLIVEIRA, 2012). Para Wright, Kroll e Parnell (2011), toda empresa coexiste
em uma complexa rede de forcas ambientais e 0 macroambiente, entendido como a
forma pela qual as empresas sdo afetadas por tendéncias e sistemas politicos-
legais, econbmicos, tecnoldgicos e sociais. Devido ao seu dinamismo, podem criar
oportunidades ou de forma inversa criar restricbes a organizagdo. O macroambiente,
0 setor em que a empresa opera, a empresa em si, formam os trés niveis de analise

que afetam a formulacéo e implantacédo da estratégia em todos os niveis.

Skinner (1969) abordou pela primeira vez a necessidade da producao
participar do processo de formulacdo da estratégia, por ser parte interessada no
processo e também devido a necessidade de cumprimento das metas estabelecidas.
Segundo Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), o desenvolvimento de uma
estratégia corporativa envolve: efetuar controle e ajustes face ao ambiente
empresarial; identificar e desenvolver as capacitagcdes essenciais; e desenvolver 0s
processos essenciais. A esséncia dessa formulacdo consiste em lidar com a

concorréncia, podendo consolidar uma vantagem competitiva, a qual sera
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sustentada se a empresa olhar para os seus pontos fortes e fracos face aos seus
recursos tangiveis e/ou intangiveis existentes. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011,
p.4), "uma empresa tem um vantagem competitiva quando implementa uma
estratégia que os concorrentes ndo conseguem copiar ou acham custosa demais
para imitar". Hitt e Shimzu (2004) apud Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), alertam que
a duracdo de uma vantagem competitiva estd associada ao tempo que as
concorrentes levam para imitar ou superar essa nova acao estratégica, sendo para
Stalk (1988) apud Montgomery e Porter (1998) a vantagem competitiva um alvo em
constante movimento. Para Prahalad e Hamel (1990) a consolidacédo das vantagens
competitivas estdo na capacidade gerencial de consolidar tecnologias e as
habilidades da producdo em competéncias essenciais que possibilitem rapidas

adaptacoes as variacoes do mercado.

O processo de criagdo da estratégia parte da andlise do ambiente externo e
interno para a criacdo da visdo e missao da empresa. Esse ciclo se auto-alimenta,
dando uma visdo dinamica e retroalimentada ao processo. Assim se desenvolvem,
de forma paralela, a formulacdo e implantacdo da estratégia, que tem como
resultado final a esperada competitividade estratégica e o consequente retorno
financeiro esperado pelo stakeholders. Para Slack, Chambers e Johnston (2009), os

stakeholders séo classificados como internos ou externos a organizagao.

Para Andrews e Christensen, apud Montgomery e Porter (1998), a formulacao
da estratégia envolve a justaposicdo de pontos fortes e fracos da empresa e das
oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente interno e externo sendo uma
condicdo essencial para a viabilizacdo dos objetivos propostos. Os objetivos
estratégicos podem ser divididos nos objetivos da empresa, que advém da definicao
da missdo da empresa. Os objetivos especificos, sdo versbes frequentemente
quantificadas sendo assim focalizados e verificaveis e 0s objetivos funcionais,
vinculados as areas funcionais correlatas, isto €, marketing, producao, financas,
manutencao e outras existentes na empresa. A esses objetivos funcionais podem
estar ligados os desafios de cada area, face as metas da empresa fixadas no seu

planejamento estratégico (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2011, OLIVEIRA, 2012).

O planejamento estratégico deve dar a sustentacdo metodolégica aos rumos
da empresa levando em consideracéo as condicdes internas e externas da empresa
face a formulagcédo dos objetivos gerais e especificos. Pode ser um processo formal
para gerar os resultados pretendidos e ter uma carater abrangente e temporal,
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consistindo na harmonizagdo dos pontos fortes e fracos, com a intencdo de
aumentar a competitividade. Consequentemente, para atingir os objetivos propostos
se devem alinhar os planejamentos taticos e operacionais, sendo suas acdes
descritas nos planos operacionais, conforme mostra o quadro 4. J4 o planejamento
tatico deve buscar a otimizagdo de determinada area da empresa, decompondo os
objetivos, as estratégias e as politicas do planejamento estratégico (OLIVEIRA,
2012; PEREIRA, 2010)

Planos Operacionais

Area de Marketing Planos operacionais de precos e de produtos, de pesquisa de mercado,
de promogéo entre outros que a organizagdo achar necessario.

Area de Finangas Planos operacionais de despesas, de compras, de investimentos, entre
outros que a organizacao achar necessario.

Area de | Planos operacionais de capacidade de producdo, de controle de
Producéo/Servicos qualidade, de expedicdo de produtos, entre outros que a organizacao
achar necesséario.

Area de Recursos | Planos operacionais de cargos e salarios, de capacitacdo interna, de
Humanos rotinas administrativas, entre outros que a organizacao achar necessario.

Quadro 4 - Planos operacionais
Fonte: Adaptado de Pereira (2010, p.52)

2.4.2 Estratégia de operacoes

Um grupo de empresas que operam em um determinado segmento e a
estrutura do setor na qual a empresa atua influencia o nivel de concorréncia entre
essas e consequentemente as oportunidades e ameagas a que estao sujeitas
(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2011). Ainda segundo os autores, a estratégia de
nivel de negocios ou unidade de negdcio, isto €, um subsistema organizacional com
um mercado préprio, sdo chamadas de estratégias genéricas por se adaptarem a
qualquer unidade de negdcios. Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) comentam que a
estratégia de nivel de negoécios deve ser vista como um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acgfes, sendo seu objetivo de criar diferencas entre
a empresa e seus concorrentes perante ao mercado. As estratégias de nivel de
negocio sao divididas em sete tipos e cada empresa adota o tipo de estratégia em
funcdo do segmento que atua e em conformidade com o seu porte. (WRIGHT,
KROLL e PARNELL, 2011; HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2011)
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A fim de ofertar valor aos clientes as empresas se agrupam em areas
funcionais (producéo, financas, manutencéo e outras) que buscam o desempenho
em determinadas fungdes. Wright, Kroll e Parnell (2011) destacam que na estratégia
funcional cada &rea, para atingir seus objetivos, deve envolver suas acdes
associadas as outras areas. A manutencdo € uma das &reas funcionais que esta

ligada diretamente ligada a producéo, como unidade de apoio.

As Paradas de Manutencéo, foco desse trabalho de pesquisa, sdo eventos de
carater temporal definido que se caracterizam por envolver varias areas funcionais
ao mesmo tempo, devido a necessidade de sinergia entre essas, para 0

cumprimento das metas previstas na realizacdo do evento.

Nesse sentido, Turban, Rainer e Potter (2003) afirmam que a eficacia
operacional, isto €, quando as estratégias funcionais conseguem trabalhar de modo
homogéneo, pode ser alcancada em funcdo da forma como 0s processos internos
sado executados e geridos, fazendo com que as atividades realizadas sejam de nivel
superior a dos concorrentes conseguindo assim uma vantagem competitiva face a
esses. Dessa forma, Wright, Kroll e Parnell (2011) destacam a necessidade de

eficiéncia na inter-relacao das areas funcionais.

A transformacdo de insumos em servicos e produtos por meio de projetos,
direcdo e controle dos processos, associa-se a todos os tipos de empresas e a
administracdo de producao vincula-se a processos de producdo. Shingo (1996)
classifica um processo como sendo o fluxo de materiais no tempo e no espago, e
operacdes como o trabalho a ser realizado para efetivar uma transformacéo. Ja para
Slack, Chambers e Johnston (2009), processos sdo mecanismos que transformam
inputs em outputs, sendo que nos processos produtivos se destacam quatro pontos:

o volume; a variedade; a variacao; e a visibilidade da producao do output.

Kaplan e Norton (2004) destacam que 0s processos internos cumprem dois
componentes vitais na estratégia da organizacao: (1) produzir e fornecer proposicao
de valor; (2) melhorar os processos e diminuir os custos associados a produtividade.
Resumidamente, podem ser organizados em quatro grupamentos distintos, mas
interligados no ambito organizacional: processos de gestdo operacional; processos

de gestao de clientes; processos de inovagao; processos regulatorios e sociais.

Russomano (2000) classifica os processos em trés tipos: produgcédo continua

ou em linha, producao intermitente, que se caracteriza por ser repetitiva, ou na forma
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de construcdo de projetos. Ja Slack, Chambers e Johnston (2009) classificam cinco
tipos de processos associados a manufatura, os quais séo: de projeto, de jobbing,
de lotes ou de bateladas, de massa e processos continuos. Ainda segundo os
autores, a diferenciagdo entre esses tipos de processo esté vinculada a variacdo do
espectro volume-variedade de producdo da organizacdo. J& para Tubino (2009), a
classificacdo pode ser feita em funcédo do grau de padronizacéo - padronizados ou
sob medida -, pelo tipo de operacdo - continuo ou discreto - ou pela natureza do
produto - para a manufatura ou de prestacdo de servigos. Hansen (2006) ainda
caracteriza 0os processos como sendo um modelo dedicado ou n&do dedicado. A
figura 8 mostra uma configuracdo entre os niveis alto e baixo em relagéo ao nivel de

producdo, a demanda, a flexibilidade operacional e o custo unitario produzido.

Demanda

Continuo

Repetitivo em
massa Flexibilidade

Producéo

Repetitivo em
batelada

Por projeto

v

- Custo Unitario +

Figura 8 - Relacdo entre os processos produtivos
Fonte: adaptado de Rocha (2008), p. 204

Dentre os processos produtivos, dois tipos se destacam, segundo Krajewski,
Ritzman e Malhotra (2009): os processos de servigo e o de manufatura. As principais
diferengas se relacionam a natureza de seu resultado e ao grau de contato com o
cliente. Hansen (2006) destaca que os sistemas de manufatura podem ser vistos
como um conjunto de maquinas e equipamentos utilizados para transformar
materiais em produtos. A inter-relagdo entre os processos forma uma cadeia de valor
que produz um produto ou servico a um cliente especifico ou a um conjunto
diferenciado de clientes. Nesse sentido, Kaplan e Norton (2004) comentam que as
empresas devem se concentrar n0S processos que mais geram valor e que possam
contribuir para aumentar a produtividade da empresa. Almeida e Neves (2009)
destacam que o0s objetivos de cada processo devem atender a necessidade da
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organizacdo, sendo que a eficacia dos objetivos estratégicos se d& pela correta

adequacao desses em objetivos operacionais mensuraveis.

A cadeia de valor, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), pode ser
classificada em atividades primarias, isto é, ligadas a criacao fisica de um produto -
logistica interna, operacdes, logistica externa, marketing e vendas - ou atividades de
suporte, que dao sustentacéo as atividades primarias - compras, desenvolvimento
tecnoldgico, gerenciamento de recursos humanos e infraestrutura da empresa. Para
Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), a cadeia de valor deve atingir as prioridades
competitivas pré-estabelecidas e agregar valor ao trabalho realizado no processo em
gue se insere, e 0s processos podem ser divididos em presenciais (core process) ou
de apoio. O desempenho da cadeia de valor determina os resultados da empresa
podendo influenciar ou serem influenciados pelo planejamento estratégico. Slack,
Chambers e Johnston (2009) classificam as funcées de marketing, desenvolvimento

de produto/servico e a producdo como sendo as trés funcdes centrais.

O desempenho, segundo Rocha (2008), é calculado pelo tempo de parada
dos postos de trabalho e assim quanto menor o tempo de trabalho, maior é o
desempenho da unidade. Os indicadores de desempenho, até a década de 80, eram
ligados a técnicas contabeis e critérios financeiros. (CORREA e CORREA, 2004;
MIRANDA et al., 2001 apud FONTANA, 2008). Cardoso (2013) destaca que apOs
essa década surgiram outros caracteristicas de medi¢cdo, como: congruéncia com a
estratégia competitiva; inclusdo de aspectos nao financeiros, direcionamento e
suporte a melhoria continua; ter uma grau de inteligibilidade aos funcionarios;
abranger o processo do fornecedor ao cliente; ter influéncia na atitude dos
funcionarios; buscar a avaliacdo do grupo e ndo do individuo. Ja& o desempenho,
para Slack, Chambers e Johnston (2009), esta associado a cinco obijetivos,
estritamente definidos e associados a necessidade de satisfacdo dos consumidores:
de qualidade, de velocidade, de confiabilidade, de flexibilidade e de vantagem de
custo. Dessa forma, pode se observar a estratégia de operagdes como a maneira
pela qual uma empresa desenvolve suas capacidades para competir no mercado.
Serve como elemento de extensao a estratégia corporativa e também precisa estar
muito proximo das areas funcionais da empresa a qual estad associada. As acbes
estratégicas direcionadas a ela influenciam o seu desempenho no ponto de vista da
estrutura e direcionamento gerencial, 0 que leva consequentemente as politicas de

manutencao adotadas pela empresa.
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No ambito desse trabalho, se d4 destaque a manutencdo como uma area de
apoio ao sistema produtivo, e o desenvolvimento do framework diagnostico proposto
observado-o como uma forma de aperfeicoamento das acdes gerencias das
Paradas de Manutencao, no contexto da melhoria das capacidades gerenciais e do
consequente aumento da competitividade.

Slack, Chambers e Johnston (2009), afirmam que a elaboracdo e
implementacédo da estratégia de operacdes envolve padrées de decisdo que afetam
processos, sistemas e procedimentos, 0os quais determinam o desempenho de
processos centrais ou de apoio, integrando clientes internos ou externos. A
satisfacdo desses esta vinculada as prioridades competitivas de uma empresa,
sendo essas dadas em funcdo de quatro dimensbes operacionais e de nove

dimensdes competitivas, conforme mostra o quadro 5.

Competéncias Competitivas Dimensdes Competitivas

Custo 1. Operacdes de baixo custo

2. Qualidade superior

Qualidade
3. Qualidade consistente

4. Rapidez na entrega

Tempo 5. Entrega no prazo

. Velocidade de desenvolvimento

. Personalizacdo

Flexibilidade . Variedade

6
7
8
9

. Flexibilidade de volume

Quadro 5 - Competéncias e dimensdes competitivas

Fonte: Krajewski, Ritzman e Malhotra, 2009, p. 41
Coexistem assim dois principais modelos de visdo estratégica que se
complementam: o modelo de organizacdo industrial (I/O); e o modelo baseado em
recurso (RBV - Resource Based View). Aquele, baseado, segundo Ghemawat
(2000), no trabalho do economista Joe Bain, que explicava a lucratividade em funcao
de variaveis estruturais, se fundamenta na influéncia predominante do ambiente
externo (barreiras de mercado, diversificagdo de produtos, etc) nas acdes
estratégicas da empresa e é formado, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), por
quatro hipéteses: primeiro que a pressao do ambiente externo causa interferéncia na
estratégia, segundo, as estratégias sdo similares devido ao uso de recursos

semelhantes pelos concorrentes; terceiro, os recursos utilizados tém bastante
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mobilidade entre as empresas; quarto, o aspecto racional na tomada de decisdes e 0

comprometimento das pessoas ha maximizacéo dos lucros.

O modelo baseado em recursos - RBV - esta focado no ambiente interno e
admite a empresa como um complexo conjunto de recursos e capacitagdes. Hitt,
Ireland e Hoskisson (2011, p. 76) afirmam que "as capacitacdes normalmente se
baseiam na elaboracéo, transmisséo e troca de informacfes e conhecimento por

meio do capital humano da empresa".

Slack, Chambers e Johnston (2009) sustentam que as empresas conquistam
uma vantagem competitiva sustentavel em funcdo das competéncias (ou
capacitacdes) centrais de seus recursos e esses tém um impacto significativo no
sucesso estratégico. Para Ghemawat (2000), é uma ideia antiga revivida por Birger
Wernerfelt, em 1984, que caracteriza recursos como atributos da empresa que nao
variam em curto prazo. Os recursos sao classificados em tangiveis — que podem ser
vistos e quantificaveis - e intangiveis — enraizados na empresa e acumulados com o
passar do tempo. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), os recursos por Si
s6 nao formam uma vantagem competitiva, mas podem ser uma fonte de vantagem
competitiva quando integrados a uma capacitagédo, ou seja, um conjunto associado
de recursos para a execucdo de uma tarefa ou uma atividade de forma integrada.
Slack, Chambers e Johnston (2009) comentam que a soma dos recursos tangiveis e
intangiveis de uma empresa estd associada a necessidade de uma operagao
produtiva para satisfazer o mercado. Kaplan e Norton (2004) comentam que 0S
ativos intangiveis sdo os conhecimentos existentes na organizacdo para criar uma
vantagem competitiva diferencial e o alinhamento estratégico determina o real valor

desses ativos. O quadro 6 mostrados os tipos de recursos e suas caracteristicas.

Recursos Tangiveis

Financeiros Capacidade de empréstimos, de gerar recursos internamente.
Organizacionais Estrutura formal de planejamento, controle e coordenagéo.
Fisicos Sofisticacdo e localizacdo da fabrica; acesso a matérias-primas.
Tecnolégicos Patentes, direitos autorais e segredos comerciais.

Recursos Intangiveis

Humanos Conhecimento, confianca, capacitagbes  gerenciais, rotinas
organizacionais.

De Inovacgbes Ideias, capacitag6es cientificas, de inovar.
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Recursos Tangiveis

Relacionados a | Marca, percepcdo da qualidade, durabilidade e confiabilidade do
reputacéo produto.

Quadro 6 - Tipos de recursos
Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), uma empresa pode buscar
ou manter uma vantagem competitiva em termos de custo ou de exclusividade, em
funcdo da natureza e qualidade de seus recursos internos, capacitacdes e
competéncias essenciais. As capacitacbes sao formadas nas areas funcionais
especificas e podem ser consideradas competéncias essenciais e uma
consequentemente vantagem competitiva sustentivel. Desta forma, as empresas
podem se diferenciar entre si na forma como integram as atividades executadas em
cada nivel de negdcio e assim melhoram a sua probabilidade de um desempenho
requerida ou acima da média. Ainda segundo os autores, para manter um
posicionamento almejado no mercado, as empresas devem adotar um
comportamento competitivo, isto €, buscar agbes para manter ou melhorar a sua
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. Para Ghemawat (2000), ao
adotar um comportamento competitivo a empresa tende a se posicionar com

sucesso em relacdo as cinco forcas da concorréncia prescritas por Porter (2006).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) argumentam que o conjunto de empresas que
tomam uma postura competitiva acaba por consequéncia criando uma rivalidade
competitiva no setor atuante, em funcédo de suas acbes de ataque ou de defesa, e
sua influéncia afeta todos os tipos de estratégias, principalmente a estratégia no
nivel de negdcios. Com a intencdo de se resguardar de ataques e manter seu
posicionamento no mercado, as empresas podem optar por uma agdo competitiva,
isto €, uma medida estratégica/tatica para defender suas vantagens competitivas. A
qualidade do ponto de vista estratégico, isto €, a forma como uma empresa conclui
as atividades basicas e/ou secundarias, pode afetar a rivalidade competitiva e o

consequente desempenho da empresa frente a concorréncia, afetando a

credibilidade e o posicionamento no mercado.

Em relacdo as dimensdes da qualidade podem ser vistas no quadro 7 e no
escopo desse trabalho séo ligadas a manutencéo, referenciados nos aspectos da

qualidade dos servicos, observando a manutencdo como sendo um tipo de servico,
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e uma consequéncia de como a empresa conclui as atividades basicas e

secundarias.

Qualidade dos Produtos Qualidade dos Servicos
Desempenho — Caracteristicas operacionais Pontualidade — execuc¢&o no prazo prometido
Flexibilidade — Atender as especificacdes Cortesia — execucao com alegria

operacionais de um determinado periodo

Durabilidade — a quantidade de uso antes do Coeréncia — dar sempre aos clientes

desempenho se deteriorar experiéncias semelhantes

Conformidade — corresponder a padrdes pré- Conveniéncia — acessibilidade aos clientes
estabelecidos

Estética — aparéncia e sensacéo de um Totalidade — totalmente revisado, como
produto exigido

Qualidade percebida — avaliacdo subjetiva das | Precisdo — executado corretamente toda vez
caracteristicas

Quadro 7 — As Dimensdes de Qualidade de Bens e Servicos
Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson, p. 138

Juran (1992) apud Pires (2009) observa que a qualidade pode ser analisada
sob dois vetores. Um esta ligado ao carater objetivo das métricas e unidades de
medida associadas. O segundo vetor se caracteriza pela abstracédo, no sentido de
estar ligado ao sentimento que as pessoas tém sobre o0 servigo prestado, tais como
credibilidade e satisfacdo. Os fatores que afetam a qualidade de um servico, para
Rocha (2008), sdo: confiabilidade, seguranca, receptividade, acesso, competéncia,
cortesia, comunicacdo e credibilidade. O autor ainda destaca que o0 custo da
qualidade pode ser separado em: custos preventivos, de avaliacdo, de falhas
externas e de falhas internas. Os dois primeiros estédo ligados a acdes gerenciais; 0
custo de falhas externas sdo problemas detectados pelos clientes e os custos
internos quando aparecem e sdo detectados dentro da empresa. Cada vez mais se
observa, segundo Wright, Kroll e Parnell (2011), que a qualidade é essencial, quer
seja a um produto ou um servico, e ndo deve ser medida ao final de um processo.
Para assegurar a qualidade almejada dos servicos, as empresas podem se utilizar
dos controles organizacionais. Além de orientar a propria utilizacdo da estratégia
servem para comparar resultados e, consequentemente, sugerir agdes orientadoras,

na busca do alinhamento estratégico esperado.
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2.5 SINTESE CONCEITUAL

A estratégia pode ser vista como uma forma de organizacdo de um conjunto
de acOes a fim de ser atingir um objetivo especifico, em um determinado nicho de
mercado, face a um posicionamento adotado. Como meta comum se almeja uma
vantagem estratégica competitiva, conseguindo uma diferenciacdo face a
concorréncia, e se caracterizando segundo correntes ou escolas. A estratégia pode
ser dividida conforme o nivel organizacional e consequentemente com funcdes e
objetivos diferentes, indo da esfera corporativa as areas funcionais. No contexto de
uma estratégia de nivel funcional, com a requerida adaptacdo ao tipo de processo -
continuo, por batelada, etc - se busca atingir os desdobramentos dos objetivos
gerais, previstos na esfera coorporativa, na forma dos objetivos especificos, isto €,
as acbes desdobradas pelos niveis funcionais com os devidos mecanismos de
controle, medidos por indicadores de performance, e com o equilibrado uso dos
recursos tangiveis ou intangiveis atendendo as necessidades dos stakeholders.

A manutencdo, vista como uma area de apoio ao sistema produtivo e vista
como uma forma de servico, € um importante elemento para se atingir as metas de
produtividade esperadas. Dessa forma, a principal funcdo da manutencao é garantir
a disponibilidade prevista, utilizando-se de técnicas de planejamento e controle
associadas, face ao tipo de manutencdo adotada. Porém, no conceito das
estratégias alinhadas se deve buscar a harmonizacdo da estratégia organizacional
com a da manutencao, a fim de atender as necessidades dos stakeholders internos
e externos a organizacdo. Para tal, se deve buscar um nivel de maturidade de
gestdo trabalhando-se as competéncias essenciais, buscando assim uma
diferenciacdo com uma vantagem competitiva custosa ou rara de se atingir.

Dentre as fun¢des da manutencdo, uma gque exige grande integracao entre as
areas funcionais, se destacam as Paradas de Manutencdo. Eventos com prazo
determinados e objetivos definidos no qual se busca as melhorias dos padrbes
produtivos e uma maior confiabilidade da planta industrial. Tais eventos, de pequeno
ou grande porte, tem como principal funcado reestabelecer niveis produtivos em
funcdo de metas esperadas no planejamento estratégico da empresa. Devido a sua
sinergia funcional, tem um calendario pré-estabelecido e é definido/dirigido por um
comité, o qual integra véarias areas de uma empresa, sendo Seu Sucesso

estabelecido por indicadores de performance proprios.
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As Paradas de Manutencdo, com suas caracteristicas de periodicidade e
unicidade, podem ser conduzidas com 0s conceitos associados de um projeto e
entre as formas de gestdo de projetos, hd uma grande aproximagcdo com O
posicionamento conceitual do PMI. Assim, uma Parada de Manutencdo pode ser
decomposta em fases especificas, correlacionadas ao modo produtivo em que se
enquadra, e para cada fase se utilizam as técnicas de gestao/controle prescritas
pelo modelo do PMI, por meio do PMBOK.

No contexto desse trabalho de pesquisa, se ira gerar um framework
diagnostico para a gestdo de Paradas de Manutencdo, adotando os moldes de
projetos prescritos pelo PMI. A criacdo desse framework se deu com uma pesquisa
semi-estruturada e qualitativa com um grupo de especialistas, associada a um
estudo de caso, no qual se analisou um histérico de Paradas de Manutencéo e se
realizaram entrevistas com o0s gestores de manutengéo da empresa, caracterizando
uma abordagem quali-quanti. Essas acOes estdo descritas no capitulo 3 desse
trabalho de pesquisa.

A proposicao desse framework busca trabalhar com os recursos intangiveis
da empresa objetivando a melhoria dos processos de gestdo, apés o final de cada
ciclo do evento executado. Dessa forma, se pretende por meio dessa melhoria
gerencial atender as metas previstas no planejamento estratégico da empresa, bem
como se trabalhar as competéncias essenciais do setor de manutengéo trazendo
uma vantagem competitiva a empresa. O framework sera apresentado no capitulo 6,
apos a analise das entrevistas com o0 grupo de especialistas, observadas pelo
modelo da analise de conteudo associada a analise do estudo de caso, descritas,

respectivamente, nos capitulos 4 e 5 desse trabalho de pesquisa.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa cientifica pode ser vista como a realizacdo concreta de uma
investigacdo planejada, desenvolvida e redigida de acordo com as normas
metodolégicas consagradas pela ciéncia, observando essa, segundo Alves (1996,
p.10), como “um aprendizado progressivo do senso comum”. Para Moreira (2002),
uma pesquisa cientifica consiste na transformacédo de informacgbes, isto €, o
pesquisador faz uma coleta de dados para solucionar um determinado problema,
processa esses dados e obtém um produto final: o resultado da pesquisa.

Uma pesquisa cientifica também pode ser caracterizada como uma forma de
estudo de um objeto, por meio de procedimentos sistematicos e intensivos. Esses
tém como finalidade mostrar os resultados obtidos em expressées comunicaveis e
comprovadas, conferindo assim eficiéncia a investigacdo, para que ocorra em um
prazo pré-estabelecido, caracterizando a discutibilidade da ciéncia em funcédo do
rigor l6gico, da argumentacao estruturada e do conhecimento aprofundado do objeto
a ser pesquisado. (BARROS e LEHFELD, 2003; RUIZ, 1991; GIL, 2010; DEMO,
2000). Dessa forma, se pode considerar dois tipos basicos de pesquisa: o analitico,
baseado em regras dedutiveis, e o empirico, baseado na inducédo. Essa pode ser
subdividida em trés categorias principais: pesquisa empirica experimental (pesquisa-
acao); empirica estatistica (pesquisa do tipo survey); e o estudo de caso empirico
(estudo de caso). (FORZA, 2002; VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002).

A fase inicial de uma pesquisa pode ser caracterizada como um estudo
exploratorio, no qual se procura identificar, formular e delimitar o problema,
verificando-se a viabilidade de investigagdo do proposto. Deve-se levar em conta
nessa fase uma certa flexibilidade para ajustes face as dificuldades que venham a
ocorrer e que levem a necessidades de redimensionar o estudo. Também, nessa
fase inicial, se deve promover a investigacdo sistematica acerca do problema,
consoante a literatura existente, e uma aproximagao junto a pessoas que acumulam
experiéncia pratica no campo de estudo da proposta de pesquisa para solucionar o
problema observado. (BARROS e LEHFELD, 2003; GIL, 2010; ANDRADE, 2001)

O presente trabalho de pesquisa pode ser considerado de natureza aplicada
por gerar procedimentos, com uma fundamentacdo metodoldgica associada na
resolucdo de um problema especifico. No escopo desse trabalho de pesquisa, foi
gerado um framework tedrico/conceitual, que exerce uma funcdo diagnostica, a fim

de ser utilizado na estruturacdo de Paradas de Manutencdo. Os resultados
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esperados sdo as melhorias no processo decisério de estruturacdo do evento
analisado. Para se alcancar o objetivo da proposta, isto €, a construcdo do
framework diagnéstico para a gestdo de Paradas de Manutencgédo, foram realizadas
as etapas elencadas na figura 9.

Na fase inicial, foi definido o tema de pesquisa alinhado com o problema
especifico a ser estudado - dificuldades associadas a conducdo e gestdo de
Paradas de Manutencdo. Em funcdo da proposta definida, embasados em pesquisa
bibliografica prévia e observacdes levantadas pelo autor desse trabalho face a
atuacdo na éarea afim de estudo, foi estabelecido o objetivo geral e 0s objetivos
especificos, alinhados ao problema de pesquisa estudado.

ApOs o0 alinhamento estratégico da pesquisa estar definido ocorreu o
aprofundamento na reviséo bibliografica. Para tal efeito, se estabeleceu a concepcao
do viés estratégico como fio condutor de pesquisa devido ao fato do enfoque
estratégico como um fator gerencial balizador das Paradas de Manutencéo. Assim,
foram definidos cinco temas basicos para a respectiva pesquisa bibliogréafica, a qual
direcionou a abordagem metodolégica proposta.

Desta forma, para se alcancarem o0s objetivos iniciais, isto é, a
problematizacdo da proposta, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com um
grupo de especialistas (profissionais e académico), conferindo uma abordagem
qualitativa. Posteriormente, foi realizada a analise de uma base histérica de Paradas
de Manutencdo em uma empresa do ramo alimenticio, localizada na Regido
Metropolitana de Curitiba, caracterizando o enquadramento na metodologia de
estudo de caso. Nessa etapa, aléem dos dados quantitativos analisados, foram
realizadas entrevistas com o0s gestores de manutencdo, caracterizando uma
abordagem qualitativa. A intencdo dessas atividades, subsequente a fase das
entrevistas com os especialistas, foi de gerar uma melhor aproximac&o com as reais
dificuldades de Paradas de Manutencdo. Com essas trés acdes conjuntas, foram
definidos os procedimentos previstos para a construcdo da proposta do framework
tedrico/conceitual. A figura 9 descreve o roteiro adotado no presente projeto de
pesquisa.

Desta forma, se procurou verificar os aspectos de convergéncia e divergéncia
entre os trés elementos estruturantes citados, os quais foram usados de forma
sinérgica para a construcao do objetivo geral desse trabalho, isto €, a construcao do
framework tedrico/conceitual de carater diagnostico para a estruturacdo de Paradas

de Manutencéo.
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Figura 9 - Modelo do projeto de pesquisa

Fonte: O autor, 2012

3.1. POSICIONAMENTO CONCEITUAL

A andlise desse trabalho, em relacdo ao seu posicionamento epistemolégico

no quadro de referéncia ou em uma linha filoséfica, da qual se destacam o

positivismo, o estruturalismo, o funcionalismo e a dialética, pode ser observada

como uma abordagem multiparadigmatica do problema estudado. Essa é uma visao

gue se tem do problema que promove a apropriacdo inter-relacionada dos conceitos
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referenciais, no encadeamento das ac¢fes da pesquisa, quer seja no carater tedrico
ou pratico, evitando o reducionismo de um paradigma a outro.

Destaca-se, como veia principal, o modelo estruturalista, que segundo Demo
(2000, p. 130), é “considerado o intento mais extremo da formalizacdo” que busca a
andlise interna da totalidade, bem como a inter-relacdo e a disposicdo entre as
partes do objeto de estudo, buscando-se a decomposicdo em funcdo de sua
esséncia sistémica, no sentido de como as modificagbes em um elemento podem
acarretar em outro(s) elemento(s). (SCHOEREDER, 2009; DEMO, 2000)

Como elemento secundério de contribuicdo a andlise desse trabalho se tem a
visdo funcionalista ou sistemismo, cujos principais expoentes sdao Durkheim e
Parson. Nesta visdo, o sistema pressupfe uma rede de relacdes entre seus
elementos constituintes, com capacidade de “auto-organiza¢do”, sendo o todo
considerado maior que a soma das partes que o compdem. A busca se direciona em
obter o conhecimento (til a tomada de decisdo e a formulacdo da estratégia de
acdo. Demo (2000, p. 133) considera que a visdo sistémica tem uma grande
importancia no planejamento estratégico “porque contribui para articular esforgos e
recurso, indigitar feixe de variaveis convergentes e devida hierarquia, resultando em
propostas de intervencdo politica mais bem fundadas e dotadas de chances de
éxito”. Essa visdo corrobora o posicionamento de Mintzberg (1987) sobre o conceito
de formulacdo da estratégia.

Nessa visdo, acentua-se o0 aspecto relacional entre o0s elementos
constituintes, a fim de fornecer explicagcbes essencialmente racionais para as
atividades sociais, com uma perspectiva mais objetiva sobre a organizacdo. Para tal,
utiliza-se de técnicas relativamente estruturadas para coleta e andlise dos dados,
ofertando um tratamento de carater preditivo a partir da propria analise.
(SCHOEREDER, 2009; BARROS e LEHFELD, 2003; DEMO, 2000)

Outro fator importante acerca da analise do conhecimento gerado é a
complexidade inerente aos sistemas. O termo complexidade pode ser visto nao
como desordem, mas como uma forma flexivel de ordenamento da realidade em
funcdo das suas mudltiplas faces de analise, escapando da visdo fragmentada, a qual
se torna inadequada diante de problemas polidisciplinares e transversais, sobre os
quais se interpde a interferéncia do sujeito que analisa o objeto de estudo.
(SCHOEREDER, 2009; DEMO, 2000). Morin, apud Schnitman (1996, p. 274), afirma:
“Pode-se dizer que ha complexidade onde quer que se produza um emaranhamento

de acles, de interacdes, de retroacdes.”
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Rescher (1998), apud Demo (2000), destaca dois modelos de complexidade:
o légico e o ontoldgico. Na relacdo com o objeto desse trabalho, do nivel I6gico, face
as complexidades epistemolégicas presentes na analise, pode-se citar a
complexidade descritiva, associada a adequada descricdo de sistemas, sempre
incompleta. Ja no nivel ontoldgico, destaca-se a complexidade estrutural, na forma
da complexidade organizacional, ligada a variedade do arranjo das partes e de suas
inter-relacdes, e a complexidade hierarquica, que se visualiza no nivel de elaboracao

das relagbes de subordinacao.

3.2. ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS

Em consonéancia com o trabalho de pesquisa proposto, segue na figura 10 o
seqguenciamento da pesquisa feita com o grupo de especialistas (profissionais da
area e um académico). Essa primeira etapa foi realizada para a analise e
fortalecimento da percepcdo inicial acerca do problema de pesquisa - a

indeterminacéo das atividades em Paradas de Manutencao.
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p . dos cados sSelecda das *Geracdo das
esquisa ) Mg Transposicio networks
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Figura 10 - Pesquisa com especialistas
Fonte: O autor, 2012

A coleta de dados, na fase inicial da pesquisa, utilizou como forma
procedimental um conjunto de entrevistas com especialistas, caracterizando uma
abordagem qualitativa. As entrevistas podem ser classificadas em estruturada, nao
estruturada ou completamente aberta e semiestruturada. Essa Ultima, utilizada no
presente trabalho, é construida em uma ordem pré-determinada e ao mesmo tempo
da liberdade ao entrevistado de explanar sobre o assunto bem como possibilita o
levantamento de outras informacdes, a partir da resposta desse, mesmo que nao

previsto na linha original da pesquisa. A realizacao das entrevistas tem como base a
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interpretacdo de fendmenos e a consequente significacdo desses, sem a
necessidade de métodos estatisticos (SILVA e MENEZES, 2005; MOREIRA, 2002).

A pesquisa qualitativa, segundo Maanen e Manning (1979), apud Staff (2008),
reune diferentes técnicas interpretativas que visam decodificar um sistema complexo
de significados, reduzindo a distancia entre teoria e dados, entre contexto e acéo e
supde um corte temporal-espacial de um determinado fendmeno, em funcéo do
territdrio a ser mapeado. Alami, Desjeux e Moussaoui (2010) estabelecem essa
delimitacdo da pesquisa por meio do conceito das pertencas sociais, associadas as
escalas de observacdo em cinco dimensbes que vao do macrossocial, ao
mesossocial, seguido do microssocial, o microindividual e por fim o neurobioldgico.
Os autores ainda estabelecem um vinculo entre as escalas e as respectivas
abordagens - qualitativa ou quantitativa - destacando que tal vinculo pode sofrer
variacbes. Para a escala microssocial, pode estar presente na andlise de um
contexto um sistemas concreto de intera¢des, conforme também descrito por Demo
(2000) face a complexidade ontologica estrutural. No caso do presente trabalho
pesquisa, se observa a interacao entre os diferentes atores de um mesmo setor: o
da manutencao e em especifico aqueles atuantes em Paradas de Manutencao.

Para Miguel (2012), a abordagem qualitativa tem uma forte preocupacdo na
perspectiva do individuo sobre o ambiente no qual esta inserido (a organizacdo) e a
coleta de informagfes se da4 de uma forma menos estruturada, mas ndo menos
rigorosa, a fim de se captarem as perspectivas e interpretacdes dos pesquisados
devendo o pesquisador observar essas perspectivas para validar ou ndo as
hipoteses levantadas. Nesse sentido Cervo e Bervian (1983, p. 157) afirmam que “a
entrevista ndo é uma simples conversa. E conversa orientada para um objeto
definido: recolher, através do interrogatorio do informante, dados para a pesquisa.”
Staff (2008) observa que a entrevista semiestruturada tem a vantagem da
informalidade que possibilita discorrer sobre o tema proposto. Como desvantagem,
conforme destaca o autor, se observam as limitagdes do pesquisador em termos de
tempo, recursos financeiros e, por parte do entrevistado, a inseguranca em relagao
ao anonimato das informacbes. Assim, para Cervo e Bervian, 1983, cabe ao
pesquisador criar uma situacdo em que as respostas do informante sejam fidedignas
e validas. Nessa atividade, reforcam os autores, se deve mais ouvir do que falar,
tomando o cuidado em deixar a conversa fluir para que o entrevistado se sinta

seguro e reconduzindo, quando necessario, ao foco da entrevista.
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Dessa forma os temas a serem investigados foram organizados, pelo autor
desse trabalho, na forma de um roteiro de entrevista, a fim de se garantir uma
uniformidade na conducédo da pesquisa. Para a captura das informacdes foi utilizado
o roteiro delineado, conforme segue no apéndice B. As reunides foram gravadas,
com o consentimento dos entrevistados e para uma melhor estruturacdo, o
sequenciamento das entrevistas foi dividido em cinco fases, conforme mostra a
figura 11. As trés principais fases foram: apresentacao individual, estruturacdo das
paradas e as metodologias utilizadas. Essas fases serviram para dar o
seguenciamento esperado e servirem como marcos de referéncia na busca do
objetivo geral, isto é, informacfes sobre a estruturacdo/conducdo de paradas e o
conhecimento e a utilizacdo de metodologias para a gestdo e conducéo de Paradas
de Manutencdo. Em todas as entrevistas essa mesma dinamica foi utilizada,

conferindo um melhor direcionamento e consequente condug¢ao das mesmas.

/7 Apresentacdo

Encerramento
Geral

[

Metodologias Apresentacdo
de Paradas Individual

x Estruturacdo ﬁig-:’

de Paradas

Figura 11 - Estruturacdo das entrevistas
Fonte: O autor, 2012

A construcdo teorica desse roteiro levou em consideracdo a pesquisa
bibliografica realizada previamente e o conhecimento tacito do autor desse trabalho
devido a atuacdo na area académica de manutencdo, na funcdo de professor. Se
insere nessa perspectiva, a aproximacdo técnica com o tema em fungcdo da
participacdo em Congressos e outras atividades dessa natureza associado ao tema
de estudo proposto, principalmente, quando da realizagcdo do ultimo Congresso
Brasileiro de Manutencao, realizado em Curitiba, em 2011. Ainda se tem, por parte
do autor desse projeto de pesquisa, trabalhos profissionais de treinamento
operacional/gerencial na area de manutencdo e também trabalhos académicos
correlacionados (especializacdo e artigos apresentados em seminarios e congressos

nacionais e internacionais).
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Para a realizagcéo da pesquisa inicialmente foi realizado um contato telefonico
com os pesquisados explicando os motivos e a importancia de realizacdo da
atividade e a participacdo dos mesmos. Em seguida, foi enviado um e-mail para
formalizacdo, conforme consta no apéndice C. As entrevistas variaram em torno de
1 hora a 1 hora e meia, sendo gravadas no notebook do préprio pesquisador,
utilizando uma versao trial do software Audition Adobe 3.0 para a captura do audio.

A proposta inicial foi da organizacdo de um workshop, a ser realizado na sede
regional da Associacdo Brasileira de Manutencdo - ABRAMAN — Regional. Tal
reunido foi efetivamente marcada com os integrantes envolvidos, mas devido a
dificuldade de conciliacdo de horarios as entrevistas foram realizadas
separadamente nas proprias empresas em que 0s entrevistados atuam, e na
Instituicdo de Ensino Superior — IES - da qual um dos entrevistados faz parte. A
pesquisa foi realizada com seis (06) pesquisados, atuantes na area de manutencao,
garantindo assim uma significatividade do segmento pesquisado. Nesse sentido,
Miguel (2012, p.54) destaca que “é importante consultar mais de uma fonte de
evidéncia para evitar que opinides pessoais e especulacdes sejam consideradas

como verdades”.

A eleicdo dos pesquisados e a caracterizagcdo do grupo amostral se deu pelo
conhecimento do pesquisador com os trabalhos desenvolvidos pelos mesmos na
area afim de pesquisa e também pela posicdo profissional que ocupam nas
respectivas areas de trabalho. Conforme a composi¢cdo do perfil profissional dos
entrevistados foi possivel garantir um carater significativo do setor, pois se tem trés
profissionais em cargos gerenciais em industrias e ligados diretamente com Paradas
de Manutencao, na funcdo de supervisdo ou gerente geral. Também consta de um
representante do setor de consultoria - o qual jA atuou em diversas Paradas de
Manutencéo, por meio de empresas terceiras - e um representante da comunidade
académica - fortemente atuante na area de manutencao, por meio de treinamentos e
acOes de consultoria, na educacéo superior, em disciplinas relacionadas a area de
manutencdo, e também como coordenador de um curso de especializagdo em uma

Universidade Federal de Curitiba, na area de manutencao.

Assim, a amostra da pesquisa qualitativa, considerada essa como a parte de
um todo (universo), pode ser caracterizada como do tipo ndo probabilistica e
intencional, pois os elementos foram estrategicamente escolhidos em um grupo do

gual se busca um conhecimento especifico e com o qual se tem afinidade. Barros e
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Lehfeld, 2003 alertam que esse tipo de amostra ndo garante representatividade e
tornando imprecisa a generalizacdo dos resultados obtidos. Essa generalizacdo néo
ocorre pois 0 numero de empresas e de pesquisados ndo ser uma amostra
estatisticamente relevante. Para uma generalizacdo, se faz necesséria uma
segmentagdo por nichos de mercado especifico e um aumento no ndmero de
empresas e de pesquisados nesse respectivo setor.

Na tabela 1 segue uma descricdo do perfil dos entrevistados e para o
resguardo da identidade desses, bem como da empresa/instituicdo envolvida, a
identificacdo dos entrevistados se deu na forma de sujeito 1, sujeito 2, ..., sujeito 6.
Para as empresas/instituicbes foi utilizada a simbologia referente a cada
organizacao,classificada como organizacao A, organizacao B, ..., organizacao E. As
informacdes utilizadas para a construgdo da tabela 1 foram extraidas na fase da
apresentacao individual de cada entrevista e consta no Apéndice A.

TABELA 1 - IDENTIFICAGAO DOS ENTREVISTADOS

Suj. | Org. Formacéo Funcéo Atual / Atuacéo Atuacéo Atuacéo

Anterior em na em
projetos manutenc¢ao paradas

industriais

1 A Bacharel e | Supervisor 10 anos 30 anos 14 anos
licenciado em | planejamento de parada
Fisica / supervisor de
planejamento de rotina

2 B Eng. mecéanico | Gerente de 5 anos 20 anos 15 anos
equipamentos
dindmicos / Gerente de
planejamento de
paradas

3 C Licenciado em | Professor / Professor 20 anos
Fisica / Mestre
em Tecnologia
|/ Doutorando
em Educacédo

4 Engenheiro Gerente de manutencéo 14 anos 13 anos 11 anos
Mecénico /| I chefe de manutencéo
Mestre em
Eng. de
Producéo

5 Engenheiro Engenharia de 2 anos 11 anos 3 anos
elétrico / MBA | manutencao / supervisor
Executivo em | de manutencao
operagbes e
tecnologia

6 E Engenheiro Empresério / gerente de 5 anos 10 anos 2 anos
Mecanico/ projetos
MBAem
Administracdo
Industrial/
MBA em
Gestéo
Empresarial/
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Suj. | Org. Formacéo Funcéo Atual / Atuacéo Atuacéo Atuacéo
Anterior em na em
projetos manutenc¢ao paradas
industriais

Especializacéo
em Gestdo de
Negécios

Fonte: O autor, 2012

A transcricdo dos dados, consideradas nessa fase como dados brutos, foi
feita na forma tradicional - manual - constando da escuta e a subsequente
transcricao. Para cada 10 minutos de entrevista foi utilizada cerca de uma hora a
uma hora e meia de transcricdo, incluindo as correcfes nos instantes em que as
entrevistas iam sendo novamente ouvidas, possibilitando uma "limpeza" dos dados,
extraindo as redundancias e marcas de oralidade. A tabela 2 mostra essa dinamica,
relacionando a organizacao, deixando andnimo 0s respectivos sujeitos, o tempo total
da entrevista e o tempo médio utilizado na transcricdo. As transcricbes das

entrevistas tiveram como resultado um total de 49 laudas digitadas.

TABELA 2 - TEMPO DE TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

Tempo total da entrevista (horas) Tempo médio da transcri¢éo (horas)
Org. A 51min49s 8
Org. B 1h13min05s 11
Org. C 55min20s 8
Org. D 1h12min31s 13
Org. E 43min06s 6
Total 4h56min 50

Fonte: O autor, 2012

A caracterizacdo e transposicdo dos dados se deu por meio do software
Atlas.ti, adquirido pelo autor desse trabalho para a realizacdo do mesmo. O Atlas.ti
foi desenvolvido inicialmente na Universidade Técnica de Berlim, entre os anos de
1989-1992, influenciado pelos conceitos da chamada Grounded Theory e é
considerado um software do tipo CAQDAS (Computer-Assisted Qualitative Data
Analysis Software). A sigla Atlas vem do alemé&o - Archivfuer Technik, Lebenswelt
und Alltagssprache e significa "arquivo para tecnologia, o mundo e a linguagem
cotidiana”. Ja a sigla "Ti" vem do inglés Text Interpretation, isto €, interpretacdo de
texto. Por meio de tal recurso foi possivel fazer a estruturacdo das falas dos
entrevistados e se buscar a convergéncias e divergéncias das informacdes.
Conforme alerta Miguel (2012) e Gil (2010), para a melhoria da precisédo narrativa foi

posteriormente enviado o0 material aos participantes para uma revisdo das




70
informacdes coletadas e também para a garantia do sigilo dos mesmos. Segundo
Bandeira-de-Melo (2003), o software Atlas.ti tem quatro eixos norteadores basicos:

» avisualizacdo: permite o gerenciamento da complexidade;
* aintegracao: todos os dados se localizam na unidade hermenéutica;

e a casualidade: promove a descoberta casual, sem uma necessaria busca

orientada;

* e aexploracdo: a interagdo entre os varios elementos promovem descobertas e

inferéncias.

Ainda segundo o autor ha sete principais elementos que devem ser
trabalhados sequencialmente ao longo de uma exploragdo analitica, os quais sédo
mostrados no quadro 8, com os respectivos significados associados.

Elementos Caracteristicas

Unidade Hermenéutica | Local no qual se rednem todas as informacgdes (primarias e secundarias)
(hermeneutic unit)

Documentos Primarios Sao os dados brutos trabalhados. Podem ser documentos em .doc, .pdf

(primary documents) e outras extensdes, tanto quanto arquivos de audio, video, imagens.
Sao visualizados como Px, sendo que o indice 'X' corresponde a ordem
do documento inserido na unidade hermenéutica.

Citacbes Sdo os fragmentos de dados selecionados de um documento. Na

(quotes/quotation) referéncia aparecem o ndmero do documento primario, seguido do
ndmero de ordem e, no caso de texto, a linha inicial e final

Cadigos Sao conceitos criados pelo pesquisador face a analise do documento.

(codes) Pode ser associado a uma citacdo ou a outros codigos. Sua referéncia

numeérica indica o0 nimero de citacdes e sua respectiva fundamentacéo,
seguido do nimero de cédigos associados,e a densidade teérica.

Notas de analise Servem como registro de interpretacfes/a¢bes/insights do pesquisador
(memos) no processo de andlise.
Esquemas Graficos Sao representacdes graficas que associam os codigos. Atenuam o
(netview) gerenciamento da complexidade e a natureza das relagBes aparece na
forma de simbolos proprios do software.
Comentarios Sao fontes de registro do pesquisador sobre significados associados aos
(comment) cédigos. Servem também para registrar a importancia do elemento para

a teoria a ser construida.

Quadro 8 - Principais Elementos do Atlas.ti
Fonte: adaptado de Bandeira de Mello e Cunha (2003)

A analise das informagdes levantadas nas entrevistas foi fundamentada nas
técnicas da analise de conteido (BARROS e LEHFELD, 2003), tendo como base o
trabalho de Bardin (2011), que caracteriza a informacdo nos critérios: semantico

(relacionado ao tema), sintatico (relacionado aos aspectos gramaticais), Iéxico
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(ordenamento das oracOes) e expressivo (ligados aos problemas de linguagem)
Essa analise é apresentada no capitulo 4.

Para uma melhor estruturacdo da pesquisa seguiram-se as fases prescritas
por Bardin (2011): a pré-analise; exploracdo do material; o tratamento dos
resultados, a inferéncia e a interpretacdo. Dentro da primeira fase foram
selecionados os documentos a serem 0s objetos de pesquisa. Nesse caso sd0 0s
resultados da transcricdo das pesquisas. Foram retiradas dos documentos palavras
e termos que ndo influenciaram a andlise tanto quanto marcas de oralidade e
circularidade na fala do entrevistado. Os documentos foram salvos em arquivos com
extensdo ".doc" para serem abertos no editor de texto Word e armazenados em uma
pasta no ambiente C:. Esse procedimento evita a perda de informacdes devido a
perda de referéncia do caminho a ser seguido pelo software durante as buscas.
Apods essa etapa foi criada a unidade hermenéutica. Em um segundo momento foi
realizada a codificacdo dos sujeitos da pesquisa, a qual serviu também como uma
forma de garantir a confidencialidade dos dados levantados no momento das

entrevistas, dando anonimato aos pesquisados. Segue no quadro 9 essa

identificagéo.
Sujeito Organizacgédo Identificacdo

Suj. 1 A P.5
Suj. 2 B P.6
Suj. 3 C P.1
Suj. 4 D P.2
Suj. 5

Suj. 6 E P.4

Quadro 9 - Identificacéo dos sujeitos no Atlas.ti
Fonte: O autor, 2012

Apbs a criacdo do projeto por meio da abertura da unidade hermenéutica no
software e seu respectivo titulo identificador, foram transportados para essa 0s
documentos associados - as transcricdes das entrevistas. A iniciacdo dos trabalhos
é a fase de exploracdo do material. Optou-se pela natureza dos documentos em
uma analise do tipo temética, pois, segundo Bardin (2011, p. 100), "Podemos dividir
o texto em alguns temas principais (qQue se podera aperfeicoar, eventualmente, em
subtemas se o desejarmos)”. Ainda de acordo com 0s pressupostos da andlise de
contetdo se iniciou o processo de identificacdo dos elementos principais no texto,

subsequente a leitura inicial caracterizada como leitura flutuante, isto é, uma
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primeira aproximacgao com o texto para uma percepg¢ao sobre 0s topicos principais a
serem extraidos do texto. Assim, foram criadas as unidades de significacdo por meio
das citac6es ou quotation, isto €, a selecdo de trechos dos textos pesquisados e a
atribuicdo de uma marca caracteristica que a ela se vincula, os chamados cédigos
ou codes. Segue na figura 12 um exemplo de codificacdo na qual se verifica um

trecho de um documento primario selecionado, e ao lado alguns cédigos associados.

LU PO 4 w =4 Lid \J grdniue piu v m 5@ DM - ESLUPU UL ¥ M T NIE - U4 2L {U-MIE-T] - SUpET
- . : i

. | “OPS o que cuida de projetos. E Project System.”

Aoy o
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Figura 12 - Exemplo de citacfes
Fonte: O autor, 2012

Seguindo o procedimento previsto, foi selecionado um texto base como sendo
um elemento para uma primeira intervencdo. Nesse caso, foi aleatoriamente
utilizada a transcricao referente ao sujeito 3 e no decorrer das citagdes foram
inseridos os codigos associados. Apos a leitura, e o respectivo trabalho de
identificacbes das citacdes e dos codigos, foi refeito o trabalho nos dois primeiros
documentos ap0s uma estabilizacdo nos codigos, isto é, a ndo ocorréncia de novos

cbdigos associados nas novas analises.

Na fase de estruturacdo dos dados, os codigos foram agrupados em torno de
temas comuns e adotado uma especificagdo de uma sigla recorrente, conforme
pode ser visto na figura 13. Nessa, se identificam os vinte e trés codigos criados pelo
autor desse trabalho e o respectivo agrupamento em torno de cinco temas comuns.
Esses receberam uma sigla para facilitar o agrupamento espacial na tela de cédigos
do software. Também se pode observar abaixo da mesma figura um breve
comentario relacionado ao coédigo de Gestdo de Risco. A numeracdo ao lado de
cada cddigo se refere ao nimero de vezes que esse apareceu nos documentos
selecionados. Essa frequéncia Bardin (2011) intitula de densidade e serve como

instrumento orientador para verificar a importancia do item face ao item pesquisado.
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Figura 13 - Codificacao das entrevistas
Fonte: O autor, 2012

Para estruturar o processo de analise foram inseridos comentarios associados
a cada codigo e a criacao das familias (family). Esse recurso do Atlas.ti pode ser
utilizado para agrupar temas comuns em torno de objetos centrais de analise. Essa
estratégia facilita o processo de inferéncia que ocorre na sequéncia da teoria de
base prescrita. As figuras 14 a 18 mostram a identificacdo dos codigos com o0s
respectivos comentarios e também as familias vinculadas. A proposta dos
comentarios € de se dar uma notagdo genérica ao codigo como forma de
visualizacao do conceito base associado.

A disposicdo em forma de teia é outro recurso do software chamado de
networks. Dessa forma € possivel visualizar separadamente os codigos associados
as respectivas familias. Com a utilizacdo das networks € possivel ter uma
visualizacdo espacial facilitada dos comentarios associados. Posteriormente é
possivel abrir as ramificacbes e se estruturar as ligacbes entre 0s principais
elementos associados.

Na figura 14 se observa a familia escopo com o0s respectivos cbdigos
associados e os comentarios vinculados. O cédigo com maior numero € referente ao
conceito do escopo relacionado a estruturacdo de uma Parada de Manutencéo.
Logo em seguida segue o cédigo referente ao congelamento do escopo. Esse topico
apareceu de maneira recorrente em todas as entrevistas, demonstrando ser uma
preocupacdo comum essa pratica de congelar, isto €, nao permitir alteracbes do

escopo da parada apos o inicio da fase de execucao.
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Figura 14 - Familia escopo com comentarios
Fonte: O autor, 2012

Na figura 15 aparece a familia intitulada de Gestdo. Relacionados a essa
familia foram agrupados sete codigos com as seus respectivos comentarios. Pode-
se observar da figura que os cddigos com maior densidade séo: Gestdo de Paradas
(37 recorréncias), Gestao Estratégica (27 recorréncias), Gestdo de Documentos (20
recorréncias) e Gestao de Pessoas (13 recorréncias).

Os dois primeiros codigos sdo referentes a conceitos genéricos de gestao e
consequentemente possuem um maior numero de recorréncias. Por outro lado os
dois ultimos cédigos se associam a questdes especificas relevantes a conducéo de

atividade em uma Parada de Manutencao.

Figura 15 - Familia Gestdo com comentérios
Fonte: O autor, 2012

A figura 16 mostra a familia Metodologia com o0s respectivos comentarios.
Aqui se observa uma diferenciagdo no que diz respeito ao uso de metodologias em
Paradas de Manutencéo. As metodologias emergentes aparecem com maior nimero
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de citacbes em relacdo as metodologias formais. Também se observa o uso dos

conceitos associados ao PMI de forma correlacionada nas duas metodologias.

51 Met - Metodologia
Emergente {13-0}~

& Met - Metodologias
Formais {7-0}~

[ %5 Met - PMI {21-0)~ |
Visualizagio dos conceitos do
PM| associados as metodologias

[%8 CF:Metodologias |
Reune as citagdes associadas
aos conceilos metologicos

Figura 16 - Familia metodologia com comentarios
Fonte: O autor, 2012

A figura 17 mostra a familia Organizacdo de Paradas, com o0s respectivos
comentarios. A essa familia se associam seis codigos relacionados, sendo o
destaque para o cddigo estruturacdo de Paradas, seguido dos servigos terceirizados
e apods, com o mesmo numero de citacdes, os codigos para 0 comité e acdes de
pés-parada. Pela estrutura dos comentérios se verifica que as a¢fes de pds-parada
e a estruturagdo do comité de paradas estdo vinculados entre si, pois a analise do
conjunto das atividades realizadas ao longo do ciclo de vida de uma Parada de
Manutencédo pode impactar de maneira significativa as acées de inicio da proxima. O
namero total de citagcdes - vinte - de um total de cinquenta e trés mostra essa
preocupacdo. O codigo "servigcos de terceiros" também aparece com uma grande

frequéncia em relacdo ao total de citagdes
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Figura 17 - Familia organizacdo com comentarios
Fonte: O autor, 2012

Por ultimo, dentro dessa fase de categorizacdo, aparece a figura 18, que

relaciona as acOes de planejamento de um Parada de Manutencdo. Foi possivel
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associar a essa familia 4 cédigos. Merece destaque o cddigo "planejamento”, com
um total de 39 citacbes, sendo um assunto recorrente em todas as entrevistas.
Outros dois codigos aparecem com uma pequena diferenca de densidade e estédo
diretamente vinculados, pois o trabalho das "ligbes apreendidas” realizado na pos-
parada impactam diretamente na visualizacdo e estruturacdo de métricas aplicaveis
nas Paradas de Manutengdo que acontecem na sequéncia. E interessante observar
também que ha uma pequena preocupacdo com ferramentas usadas para o

planejamento das atividades das paradas.

%3 Plan - Ferramentas de l

Figura 18 - Familia planejamento com comentarios
Fonte: O autor, 2012

Apés essa fase de exploracdo do material deu-se inicio as analises das

paradas e a busca das inferéncias relacionadas, conforme é mostrado no capitulo 4.

3.3. ESTUDO DE CASO

ApoOs a fase das entrevistas com o0 grupo de especialistas foi feito um
trabalho de coleta de dados de um conjunto de Paradas de Manutencdo em uma
linha produtiva da empresa pesquisada, caracterizando uma abordagem
quantitativa. A intencdo dessa atividade, subsequente as entrevistas, foi de gerar
uma maior aproximacao com as reais dificuldades de uma Parada de Manutencéao.
Além dessa acao, foram realizadas reunibes, contatos telefénicos e também por
email com o corpo gerencial da empresa, caracterizando a abordagem qualitativa.
Para complementar a observacdo dos fatos foi realizada uma visita in loco na linha
de producdo pesquisada a fim de se buscar uma maior aproximacdo com as
abordagens utilizadas. Desta forma, procurou-se verificar 0s aspectos de
corroboracdo com as pesquisas com 0 grupo de especialistas que pudessem ser
usados de forma sinérgica na consecuc¢ao do objetivo geral desse trabalho.
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Miguel (2007) afirma que o objetivo da pesquisa direciona a acao e € um fator
determinante pela op¢do na abordagem metodoldgica a ser utilizada. Em relacdo ao
enquadramento metodolégico, caracterizou-se, dessa forma, como o método do
Estudo de Caso. Tal método vem sendo muito utilizado no campo da Engenharia de
Produgdo, como mostram os anais do Encontro Nacional de Engenharia de
Producdo — ENEGEP - apontando um crescimento de aproximadamente 12%, em
1994, e chegando a cerca de 50%, em 2005, do total de trabalhos apresentados.

Para Yin (2010) o estudo de caso conta com varias técnicas de pesquisa e
adiciona-se a essa a observacdo dos eventos e entrevistas com os envolvidos.
Destaca-se a capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias —
documentos, entrevista e outras cobrindo a loégica do trabalho, as técnicas de coleta
de dados e as abordagens especificas a andlise de dados. Fachin (2005, p.45)
observa que nesse método ‘“leva-se em consideracdo, principalmente, a
compreensao, como um todo, do assunto investigado... quando o estudo é intensivo,
podem até aparecer relacbes que, de outra forma, ndo seria descobertas.”. Para
Barros e Lehfeld (2003), esse tipo de trabalho requer um cuidado muito especial,
principalmente em relacdo a analise de dados, por ndo possuir uma metodologia
totalmente definida. Miguel (2012) comenta que essa técnica tem algumas
limitagcdes, como o0 acesso aos dados e informacdes, além de consumir muito tempo
e nao ser conduzido, necessariamente, em tempo real. O autor ainda observa que a
interacdo entre o pesquisador e 0 pesquisado é de baixo nivel e ocorre nas visitas,
nas observacgdes, nas entrevistas e também nas consultas aos documentos.

Na figura 19, pode-se observar, segundo Miguel (2012) o sequenciamento de
acOes recomendado para a correta conducdo de um método de estudo de caso.
Apesar da importancia do teste-piloto, como destaca Miguel (2012) e Yin (2010),
esse nao foi realizado no presente trabalho em virtude do tempo académico para
execucdo da proposta e a conciliagdo com o tempo ou o ciclo de vida de uma

Parada de Manutencdo em um ambiente industrial.

Destaca-se porém que o resultado gerado - o framework conceitual - prove
uma estruturacdo para replicacdo da proposta e sua retroalimentacédo a fim de se
obter a validacdo do modelo, conforme previsto na Ultima etapa de execucdo do

estudo de caso e também observado na mesma figura.
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Figura 19 - Roteiro de estudo de caso
Fonte: Miguel (2012)

Esse sequenciamento segue o meéetodo proposto por Lewis (1998) definido
como triangulagéo interativa, o qual secciona uma investigacdo em trés fases:
concepgao conceitual, inducéo e iteragdo. Seguindo o sequenciamento apresentado
na figura 19, no que se refere a definicho da estrutura tedrico-conceitual, o
mapeamento da literatura foi realizado em funcdo de uma pesquisa bibliografica na
literatura técnica, compreendendo essa como livros, artigos de periédicos
especializados, artigos de congressos e seminarios, capitulos de livros e textos
técnicos disponiveis na web, centrando essa busca eletrdnica nas bases cientificas
com fatores de impacto considerados pela CAPES - Coordenacdo de
Aperfeicoamento Pessoal de Nivel Superior. Esse mapeamento da literatura foi
direcionado ao aprofundamento do escopo das necessidades para o delineamento
de um estudo de caso, complementando o trabalho de pesquisa desenvolvido
inicialmente.

O mapeamento da literatura, segundo Miguel (2012) ajuda o pesquisador a
contextualizar o objeto de pesquisa a luz da literatura relativa ao tema. No ambito
desse trabalho, delimitar as proposi¢cfes tedricas/conceituais para a criagdo de um
framework conceitual para a gestdo de Paradas de Manutencéo. A literatura técnica
nao pode ser vista apenas como uma mera fonte de dados, mas como uma forma de
apoio para a criagdo do conhecimento sobre o assunto a ser pesquisado,
fornecendo subsidios para estimular, criar e direcionar questionamentos

relacionados ao objetivo da pesquisa tanto na sua elaboracéo conceitual, como na
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confirmacéo ou na discrepancia dos resultados alcangados. (STRAUSS e CORBIN,
2008 apud SCHOEREDER, 2009)

Para a continuidade dos trabalhos do estudo de caso, na sequéncia prevista
de planejar os casos, foi selecionada uma empresa do ramo alimenticio, localizada
na Regido Metropolitana de Curitiba, conferindo assim a delimitacdo geogréfica e
também enquadrando esse trabalho como um estudo de caso Unico e especial, a
qual se refere a andlise de uma organizacao. A eleicdo da empresa e o consequente
acesso a base de dados das Paradas de Manutencao, se deu pela proximidade do
pesquisador desse trabalho com a geréncia industrial e a geréncia de manutencao
da mesma e o conhecimento sobre os processos de manutencao e sua estruturacao
gerencial e operacional. Observa-se, porém, que a ado¢cdo de um estudo de caso
Unico pode trazer consequéncias em relacdo ao grau de generalizacdo da proposta -
a validade externa da proposta. (GIL, 2010; MIGUEL, 2012; YIN, 2010). Observa-se
gue no ambito desse trabalho, o0 método de estudo de caso foi utilizado como uma
forma de corroboracdo e complementaridade das entrevistas com o grupo de
especialistas, ndo sendo dessa forma utilizado para validacdo aplicada do
framework, mas sim para a sua constru¢ao conceitual.

Dentre os estudos caracterizados no método de estudo de caso, como do tipo
retrospectivo e longitudinal se tem, no presente trabalho, um caso de corte
longitudinal, pois foi feita uma investigacdo em um intervalo de tempo preé-
determinado - analise de dados de Paradas de Manutencédo ao longo de sete meses,
em uma linha de produtos especifica. A eleicdo de tal linha se deu devido a sua
importancia ao sistema produtivo da empresa o que lhe confere uma garantia de
sequencialidade nas paradas programadas a ela.

Quanto a coleta de dados, Yin (2010) destaca seis formas de coleta de dados:
(1) documentacao: relatérios, indicadores, procedimentos operacionais € outros.
Esses documentos sdo caracterizados como literatura ndo técnica; (2) registros em
arquivos: sao registros eletronicos que contenham volume de producéo, de vendas,
itens de controle e outros dessa natureza; (3) entrevistas: uma das fontes mais ricas
de coleta de dados. As entrevistas podem ser espontanea, na qual ha uma maior
flexibilidade e permite ao entrevistado dar opinibes em relacdo a determinados
eventos. Tem-se a entrevista focal, que acontece em um tempo curto (em geral de
01 hora) e o pesquisador tem um conjunto de perguntas oriundas de um protocolo.
Além dessas se conta com a entrevista formal, definidas por meio de procedimentos

amostrais e que possibilita a comparacdo de resultados; (4) observacdo direta: as
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observacdes formais partem de um protocolo e as informais sao coletadas de forma
indireta durante uma visita; (5) observacéo participante: nessa forma de coleta de
dados o observador participa do evento em estudo. E usada quando de uma real
necessidade de participar do processo de coleta de dados; (6) artefatos fisicos: mais
comum na pesquisa antropolégica e de menor importancia em estudos de caso.

ApoOs uma fase de apresentacdo da proposta de pesquisa ao gerente de
manutencdo da referida empresa, passou-se pela aprovacdo pelo departamento
juridico para acesso aos dados, com a anuéncia da Direcdo Industrial da empresa.
Com essa autorizacdo deferida, ficou definido que o responsavel pelo repasse das
informacdes seria 0 planejador de manutencao, responsavel direto pela organizacao
das Paradas de Manutencdo ha cerca de dois anos e meio, sendo tambéem
funcionario do setor de manutengdo da empresa ha cinco anos.

Como forma de coleta e analise de dados previsto no sequenciamento da
figura 20, foram analisados dados primarios, referentes a estruturacdo das
atividades das paradas, conforme consta no anexo 1, do qual foram retirados os
nomes dos solicitantes e dos responsaveis, bem como da localiza¢éo 1 a fim de se
preservar o anonimato da empresa pesquisada. Os dados secundarios, que se
vinculam aqueles trabalhados pelo coordenador de manutencéo apos as Paradas de
Manuteng&o, constam no anexo 2. Essas informacdes séo registrados no software
utilizado pela empresa - Manusis.

Esses dados caracterizados como registros em arquivos, passaram por uma
estratificacdo e verificacdo pelo designado responsavel na empresa. Dessa forma,
houve uma garantia quanto ao controle da manipulacdo dos dados coletados das
Paradas de Manutencdo, referente a abordagem quantitativa. Como forma de
controle se teve o cuidado na separacédo dos dados a serem utilizados de forma a
dar um bom encaminhamento instrumental da pesquisa, isto é, separar as variaveis
que realmente sdo vinculados ao objeto de estudo. Para tal, foram gerados
relatorios, por meio do software de PCM, referentes apenas as Paradas de
Manutencéo da linha pesquisa. Tal acéo foi realizada por meio do uso de filtragem
gue o software utilizado pela empresa permite fazer.

Para Schoéereder (2009) esses tipos de dados sdo classificados como uma
literatura ndo técnica e pode compreender arquivos, biografias, manuscritos,
registros e outros que possam ser utilizados como fonte de dados primarios. A
interpretacdo desses complementa os dados obtidos por meio das entrevistas e
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observacoes e estimula a reflexdo acerca dos conceitos estabelecidos na literatura

técnica.

Além dos dados quantitativos coletados das Paradas de Manutencao,
conforme descrito anteriormente, foi realizado de maneira complementar entrevistas
com os gestores de manutencédo da empresa. As entrevistas com esses, segundo a
forma como foram realizadas, sdo classificadas como entrevistas espontaneas, nas
quais h&d uma maior flexibilidade e permitem ao entrevistado dar opinides em relacéo

a determinados eventos (YIN, 2010).

Foram realizadas duas entrevistas e os dados foram coletados na forma de
anotacdes pelo pesquisador durante o desenvolvimento da mesma. Também foram
realizados contatos telefébnicos com o coordenador de manutencédo para a coleta de
informacdes complementares aliado a troca de informacdes via email. Como forma
complementar na obtencdo dos dados o pesquisador também realizou um
observacdo do tipo informal. Essas observacdes ocorreram em duas visitas
realizadas na empresa. Em uma delas se teve uma visualizacdo da forma de
estruturacdo das Paradas de Manutencdo e da utilizacdo do software de
Planejamento e Controle de Manuten¢édo (PCM) da empresa. O objetivo foi verificar
a maneira de utilizacdo do software para facilitar a composi¢cdo e a andlise dos
dados. Outra visita ocorreu diretamente na linha produtiva pesquisada e se observou
0S equipamentos e instalagcbes. O objetivo foi de uma aproximacao da realidade com
o levantamento dos dados das Paradas de Manutencé&o da referida linha produtiva.

Em relacdo ao delineamento experimental, ou seja, a estrutura ou forma de se
conduzir a pesquisa, deve-se tomar o cuidado com a validade interna da pesquisa
que seja confiavel. Dessa maneira, foi realizada uma triangulacdo entre os dados
coletados - quantitativos (das paradas), qualitativos (das entrevistas) e a observacao
informal (visita a linha produtiva) - buscando-se uma convergéncia entre as
informacdes. E esperado, dessa forma, obter-se uma maior confiabilidade nos

resultados da pesquisa.
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4. REALIZACAO E ANALISE DAS ENTREVISTAS

Nesse capitulo se mostra a realizacdo das entrevistas semiestruturadas com
um grupo de especialistas e sua posterior andlise. A proposta fundamental da
realizagdo dessa atividade foi de se verificar como as Paradas de Manuteng&o sao
realizadas e identificar as metodologias de suporte utilizadas. O resultado das
entrevistas foram utilizadas, associada ao estudo de caso, evidenciada no capitulo

5, para se estruturar o framework conceitual proposto.

4.1. METODOLOGIA DE ANALISE DOS DADOS

7

O instrumento utilizado para a coleta de dados é classificado como de
entrevista semiestruturada e o protocolo de entrevista utilizado para guiar a atividade
consta no apéndice B. O grupo amostral se constitui de seis entrevistados atuantes
na area de manutencdo, sendo quatro deles vinculados a geréncia/supervisao de
manutenc¢do industrial, um consultor empresarial e um professor universitario,
atuante na area de manutencdo. Apos a fase da transcricdo das entrevistas foi
utilizado o software Atlas.ti para a estruturacdo das informagfes. Conforme alerta
Bardin (2011), a informatizacdo da analise de conteldo deve ser vista como uma
ferramenta de apoio ao pesquisador. Ainda segundo a autora 0 uso de uma
ferramenta traz beneficios ao pesquisador como uma melhor categorizacdo, o
tratamento do texto, verificacdo de indicadores frequenciais, 0 armazenamento de
dados para usos sucessivos e outros beneficios correlatos. No entanto deve ocorre
uma preparacao prévia do material e uma especificacdo das regras de codificacao
pelo pesquisador. Outro aspecto importante é que o trabalho do pesquisador € muito

forte na fase de codificacédo e de inferéncias sobre os documentos analisados.

4.1.1. Andlise de contetido

Na fase de analise das entrevistas foram utilizados os conceitos da analise de
conteudo, tendo como base os trabalhos de Bardin (2011). Segundo a autora, a
analise de contetdo é uma atitude interpretativa continua sustentada por processos
técnicos de validacao e vai além da sistematizacdo de uma leitura normal, podendo
ser considera como um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes. De

forma geral, os métodos empregados tém como objetivo a superacao da incerteza e
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0 enriquecimento da leitura. Possui duas fungBes explicitas, que podem existir de
maneira complementar. uma funcdo heuristica, que ao enriquecer a tentativa
exploratoria aumenta a propensao a descoberta; e uma funcdo de administracédo da
prova, na forma de uma andlise sistematica para a verificacdo no sentido de uma
confirmag&o ou de uma infirmagao.

A analise de conteudo pode ter um viés de analise dos significados, tanto
quanto dos significantes. De qualquer forma, uma primeira etapa é o tratamento
descritivo da informacgéo e a categorizacao dos fragmentos da comunicacao deve
obedecer, para sua efetiva validagdo, quatro regras: homogeneidade, que consiste
na separacdo do que realmente faz parte da andlise: exaustiva, isto €, esgotar o
texto: exclusiva, para evitar a categorizacdo de um mesmo elemento em categorias
diferentes: e a pertinéncia, no sentido de alinhamento ao conteudo e ao objetivo
proposto. No contexto da analise de contelddo algumas etapas cronoldgicas devem

ser seguidas:

e a pré-andlise: consiste na organizacdo, no sentido de operacionalizar e
sistematizar as ideias, tendo como etapas (1) a escolha dos documentos, por
meio primeiramente da leitura flutuante e posteriormente a escolha dos
documentos que irdo constituir o corpus da pesquisa, 0s quais devem seguir a
regra da exaustividade e da representatividade, da homogeneidade e da
pertinéncia; (2) a formulacdo de hipoteses e objetivos para os quais se podem
adotar procedimentos exploratérios - colocagdo em evidéncias da propriedade
do texto - ou procedimentos fechados - uso de técnicas taxonémicas para a
experimentacédo de hipoteses; (3) a elaboracéo de indicadores que podem ser
representados pela frequéncia de repeticdes de um determinado item ou tema
no objeto de andlise. Apds essa etapa segue a preparacdo ou edicdo do

material que faz parte do corpus da pesquisa,

» a exploracdo do material: € uma fase de aplicacdes face as decisbes tomadas
na etapa anterior. As principais a¢bes sao de codificacdo e decomposicéao,

sendo geralmente uma fase longa e cansativa,;

* ainferéncia e a interpretacédo: € a fase final. Consiste em validar os objetivos
iniciais em funcdo de inferéncias e interpretagbes do material pesquisado,

podendo trazer novas dimensdes tedricas ou praticas.

O processo de codificagdo de um material segue regras precisas e pode ser

visto como uma fase de transformacéo de dados brutos em uma representacédo do
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contetdo, por meio de recorte, agregacdo ou enumeracdo. Tem por objetivo
esclarecer caracteristicas especificas do texto em analise. Dentro desse processo se
distinguem as unidades de registro e as de contexto. A unidade de registro pode ser
visualizada como uma palavra, um tema, um documento e outros de caracteristicas
similares que representam um segmento do conteudo. Visa a categorizacdo e a
contagem frequencial tendo como critério de recorte uma caracteristica semantica.
Ja a unidade de contexto sdo segmentos analisados dentro da unidade de registro e
que podem ser codificados e dar significacado exata a esse.

Apés a codificagdo segue 0 processo de categorizagdo, o qual consiste em
critérios previamente definidos de uma classificacdo de elementos por meio de uma
diferenciacdo e sequencialmente por um reagrupamento segundo o género. A
categorizagcdo pode ser semantica (categorias tematicas), sintatica (verbos,
adjetivos), léxica (classificagdo de palavras quanto ao sentido) e expressiva
(categorias). A categorizacdo permite a investigacdo dos elementos comuns uns
com 0s outros e 0 agrupamento face a parte comum entre esses possibilitando uma
representacao simplificada dos dados brutos da pesquisa.

A Ultima fase da analise de contetdo é a inferéncia. A partir da identificacéo
das caracteristica do emissor, do receptor e da mensagem propriamente dita se
busca produzir inferéncias validas, isto €, a inducéo a partir dos fatos observados na

gual se relaciona as variaveis inferidas com os efeitos, variaveis de inferéncia.

4.2. ANALISE DAS ENTREVISTAS

Na ultima fase prescrita na teoria da andlise de conteudo acontece o
tratamento dos dados e as possiveis inferéncias. Para a realizacdo dessa etapa,
buscaram-se as principais citacdes dos entrevistados e a sua correlacdo nas
networks a que estdo vinculadas, dentro das cinco familias criadas.

Na visualizacao das citacbes de cada entrevistado e a sua associagdo com 0sS
codigos pesquisados foi utilizado um recurso do Atlas.ti, que é a vinculacdo das
neighbors (vizinhos), isto €, as citagcbes (quotations) que estdo ligadas aos
respectivos codigos, nas respectivas redes (networks). Para a realizagdo do trabalho
foi feita uma marcacéo inicial de 351 citacfes, que somaram um total de 51 péaginas.
Desse total, foi realizada mais uma selecdo para compor as citacoes
correspondentes a cada uma das cinco familias criadas. No apéndice D segue

algumas citacbes a titulo de ilustracdo do processo, sendo suprimidas as
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identificacOes dos entrevistados para a garantia da confidencialidade. Nos subitens a

seguir sdo apresentadas essas relacdes e as respectivas analises.

4.2.1. Analise familia escopo

A familia escopo com as respectivas citacdes para cada codigo criado, segue
no apéndice E. Pode-se observar a existéncia de um total de 30 citagOes
relacionados aos trés respectivos codigos associados. Em relagdo ao vinculo do
escopo com a estratégia da empresa os pesquisados relatam, na figura 20, que o
enfoque estratégico dado a manutencdo faz com que, consequentemente, as
Paradas de Manutencdo tenham o mesmo direcionamento estratégico (20-a). O
escopo também serve como um ponto de andlise para a aprovacao da realizacdo da
Parada de Manutencao (20-b). Porém, como pode ser visto na figura 20-c, relata-se
que ainda had empresas que ndo fazem a preparacdo do escopo, indo direto ao

planejamento ultrapassando uma etapa importante na estruturacdo de uma parada.

. QU3 A parti desse escopo de parad. (33) (QU::42 Tem empresas que néo fazem reu., (1515)
QU217apartir do momento quefoiim. (3639 [ | e

A partir desse escop de parada, avliava-i¢ qual ea o custo dessaparada ¢ 5t | | Tem empresas qu néo fazem reunido d escopo, eles vaa direta para o
& partir do momento que foi implantada o plangjamento de estratégia d D345313 NUMA 3DROVA(d0 0U N, & e tma dessa aprovaga verficara o impacto] | planejamenta, sem saber direito o planejamento. Ou definem o escopa i no

manutengéo, 0 escapa das paradas tambem, elas tveram um direcionamento] | qug ater no mercado planejamenta, misturam as duas etapas, fazem um mix
(a) (b) (c)

Figura 20 — Citacbes escopo e estratégia
Fonte: o autor, 2012

A estruturacdo do escopo é demonstrada na figura 21 e pode ser realizada
por meio das licbes apreendidas da parada anterior, conforme é descrito na figura
21-a. As figuras 21-b e 21-c destacam, respectivamente, a importancia de um
escopo integrado, isto é, que abranja todas as areas que irdo participar das
atividades das paradas. Destacam, porém, que ndo necessariamente sdo as
mesmas pessoas que participam da constru¢cado do escopo e do planejamento. Esse
ponto é importante, pois se destaca a possibilidade de haver uma descontinuidade
no sequenciamento das atividades da Parada de Manutencéo.

(1241 Normalmente a gente esgata os., [6655) (Lo esapode e mgue . )

0 e5copo d parada tem que sr dnica, €0 plangjamento itegrado.. G2

Normalmentz 2 gent resgata os slides da encemamenta da uftima parada como manuteni atlhand e daenentaa e e et s

a0 discuti

(@) (b)

partz de partida para a parada seguinte
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(U:2:16 Nao necessariaments a mesma . (1518)

N3 necessaramente 3 mesma equipe que malda o escopa que vaipata 0

planejamento, A5 vezes s equipes disintas & uma nd quer dar o braco a torcer
paraa outra

()

Figura 21 — Citacdes escopo e estruturacéo
Fonte: O autor, 2012

Uma fase importante antes do inicio da consolidacdo do planejamento é a
definicdo do escopo. Na figura 22 se destaca o posicionamento dos entrevistados. A
figura 22-a denota a dinamicidade de uma Parada de Manutencao e a consequente
dificuldade da definicdo do escopo. A figura 22-b, por outro lado, mostra um grande
problema que ocorre em varias paradas: a questao financeira e o lado operacional.
Na figura 22-c se observa que um escopo € construido face ao conjunto de
solicitagcdes que sédo geradas nas unidades (linhas de producdo) que serdo objetos
da parada. Também se verifica que a construcdo do escopo nessa perspectiva, pode

gerar conflitos quanto ao direcionamento estratégico e o aporte financeiro associado.

%‘m A chegava o erente . 1909

QU118 Entio tem que retomar e ajus, (1618

: . ) . || Aeuchegarprogeene e i e precinde 30 pstas, A i
Enta tem queretomar & ajustar 0 estopo m funca o que va e deseabrindo oot snles v o emasdinhr pr i, o comec g cuve

no detaamento & no planeamento, A cosa £ dndmi, 855 i de ot £l nes senfd, muto escopo e L pavda e it
|
(a) (b)

IHJUJSJI 530 geradas notas de sofctag. (49)

530 Qeradas notasd sofctacho e 550 vai para um hanco e dados, & nds vamos
tratriso, Ento 3 medida g as notas chegam, nds comegamas a fazera
coordznaco das salictacdes,E coordena, oloca md de obra, i,
necessdades, conotagdes e tuda mais, £ af  medida que s val sendo
caardenado, vai rescenda 0 escopa de parada

(©)

Figura 22 — Citacbes escopo e definicdo
Fonte: o autor, 2012

Na figura 23 se podem observar diferentes pontos de vista sobre o
congelamento do escopo, isto é, o fato de se fazer alteracdes nesse a partir de uma
data (marco) limite. A figura 23-a destaca a dificuldade dessa acdo devido a
dinamicidade de uma Parada de Manutencao e suas particularidades, mas também

observa como essa acao seria importante. J4 a figura 23-b destaca a importancia do
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congelamento do escopo e que inclusées extraescopo sO sao realizadas por meio de
solicitacbes documentadas. Essa acdo serve, segundo o pesquisado, como uma
forma de se obrigar a equipe a participar da fase de constru¢éo do escopo e também
de, consequentemente, ndo alterar o planejamento estratégico da Parada de
Manutengao.

—
QU:4:15 é complicado um pouco porque a. (13:13)

¢ complicado um pouce porque a manutenggo dz equipamentos, ela élurna wisa QU:5 Nao, 0 estapo tem que ser defi. (19:19)
muito dindmica, &la ndo ta ligada a fatores de planejamento externo, E mutta
dificil vocé criar esse marco, mas eu vejo que seria interessante ter um marco Tipo:
olha, daqui pra frentz congelamos, Porque dai @ empresa poderia medir ou ) TmL "
mesurar todas a problematica de mudancas daquels ponto em que ela congelou g ?ata de congglgmepto qualqluer senico, qualquer solctacao e s enta
prafrente atraves de uma solicitacaa de senvico exra

No, o escopo tem que ser definido antes, Tem uma datz de congelamento & apas

(a) (b)

Figura 23 — CitacBes escopo e alteracdo
Fonte: O autor, 2012

Finalmente podem ser vistos na figura 24 (a), (b) e (c), os diferentes pontos
de vista, em relacdo ao tempo de inicio e término, da fase de construcao e definicdo
do escopo. Essas alteracdes temporais estdo muito vinculadas ao porte da Parada
de Manutencdo. Um dos pesquisados declara, por exemplo, que uma grande Parada
de Manutencao a ser realizada na empresa em 2016 terd a fase do escopo realizada
entre o final de 2012 ao inicio de 2013.

. QU:5: No escopo as reunides comegam .. (29:29)
(U45eniomeengano nos pimeiees. ) | [T

No escopo & reunides comegam a ser mensais, eu & o comité de parada  depais
58 130 M ngana nos pimeiro 3 ou & meses por questio de definic de QU1 el e

a medida que vai se apraximanda vocé vai diminuir, ¢ daro que a equipe de
30000 € Nece3sdades, & depols do teceio/quaro més comegarama adetrg |

plangjamento ela tem uma menor periodicidade menar, Nas do plangjamento a
I i : : . T T gente senta todas as quintas-feiras, € semanal Isso ¢ quando da também né,

AP quinaenls  quind v sfs meses ates o v tinham e | d mensal e i, Vai pende, o voce v aprosmando d

SEMaMS, narada. Ha uma mediaa, com 5 fogse uma medi semana

parque as vezes ta meio conturbado.. eu to viajanda, to em reunido, entio néo é
toda semana mas € para ser uma periodicidade semanal

(@) (b) (©)

Figura 24 — CitacBes escopo e tempo
Fonte: O autor, 2012

4.2.2. Analise familia gestéao

A familia "gest&do" pode ser visualizada no apéndice E. Nessa se observa um
total de 116 citacbes extraidas da fala dos entrevistados. Para a analise foram
selecionadas 37 citacdes que representassem 0 contexto das entrevistas e essas
citacbes estdo distribuidas nos sete codigos criados para a estratificacdo das

informacdes. Essa familia foi uma das que mais tiveram referéncias dos
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entrevistados, denotando uma grande preocupacdo com o tdpico em estudo. Isso,
por outro lado, também reflete uma dificuldade em relacdo ao assunto como sera

demonstrado nas analises a seguir.

O primeiro item analisado na familia gestao se refere a citagfes associadas
aos conceitos de gestédo de parada. A figura 25-a mostra problemas relacionados ao
conflito de atividades desenvolvidas por areas organizacionais diferentes. Esse item
foi constante na fala dos entrevistados. A figura 25-b mostra uma extensdo desse
problema, ressaltando o fato de atividades néo realizadas por um determinado setor
devido a desvios ocorridos em outro setor. A figura 25-c coloca, como um dos
problemas comentado anteriormente na familia escopo, a correlacdo entre o nao

congelamento desse e a sua influéncia na gestdo da Parada de Manutencao.

(QU:2:47 Como a gents tem muitasdress,. (T%79)
QU212 hoje nos azemos o ruzamento .. 26:26)

Como a gente tem mufas areas, que intererem na parada, Peganda o exempl da] = ——

haje s azemos  cuzamento d fodas e afidades,detados exias e, e Uina e s enes s s s menctenciqueniofoan | | QUSABA ol et o )

s nos 8 umavisio dz que reamente  gente pode,par 0 noseo planeamentn | | rezadas deidod intefténdede aubes ness que nip aumpriamom que. | |- _
0 04ea ente ode et un et cofiend, et vemasentreflar, | (P planaco o s guetio o planganents da e, a ente || At ot il mukbemecared o nfro s i cepi
Qe vl ness 3 v e da engenhata,ntas hores, v albrar, OreCis U i Cumprido o planefmento de uma oulrs fee Par quea gene | |3 ata g2 cot, a5 quebre completamente e planeiment, &8 o
depois amanutengio entra. Eviceersa, cansiga efetuar nossas atiidades OMe(aM & acantece,Voce camega aperder o contrale das cofias

(@) (b) ()

Figura 25 - CitacGes familia gestao e gestédo de parada
Fonte: O autor, 2012

Mais um item que foi muito marcante nas entrevistas € o que se refere a
gestdo de aquisicdes. E considerado pelos entrevistados como um dos pontos mais
criticos para a conclusdo das atividades previstas, pois a falta, o atraso ou a
inadequacdo do material pode comprometer a meta prevista para a atividade como
um todo. A figura 26-a relata a importancia da checagem dos insumos na fase da
pré-parada, isto €, antes do inicio da fase de execucdo dos servicos. Esse fato é
importante, visto ser possivel o remanejamento de atividades vinculadas ao insumo.
A figura 26-b se refere a homologacao de fornecedores que ocorre segundo critérios
da empresa contratante acordados com o fornecedor. Ja a figura 26-c faz um
comentario quanto ao uso material importado, o qual pode comprometer de maneira

significativa o prazo de uma parada caso nao seja corretamente administrado.

QU:227 Pregisa checar se todos as ns. (3L:51) QU235 fsvezesa qgente fem problema.. (0:60]

A vezes  gents tem problema com formecedores, por exemplo que nao cumpren

Precisa chiecar ¢ fodos s insumas ¢ famacedorss estéa contratados, liso

fambém ¢ na pré-parada

0 objefvo, enti 3 formecedor a gents a alerta

() (b)
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QU256 Planeia comprar um materia, g, (8585)

Planejo comprar um material, que el hegue aqui,. princpalment matera
imperado & o mateial nao chega, Foge um pouco Tem que planejar o horiro g

o

(ompras

()

Figura 26 - CitacGes familia gestéo e gestdo de aquisi¢cdes
Fonte: O autor, 2012

A gestao de documentos, no que se refere a apropriacdo de conhecimentos e
formalizacdes de acbes de parada, sdo visualizados na figura 27. Na figura 27-a e
27-b se tem dois comentarios em relacdo ao perfil do profissional de manutencéao,
isto é, um profissional voltado mais ao pragmatismo e, portanto, ndo muito afeito a
questdes burocraticas. Na figura 27-c se faz mencdo ao conhecimento das Paradas
de Manutencéo e se observa que a um predominancia do tipo tacito - interiorizado -
do que do conhecimento explicito. A figura 27-d mostra esse ponto de vista da figura
27-c e o correlaciona a fatores de insucessos em Paradas de Manutencéo. Na figura
27-e se relata a perda de oportunidades de melhorias nas paradas devido ao nao
registro de acdes tomadas durante a realizacdo da mesma e que nao sao

documentadas e, consequentemente, ndo se garante reprodutibilidade.

QU:5:33 o cara da manutencao & um cara.. (68:68)

QU:1:36 A gente gosta de resolver as .. (31:31)

0 tara da manutencdo & um cara assim que ele sabe fazer as coisas mas ele ndo
sabe relatar, ele ndo sabe registrar, Entdo o que falta hoje em manutencda e em
paradas, essa questdo de vocé formalizar as coisas

A gente gosta de resolver as coisas, ndo de documentar

(a) (b)
QU:L:3 As pessoas mudam. 530 pessoas .. (6:6)
As Dessoas mudam, 530 pessaas novas gerindo o processo e o historico néo esta . _
documentado, Entdo o conheci mento que se obteve da parada anterior é um QU:1:4 Entdo o grande fator de insuce.. (7:7)
conheimenta mais tacito da que explicito, A pessaa nova que comeca a
desenvolver o trabalho, ela ndo sabe exstamente quais sdo os pontos frageis do Entdo o grande fator de insucesso é a ndo documentagdo carreta do processo
processo de parada onde se tem de tomar mais cuidada para evitar os atrasos, os onde vocé faz todo o sistema baseado no empirismo & no conhecimento das
acidentes e estouro do orcamento do custo da parada. pessoas & nao no conhecimento do sistema.”
(c) (d)

QU:1:38 Tem solugdes brilhantes que sa.. (36:36)

Tem solugdes brilhantes que sao tomadas também durante a execucao, 50 que
nao sdo documentadas, E brilhante naquela ocasido que aconteceu & ninguém
apropria desse conhegimento

(e)

Figura 27 - CitacGes familia gestédo e gestdo de documentos
Fonte: O autor, 2012
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Na analise da gestdo de pessoas, durante as paradas, além de comentarios
dos entrevistados sobre necessidades especificas de mao de obra se ressaltou a
necessidade de uma maior controle sobre o trabalho de servicos terceirizados. Na
figura 28-a e 28-b se ressaltam dois comentarios destacando a necessidade de
controle e de gestao, respectivamente.

(QU:5:10 nds temos a responsabilidade d.. (31:31)

QU:2:53 Se for pra gente fazer uma mel.. (82:82)

) B N nos temos a responsabilidade de fiscalizagdo de gestao dessas contratada, Entdo
Se for pra gente fazer uma melhoria na proxima parada, eu diria que a gente nds fazemos um plano de delegacdo, escolhemos as pessoas certas para cada
entraria a fundo nos recursos terceirizadas, Inclusive trabalhando em homem-hara.§ | escopo da parada

(@) (b)

Figura 28 - CitacOes familia gestéo e gestédo de pessoas
Fonte: O autor, 2012

Durante as acbOes de uma Parada de Manutencdo um ponto importante de
controle € sobre as atividades que envolvem riscos associados. Na figura 29 se
verifica a preocupacao em relacéo a esses. Na figura 29-a e 29-b se destacam duas
posi¢coes importantes. Observa-se que mesmo com o0 conhecimento de acbes de
risco associados ha ainda algumas atividades que sao realizadas, apesar da ciéncia
do perigo a que o executante da mesma se encontra exposto. A figura 29-c mostra

uma preocupacao de ndo haver uma cultura consolidada na prevencao de riscos.

QU:2:32 E claro que afividades com ris.. 58:58) QL2330 que déprs cocelretem i, 5050

E clara que atividades com rista conhedida s3o realizadas durantz a parada, Mas
dai & um risco conhedido, consensado e controlado

() (b)

0 que da pra cancelar & tem rsco it  gente cancela, 0 qUe no da.

QU7 E  outroéa gestio de s, (434)

E 0 outo £ 2 gesi derso Coma conseguirar o e da e s pesioas

(€)

Figura 29 - CitacGes familia gestéo e gestdo de riscos
Fonte: O autor, 2012

O ultimo item analisado na familia gestao é referente a gestdo de paradas do
ponto de vista da estratégia da empresa. Nas figuras 30-a e 30-b se observam a
posicdes de dois entrevistados que comentam haver um movimento, mesmo que
ainda timido, segundo o entrevistado, no que se refere a funcdo estratégica da
realizagdo de uma Parada de Manutencdo. Por outro lado, nas figura 30-c, 30-d e

30-e se destaca a posicado de um dos entrevistados, pertencente a mesma empresa,
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que mostra a mudanca de postura em relacdo a importancia da valorizacao
estratégica da parada e a consequente estruturacdo mais adequada a valorizacao
dada e também a imposicdo de metas de confiabilidade associada as metas das

paradas.

: AT U:4:37 realment dar al.. (40:40
QU:1:40 A pre-paradaja é dificil de e.. (38:38) e e

) U . . o realmente comecaram a mudar algo desse tipa, com uma alta gestdo de paradas,
A pré-parada ja € dificil de eles engolirem. Vou ter que liberar um profissional] | quais as principais etapas que vocé tem que fazer, quais os (..} mas isso & muito

para S reunir, para se organizar, a empresa que vai executar a parada timido ainda, precisa de uma evolucao maior, precisa de um esforco maior
(a) (b)
(U2 A parfr ssa maorimportinc, 44 (QU:2:2 Depais dessa definicao do plan. (44

gt desamalor ot g parcs derr nanossa et ente| | Depos dessa definicdo do plano estratégice comecamos afazerun frabalha de
cameu un rhalhoa  srfuraca mek obust planejamento de todas as paradas de manutenco

(© (d)
QU:218 Quando a gente fala no plano e. (38:38)

Quanda & gente fala no plano estratéqita valorizar a paradas signifca utlizar o

tempo da parada em busca do aumento da confiabiidade

(€)

Figura 30 - CitacGes familia gestdo e gestéo estratégica
Fonte: O autor, 2012

4.2.3. Analise familia metodologia

A familia metodologia foi dividida em trés cdédigos, como pode ser visto no
apéndice E, e consta com um total de 41 citacbes. Dessas se destacaram para a
analise apenas 18. Observou-se na fala dos entrevistados uma predominancia
referente a metodologias emergentes, isto €, aquelas que foram criadas dentro da
propria empresa e se deu continuidade ao longo do tempo com um constante
aperfeicoamento, mesmo que sem uma estrutura formal ou académica diretamente
associada. Na analise das metodologias emergentes foi feita a divisdo em trés
subgrupos de analise. Na figura 31-a e 31-b se observa uma confusdo no que se
refere ao conceito de metodologia com ferramentas gerenciais de apoio a gestao. As
figuras 31-c, 31-d e 31-e mostram comentarios dos entrevistados em relacdo ao
processo de construcdo das metodologias usadas em Paradas de Manutencao.
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Observa-se que 0 processo é muito empirico e que vai se consolidando ao longo do
tempo em cima de erros e acertos.

A figura 31-e, por outro lado, demonstra um posicionamento interessante,
gue se observou em outras falas e também ja comentado anteriormente nesse
trabalho, sobre o conhecimento ser muito do tipo tacito e por sua propria natureza se
resume ao conhecimento pessoal de algumas pessoas do processo. A saida da

pessoa pode, dessa forma, desorganizar em parte a gestado de paradas futuras.

QU:L:51 A metodologia é o pessoal vai . (43:43)

A metadologia ¢ o pessoal vai na feira das ferramentas de qualidade e pega
algumas ferramentas para usar na metodologia da empresa, A empresa faz assim,
assim, ?Ssador & 5ai com um plana de a¢a0 no final. Mas nao uma ferramenta Tuda iss0 entra nessa metodalogia que vocé vai utilizar, mas basicamente o que
tonsolidada mais s¢ usa & o Project, Como ferramenta utilizada, basica, fundamental

() (b)

QU:L:50 Tudo iss0 entra nessa metodolo.. (42:42)

QUHBNaonuncahouveumamelodolog i s Emds emergente do quefoml, (3659)

o, nuncz howve uma metodologia. Semare ou g baseava no que foi fito no Jr—— o o
passado e ufizave o que inha de istrico pra azer uma adequacio pra E mais emergents do ous famal, i € mas emengents, v muit da experienda
necessidzds d fibric a0 longo dos ancs

() (d)

(QU:5:32 A gente tem algo prdprio sd qu. (6767
Agents tem algu préprio s0 que hoje eu dirz que la estd muito na mio deun|
01 dois, o 4 equalizac na méo de mals pessogs, A gente preciss qualizer
sotas infomagdes, sse conhiecimento portodos os envabidos na equipe d
Darada

(e)

Figura 31 - CitacGes familia metodologias - metodologia emergente
Fonte: O autor, 2012

Em relacdo as metodologias formais, no sentido de vinculada a um corpo
metodoldgico estruturado e fundamentado academicamente, podem ser vistas na
figura 32 as citacbes dos pesquisados. As figuras 32-a e 32-b mostram esse
posicionamento. Novamente se observa, por meio da citagdo, o perfil do profissional

de manutencao, muito mais ligado a a¢fes praticas do que documentais/formais.
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.r{;U:S:ZE- Entdo o que acontece: o bom da.. (56:58)
1 QU:5:25 entda o que acontece; o cara 0. (56:56) Entdo 0 que acontece: o bom da experiéncia das pessoas € que pegaram tanta
pratica em fazer que na hora que vocé comea a arramarlatravés de uma
entdo o que acontece: o cara que aprendeu a tocar de ouvido, na hora que sistematica, ai o cara comeca a se sentir desconfortavel, E claro que a partitura
comega a colocar muita partitura na frente dele, ele fica meio assim... éisso 0 que| | sistematica ela & importantissima, mas isso tem que ser incorporada de uma forma
acontece assim que haja uma educacao e colaboracao da equipe
(a) (b)

Figura 32 - CitagGes familia metodologias - metodologia formais
Fonte: O autor, 2012

O Jltimo item analisado nessa familia € em relacdo ao uso do PMI na
conducdo de Paradas de Manutencdo. Cabe destacar a diferenca entre o conceito
académico, no qual ndo se considera o PMI como uma metodologia, mas si um
instituto, como de fato o €, e a prépria sigla "I" - Institute - o declara. Porém, no meio
industrial ndo é feita essa distingdo da palavra metodologia. Dessa forma, segue
nesse documento 0 que se consagra no meio industrial, independente das
contradicbes académicas/empresariais. As figuras 33-a, 33-b e 33-c mostram haver
um certo desconhecimento em relacdo ao PMI e de suas possibilidades. O que se
tem é um conhecimento setorizado, baseado mais em iniciativas individuais do que
uma busca organizacionais de formas de conhecimento para possivel solucdo de
problemas internos. Nas figuras 33-d, 33-e e 33-f se observam, por outro lado,
preocupacdes na utilizacdo do PMI ndo s6 em Paradas de Manutencdo, mas

também em outras acoes internas das empresas.

QU270 P e conbeo depesaisa P(5353] (U530 uma das minhas missdes éfazer, (325)

QUL E por desconhedmento, por al. (4545

--------------------------------------------- T . Uma s minhas misies e reaimente s fazer com qus & equipe et
£ por destanhecmento, porfalta de tempo, pressio deresutado, que ndo QPMI Bucnneg R f ”E”h”,m LES Oz e Umavisdo mais mpla 3 cosa & porgue o ara que afazendo a coordenacho
Conseque. Aqua quando voc 3 tem um copo écnico que conhece s 3| {2300 urts de p\anyamento, ttao desse\conheclmento, OGRS, 1 | datt, o sopo deprat, et Foadonaul, £ cordenr, oot
ferramnta, ndo € uma pessaa sd, al voce conseque desenvolver s Curss auls, a0 U quro de informaceo etessdade de materals 550

(@) (b) (€)

QU-:I:ESdaroJ exste toda uma questao., (40:40) QU8 e st . ) —=
_____________________________________________ e - QU431 Eu acho que & totaimente adequ. GL31)

dlara, stz toda uma questéo de vacé adaptar um pouco a inguagem PH hqjgjatem hﬂitﬂ”tf pestas de st bustandy s metodopra pade r——————— -
Valtado pars um prejeto denvestimento,pra um Iinguzgem de projets e | ulaar a ongenizaca & podercontolrum pouco mear sepussil, et caso] | B acha que & totment adequado, porque o pincpal concitdo FA el
meanutzngio, Tem toda essa adequacit que em que ser feia qQue tava acontecends, e em projetos manutencin, melharis i em coma vocé concert ou conceituz algo que sea prajeto

(d) (e) (f)

Figura 33 - CitacGes familia metodologias - PMI
Fonte: O autor, 2012
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4.2.4. Analise familia organizacéo

A familia organizacao se refere a forma como uma Parada de Manutencéo é
estruturada e conduzida. Como pode ser visto no apéndice E, foi criado um total de
6 codigos referentes a essa familia. Desses se extrairam 63 citagcbes durante o
processo de leitura da transcricdo das entrevistas. Ao final, para o uso nas analises
dessas, chegou-se ao total de 29 citagBes selecionadas O primeiro item analisado €
em relacdo ao comité de Parada de Manutencg&o. Esse termo se vincula a um grupo
de pessoas, pertencentes aos niveis gerenciais e de diretoria, que definem as
diretrizes estratégicas das paradas. Como pode ser visto nas figuras 34-a, 34-b e
34-c, a funcdo do comité é de decisdo dos rumos das paradas ndo somente em
carater estratégico, quanto financeira face a insercdo e retirada de atividades
previstas para a Parada de Manutencdo. Também se observa que existe uma
regularidade em termos de reunifes e repasses formais a niveis estratégicos mais

elevados do direcionamento das atividades.

QU2 E uma reunio semanl com repr, (1819 ()U:2:15 0 comité de parada consofida £ G0:30)
Euma reuid semana on representante o todas as areas de empresa o comité de parada consolida tudo e eva para a direcd da empresa, Af € uma
Logicamentz,com escecd da parte financeira & comercal, desde compras autra nstina, outra reunido, deniro do comité de direcd da empresa, onde 3
suprimentas; vem o pessoal 2 RH, que envolve oda 3 part de suporte qgents dectina |3 meia hors por semana deniro do comit de direcéo pra estar
transporte, alimentacao, senvico mécico, suporte ogistica; pessoal de sequranca discutino assuntas de parada e validando ou n3o & aivdades que esta sendo
notrabalho, ambulatdrio, andlis de ico prapostas pelos departamentas,

() (b)

FI Al . .
Q53 Eesse comite ¢ que vaidefini. (17)

E e comte € e va i ety da parda, £ et conit £ quefz com
que 0 scopo 0a parada e defnido, rando ou arescemtando &topo v
i o orgamento i paacs, quanto nas vamos gastar em temas

manutencdn, fick  argo o comit i pat maer, & s maco paradal

(€)

Figura 34 - CitacGes familia organizacéo - comité
Fonte: o autor, 2012

A estruturacdo das paradas pode ser vista na figura 35. As figuras 35-a, 35-b,
35-c e 35-d mostram que as paradas sdo vistas muito mais como atividades
operacionais tendo, dessa forma, uma visdo mais técnica do que gerencial. As
figuras 35-e e 35-f, por outro lado, determinam a visdo gerencial no sentido de uma
estruturacdo em fases com as suas caracteristicas proprias e a sua consequente

aproximacéao da Parada de Manutencdo com uma visdo mais proxima de projetos.
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(QU:4:10 geralmente o coordenador, na m.. (7:7)
geralmentz o coordenadar, na minha experiéncia como coardenadar de parada, QU:S:T A fabrica é dividida em quatro.. (25:25)
eu geralmente reunia os supenvisores de fabrica das areas que eu tava responsavel,
£ mecanicos ¢ eletricistas e operadores de fabrica, pra tentar levantar o que Afabrica é dividida em quatra areas operacionais e cada area dessa tem um tear &
precisava ser feito, Entdo eu me baseava muito no feeling das pessoas que tavam um engenheira, € eles discutem issq, ¢ entdo nessa nota el determina que é um
operando, mas nas experincias que eu tive depois eu percebi que muita vinha da senico de parzda. Afvai pra equipe de parada, ele € esquematizado e elz abre a
cabeca do praprio coordenadar, ou do supenvisor que tava designado pra nota de parads, ja selediona o grupa, que € o grupo de planejamento de parada.
toordenar aquela parada, Entdo automaticamente vacé 1€ o sistema & pusa a informacdo

s _________________________________________________________________|

(a) (b)

Qu:e:12 E dividido por drea operaciona. (20:20)

QU:4:13 Na maior parte das empresas qu.. {%:9)

E dividido por area operacional, dentra da area operacioanl por equipamentas, e
dentro desses equipamentas par especializacao, O que chama especializacdo da Na maior parte das empresas que eu acompanhei paradas era assim, era dessa
manutencio forma, Era muito mais operacional, do que algo qualitativo ou quantitativo

() (d)

QU'&‘-I Frste uma dvisio e ases de. () (QU:4:32 Entao uma parada de manutencdo.. (31:31)

Biste uma divis3o e ases dentro da drea de parada. s comega a grosso modo Enta0 uma parada dé manutencao ¢ caracterizada como um projeto. O que se
que ¢ umafase de planejamenta, uma fas de pré-parada, uma fase de parada, percebe h‘}JE € que £la nao € encarada dessa qumﬁf € encarada como uma
que ¢ 3 execudo em si e de pos-parada. Desse modo, 4 fases manutengao eventual que se faz em algum equipamento,

(e) ®

Figura 35 - CitacGes familia organizacao - estruturagdo
Fonte: o autor, 2012

As figuras 36-a e 36-b mostram alguns comentarios sobre a fase de execucéo
e destacam o problema do planejamento no momento da execucdo das atividades
de manutencao ao longo de uma Parada de Manutencéo.

(QU:4:24 Vocé montar um cronograma, def. (21:21)

QU:1:29 Que & falha de execucdo em cim.. (28:28)

Voté montar um cronograma, definir atividades, fazer um sequenciamento 1dgico
] = . . e recursos, Entdo eu diria que o plangjamenta & muito mais utilizado durante a
Que E, falna de execugao em cima do planEJamento. Pode serfalha ne execucdo do que antes, Porque durante a execuggo & pra acompanhar e s
plangjamento que acontecessem alguns imprevistos que tiveram que ser

\ ; ; frustrar, porque comega a enxergar um monte de coisa que nao foi feita como
contornados, ou pode ser a execucao que deixou de fazer alguma coisa § | pianejado, mas por que? Porque ndo foi dada a devida atencio antes,

() (b)

Figura 36 - CitacGes familia organizacao - execucao
Fonte: O autor, 2012

A fase de pré-parada é destacada na figura 37. Na figura 37-a caracteriza
uma das acles efetuadas na fase da pré-parada e na figura 37-b se destaca a

importancia da verificacdo das acfes prescritas no planejamento antes do inicio das
atividades operacionais relacionadas.
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QU:2:14 E ai tem que buscar uma soluca., (28:28)

QU:2:10 é a fase de pré-parada, onde ¢.. (22:12)

E ai tem que buscar uma solucdo, tudo isso no planejamento de parada, para que
¢ afase de pré-parada, ande comeca a esvaziar a linha de producdo, configurar al] | naa chegue no inicio da parada e a gente descubra que tem problemas de
linha de producdo para a parada planejamento, Essa fase de verificacao e interface € fundamental.”

(a) (b)

Figura 37 - Citac6es familia organizacao - pré-parada
Fonte: O autor, 2012

A pés-parada € destacada pelas figuras 38-a e 38-b. Porém, a figura 38-c
ressalta uma dificuldade nessa acédo devido ao estado emocional dos participantes
da Parada de Manutencéo.

FI

(U515 Por exemplo, na parada passada. 34:39)
Par evemplo, na patada psada & ente eve um problema muta sz, néo dir ) ) L
i, e U poblna qe sourou o orament,Et algms s | | 410 falndo ca p}]s-parada s Onde 1 camego & WW_EHU i Wi'}]ﬁfﬂdﬂ
dess aradade agurs oramiada s mamutenci devid o et dele, | | COM parada - QU € afinaizagao de fodosos senvias  emissa dos rlataros
foram exchics dessa pate e orcamenta, acéo de cuto, contrle de usto emisses apreendics € recomendacdes pra prdvima patad,

(U2 euto alando da pds-parada po. (21

(@) (b)

(U:L:45.0 problem da pos-parada & no. (%:39)

0 problema da pds-narada & nomaimente & pessaas esdo etremament
esqotadas, edasiads, nenvosas,

(€)

Figura 38 - CitagGes familia organizacao - pés-parada
Fonte: O autor, 2012

O dltimo item analisado na familia organizacdo € em relacdo aos servicos
terceirizados. Como ja destacado anteriormente neste trabalho, essa prestacdo de
servico € de grande importancia na execucdo e cumprimento de metas previstas. As
figuras 39-a e 39-b demonstram como se busca o envolvimento dos terceiros na
definicdo do escopo e no planejamento da parada. Porém, na figura 39-c se destaca
0 posicionamento de um entrevistado que traz uma visdo conflitante enquanto
participante como terceiro em uma Parada de Manutenc&o. As figuras 39-d e 39-e
demonstram a forma como se faz a gestado do trabalho de terceiros, passando uma

nocao apenas de fiscalizacdo de atividades realizadas.

'@I:'I:ll 0.Que 2 gente percebey em algu. (77)
. QU512 el v fazer o cronogramae. (3:33)
QU255 0s terciros & osformecedares, (3434 0.qUe 3 gente petcebew em alqumas paradas que a gente patidpou com
#les va0 azer 0 monograma & dzpasa gente tompara o monagrama dels oma | prestador d senia, & que eles finham um templte 3 de anos afrs que e
Osteteitos ¢ o omecedors particiam do planeanenta dz algun fam, nosso ranagrama pra gente paderverficr o nivelmento, sé el colorando tepefido toda ano, Fazia-se uma ger, ahia<e o, verfiara-se tudo, e i ¢ que
MESM porque U vz deinid o escapo, v para  Famecedar o fomecedar qente et ou gente de menos, Entén & gente comeca  cscut eses etahes | | enta # quesa do quanta sso ta igado ao plangjamento etrategicn de
Yl nos responder dizenda quanto tempo ele recisa 0u plangjamentos durante 3 fzse de plangjament QAniEgED

(@) (b) (€)
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QU:5:10 nos temos a responsabilidade d.. (31:31)

QU:5:11 a gente divide isso por espedi. (31:31)

nds temos a responsabilidade de fiscalizacdo de gestdo dessas contratada, Entdo

nas fazemos um plana de delegacdo, escolhemas &5 pessoas certas para cada a gente divide isso por especialidade e colocamos um respansavel, um gestor
gscopo da parada responsavel, um fiscal € um facilitador que vai ta acompanhando os trabalhos
(d) (e)

Figura 39 - Citac®es familia organizacao - terceiros
Fonte: O autor, 2012

4.2.5. Analise familia planejamento

A Ultima familia a ser analisada é do planejamento. Essa familia, conforme
pode ser visto no apéndice E, foi dividida em quatro codigos e a esse se associaram
um total de 71 citacdes, no processo de codificacdo das entrevistas, e desse
processo foram selecionadas um total de 29 para a analise. O primeiro cédigo
analisado é sobre o0 uso de ferramentas de gerenciamento utilizadas em Paradas de
Manutencdo. Como pode ser visto nas observacdes destacadas nas figuras 40-a e
40- b, ndo se utilizam muitos recursos nesse sentido. Basicamente 0 que se pode

verificar € o uso dessas ferramentas para a estruturagéo de cronogramas.

QU:1:48 Pega a ferramenta do Project, . (42:42) QU:2:44 Porque a gente trabalha com cr.. {75:75)
Pega a femamenta do Project, que é um grafico de Gant um pouquinho§ | porque a gente trabalha com ronograma em Praject na nossa parada, ento essa
melhorado. E esse o planejamento de parada, padronizaco da atividade de transcricio de tunos a gente ndo tem

(@) (b)

Figura 40 - Citac6es familia planejamento - ferramentas
Fonte: O autor, 2012

Em relagdo as licdbes apreendidas, isto é, o processo de melhoria face a
percepcdo e correcao de erros cometidos anteriormente, pode ser verificado na
figura 41-a e 41-b como essa pratica acontece. A figura 41-c mostra a importancia
da integracdo das a¢cbes em uma Parada de Manutengcdo por meio de
departamentos diferentes. Porém, em contraponto, a figura 41-d mostra que essa

acao é uma realidade diferente em empresas de pequeno e médio porte.

QU:2:62 No passado, faziamos menos tes.. (99:99) QU:S:14 E ai através desse relatdrio, .. (37:37)

No passado, faziamos menas testes, nos preparavamos menas e tinhamos mais| £ af através desse relatdrio, a gente faz um relatdrio de um apanhado geral desde
perdas de producdo quando te[mina'uamos uma parada e hoje estamas mais 0 planejamento ate a execucan e al comeca a verificar quais sao o5 pontos fortes e
preparadas com relacdo a isso, £ um avango também que estamos tenda pantos fracos, 0 que precisa melhorar

(@) (b)




98

QU:2:39 Capitalizacdo entra as areas d.. (66:66)

QU:4:25 Entdo ndo & uma pratica comum... (23:23)

Capitalizacdo entra as areas durante as reunides & fundamental, As pessoas
trazem o5 problemas, capitalizam, aprendem, para que nas proximas paradas al  Entdo ndo & uma pratica comum, Em fabricas menores, eu diria em empresas de
gente melhore a performance. médio parte, isso é rarissima, dificil de emeergar,

() (d)

Figura 41 - CitacGes familia planejamento - licdes apreendidas
Fonte: O autor, 2012

Outro ponto destacado em relacdo ao planejamento é quanto as métricas
usadas em paradas. A figura 42 mostra essas opinides dos entrevistados. Nas
figuras 42-a e 42-b se observa um acompanhamento de atividades relacionadas as
paradas e a forma de acompanhamento dessas. Porém, como se observa nas
figuras 42-c e 42-d, é possivel se verificar que as métricas associadas as Paradas
de Manutencdo ndo sdo praticas comuns, e também é possivel visualizar como
essas séo estabelecidas e medidas.

QU:2:26 Temos também um acompanhamento.. (51:51) QU:2:37 Dentro da fase de encerramento.. (65:65)

Temas também um acompanhamento de todas as atividades que vio ser Dentro da fase de encemamenta, vale a pena falar uma coisa: o3 indicadores que a

compradas, servico ou material, um percentual de emissao de pedidos de compra e gente acompanha ao longo da parada e depois, quanda faz o encerramento, faz o
| o percentual de recebimenta dos materiais. Nos temos um acompanhament balancg desses indicadores

(@) (b)

QU:4:33 E esse tipo de indicador eu nu.. (33:33)

Qu:L3t Asveresa pessoa vai acompanh.. (32:32)

E esse tipo de indicador eu nunca vi ser mensurado, eu nunca vi alguém falar:

hs vezes 3 pessoa vai acompanhar e nao tem as feramentas para olha, a{quela parada foi boa, A gente ta conseguindo fazer uma campanha agora,
atompanhamento, Ele nda sabe exatamente o que & que precisa ter,  que € que a0 inves de um ano & meio dois anos, a gente fez isso,iss  isso em cada

precisa medir, Ent3o ele vai acompanhar mas faz cara de paisagem, Ele vai na obra, |~ | E9uipamento & a gente aumentou 3 confiabilidade dele. & muito mais para
passeia, mas ele ndo sabe exatamente o que ele tinha que buscar reestabelecer o que era antes do que pra buscar um upgrade dos equipamentos

(© (d)

Figura 42 - CitacGes familia planejamento - métricas
Fonte: O autor, 2012

O dltimo item analisado é o planejamento. As figuras 43-a e 43-b mostram um
problema em relacdo a percepcao do planejamento em paradas. As figuras 43-c, 43-
d e 43-e mostram um fato muito comum. Ligar o planejamento a um simples
cronograma de atividades. Por fim, as figuras 43-f e 43-g mostram acfes que se

encontram em andamento no sentido de melhorias do planejamento em paradas.

QU:1:34 vocé ndo documenta esses desvi., (29:29)

- _ vocé nao documenta esses desvios, Entdo pra quem vai fazer uma analise final, o
QU:L:13 E o planejamento. Vocé ndo faz., (15:15) planejamento estava perfeito, ninguém colocou nada de diferente, mas na

: gXecucdo o ara diz, isso daqui € recomente no plangjamento nunca se considera
E o planejamenta, Vocé ndo faz o planejamenta parque vocé nao acredita nele, | tal coisa, A gente ja sabe o que tem que fazer, mas nao esta na plangjamento,
entdo vocé da mais énfase a execucdo do que o plangjamento Entdo tem alguma coisa errada,




(@)

(U470 documento mais utiizado era. (53)

0 dorumenta mas tilzado e um cronograma, que sefaa na época e finha
(ma st d reunido, Cad fbrica aria de um o dentro do conhecimento que
fihs, sotware u algums apresentavam até e Excelna Epoia

(U424 Vocé montar um cronogram def, [21:1)

WcE mantsr um cronograma, Oefni fividades, fazer um sequentiamentn lgico
e recursos, Ent3o eu diia que o planejamento  muito mais ilzado durantz a
eteCs0 do que antes, Porque durante & execurin € prs acompanhar e ¢
frustrar, porque comeqa & ensengar um mante d coisa que ndo foi et com
planejada, mas por que? Porquz no ol dada a devida atenci anes,

(b)

(517 Entiotem o ronagrama de plan. (4545

Entiotem o conograma d planejamento desde 2 parte de oo e

60030 propramente it Entio nds vamos sequind esas datas, nds emas i
flanos d audtoria pra v ¢ nds etamos cumprindo com cada um dessestopicas
gerados pelo qranograma

(€)

(d)

()

99

QU:4:20 Uma parada de manutenco as ve.. (19:19)

QU:Z:11 haje ns fazemos o ruzamento .. (26:25)

haje nds fazemos o cruzamento de todas as atividades, de todos essas areas, &
iss0 nos da uma visdo de que realmente a gente pode, para o nosso plangjamenta,

Uma parada de manutencdo as vezes se preocupa muito em definir uma atividade
e entender qual o numero de pessoas que eu precisa, NUNEA Se pensa no
sequenciamento de atividade ou negatividades, quanda € que eu posso pegar um
equipe daqui e passar para um outro projeto ou outra frente de trabalho sem eu

precisar ter duas equipes, Entdo € muito dificil vocé enxergar isso, sem .
sequenciamento de atividades pra eu poder ter um recurso melhor aproveitado, E
muito complicado enxergar isso

(f)

(9)

Figura 43 - Citagdes familia planejamento - planejamento

Fonte: o autor, 2012
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5. ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo serd feita uma caracterizacdo da empresa desde o0 seu
histérico, questbes estratégicas nos varios niveis, a estrutura organizacional e
aspectos da manutencédo, principalmente no ambito das Paradas de Manutencéo
realizadas pela empresa, em uma linha de produto. Dentro dessa sera ilustrada a
organizacdo do setor, os tipos de manutencdo adotados e como se estruturam as
Paradas de Manutencdo. Logo a seguir serdo apresentados 0s resumos dessas ao
longo de uma série histdrica estudada, que vai de janeiro de 2012 a julho de 2012. A
caracterizacdo metodoldgica € de um estudo de caso Unico representativo, sendo a

unidade de analise estudada uma organizacao no setor industrial alimenticio.

5.1. HISTORICO DA EMPRESA

A empresa foi fundada em 1968 e iniciou as suas atividades industriais no ano
seguinte com a producao do feijdo em pé desidratado e o fornecimento de produtos
para refeicdo escolar. Em 1974, comeca a atender as Forcas Armadas, restaurantes
e hospitais, dando origem assim a divisdo Food Service em trés linhas diferentes:
preparacdes culinarias, bebidas e sobremesas. No ano seguinte desenvolve e
fabrica a proteina de soja texturizada, produto pioneiro no pais. Dois anos depois
adquire uma nova unidade industrial, em Santa Catarina, iniciando a divisdo Food
Ingredient - vegetais e frutas desidratadas e ouros mixes de mesma natureza.

Em 1984, desenvolve uma alimentagédo balanceada para a primeira travessia
do Atlantico Sul, feita pelo navegador Amyr Klink. No ano seguinte comeca a lancar
produtos para o consumidor final e, apés mais um ano, adquire mais uma unidade
industrial em Pernambuco. No ano de 1992, lanca a primeira barra de cereais
fabricada no Brasil, sendo também o primeiro projeto brasileiro de desenvolvimento
sustentavel utilizando produtos da Amazénia , com parte dos lucros destinados ao
Instituto de Estudos Amazobnicos (IEA). Dois anos depois a empresa busca um
reposicionamento do produto para um nicho de mercado que € caracterizado por um
publico consumidor preocupado com a saude.

Em 1997, implanta o Appreciative Inquiry, um programa de desenvolvimento
organizacional que objetiva construir o futuro da empresa de forma participativa dos
colaboradores com dialogo e planejamento estratégico do futuro. Foi a primeira

empresa no Brasil a utilizar a metodologia e a primeira 0 mundo a desenvolver o
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método com a participacdo de todos os colaboradores da empresa. Em 2001, é
eleita pela revista Exame entre as 100 melhores empresas do pais para se trabalhar.
Nesse mesmo ano implanta o conceito do Balanced Score Card (BSC), focando em
finangas, clientes, processos interno e aprendizado. No ano de 2005, adquire uma
nova unidade industrial em Minas Gerais, passando da terceira para a segunda

posicdo no segmento de farinhas infantis no Brasil.

5.2. CARACTERIZACAO ESTRATEGICA

A empresa pesquisada caracteriza sua abordagem estratégica, no nivel
empresarial ou organizacional, apoiada no método da Appreciative Inquiry,
implantado no ano de 1997. Tal método se caracteriza como um programa de
desenvolvimento organizacional que objetiva construir o futuro da empresa de forma
participativa dos colaboradores com dialogo e planejamento estratégico do futuro.
Nesse método ndo se trabalham apenas os problemas, mas o reconhecimento e
maximizacdo das forgas organizacionais e estd baseada em cinco principios

fundamentais, segundo informacdes levantadas no site da empresa:

0 construcionista: percebe as organizacbes como constru¢cdes humanas e

interliga o conhecimento de seus colaboradores com o destino da organizacao;

0 da simultaneidade: adota o conceito de que a pergunta e a mudanca

acontecem ao mesmo tempo, e a pergunta apreciativa favorece a autoestima;

* poético: as organizacOes sao vistas como livros abertos e as pessoas suas

coautoras;

* antecipacdo: adota a imaginagao coletiva e o discurso a respeito do futuro

COMO um recurso para a construcdo da mudanca organizacional;

e e 0 positivo: aqui se percebe que quanto mais positivas forem as questfes a

serem feitas, mais efetivo sera o esforco da mudanca.

Essa abordagem traz também o conceito do ciclo de mudancgas, respeitando a
velocidade prépria da mudanca, quer seja em um processo formal, quanto em um
processo informal. O coracdo da Appreciative Inquiry € a entrevista apreciativa, que
tem como finalidade descobrir 0 que da vida a uma organizacdo, um departamento,

etc. Nessa entrevista se desvendam os pontos altos pessoais e organizacionais. Ao
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se apropriar desses desejos se busca aumentar a vitalidade social, econémica e

ambiental da organizacdo. Esse processo se apoia no ciclo dos quatro D's:

» descoberta (discovery): por meio de histérias compartilhadas se busca a

organizagdo como uma possibilidade positiva;

e segundo e terceiro D's - sonho (dream) e planejamento (design): a fase do
sonho consiste em criar a visdo dos resultados, face a desafiar o status
predominante. J& o planejamento se concretiza na criagdo da arquitetura social
e tecnoldgica da organizacdo. Ambas as fases vinculam a construgéo coletiva

de imagens positivas da organizacéo no futuro;

» destino (destiny): essa ultima fase consiste na sustentacdo positiva das
imagens construidas. Concilia aprendizado continuo, ajustamento e
improvisacdo, em prol dos ideais compartilhadas. E 0 momento da construgéo
do "olhar apreciativo" da organizacdo, refletido nos seus sistemas

procedimentos e métodos de trabalho.

Esse tipo de estratégia, se observa na escola da configuracdo de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, a qual se caracteriza por buscar a estratégia como um processo
de transformacgdo, procurando agrupar caracteristicas das escolas prescritivas e
descritivas. As palavras-chave sao a transformacao e a configuracdo. Nessa linha de
pensamento o processo de formulacdo da estratégia busca uma viséo participativa e
a formacdo da estratégia esta alicercada no envolvimento das pessoas internas a

organizacédo e o entendimento dessas sobre a propria organizacéo.

5.2.1. Estrutura organizacional

A empresa é caracterizada por um processo do tipo em bateladas ou do tipo
continuo. Essa diferenciacdo do tipo de processo ocorre conforme a linha de
producdo que esta sendo visualizada, visto a empresa atender a diferentes nichos
de mercado. No ambito desse trabalho sera estudado um processo caracterizado
como do tipo continuo, na linha de producdo de tabletes. Tal linha de producéo
constava com apenas uma linha e ao longo de 2012 foram implantadas duas novas
linhas, sendo que uma delas subdivididas em duas outras.

O layout pode ser classificado como do tipo arranjo fisico linear, devido ao

alinhamento em ordem de operacéo, compondo um fluxo no qual a matéria prima,
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independente de qual seja, tem a mesma sequéncia de produc¢éo. A linha produtiva

estudada € composta de trés nucleos basicos que estruturam a divisao de trabalho:

e a "cozinha", na qual ocorre a preparacdo das férmulas/misturas previstas para
o produto (tablete) a ser preparado. Apds a mistura essa massa passa por um
forno para cozimento e passa por um compactador para dar a altura padrédo do

produto;

» 0 controle do processo: nessa etapa se dao as devidas dimensdes fisicas do
produto e a sua formatacao final antes do recebimento dos ingredientes que
compdem os produtos e causam a sua diferenciacdo tanto para o publico

consumidor quanto para a composi¢ao dos custos finais do mesmo;

* a secdo de embalagens: essa secdo se divide em cinco etapas continuas. Na
primeira, chamada de primaria, ocorre a embalagem com a capa metalica
(aluminio) no interior da embalagem, e no exterior ocorre a caracterizacao do
produto ao publico consumidor. Na se¢do secundaria ocorre a distribuicdo do
produto para as embalagens do tipo caixote, display ou pacote. Ao final dessa
etapa a distribuicdo em duas linhas € realizada por um robé embalador e em
outras duas é feita de forma manual. ApOs essa etapa vem a sec¢ao terciaria,
gue armazena 0s produtos em caixas de papeldo para serem colocados, na
préxima secdo, nos palets de armazenamento. Na Ultima secdo ocorre a
expedicdo final dos palets ao destino final (centros de distribuicéo,

supermercados e outros similares).

Em relac&o a estrutura organizacional do ambito gerencial da empresa, essa
segue apresentada no organograma visualizado na figura 44. A caracterizacdo se
mostra propria de uma estrutura do tipo centralizada. Seguindo o organograma
gerencial, € apresentada na figura 45, a partir da Geréncia de Fabricacdo, a
construcdo da estrutura organizacional estudada até o corpo técnico da
manutencdo. Na figura também se apresentam os niveis I, Il e Ill para o técnico em
mecanica. Essa mesma estrutura se repete para os técnicos elétricos e eletrénicos;
porém, para o técnico em manutengdo civil ndo ha uma subdivisdo de niveis de
acordo com o plano de cargo e salarios da empresa. Além desse corpo técnico
também constam o0s recursos terceirizados, 0s quais sdo contratados mediante a
necessidade de atuacdo especifica. Esse servico de terceiros se constitui de:
servicos de manutencdo de correias (ajustagem), servico de isolamento de
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tubulagbes e servicos de utilidades, sendo esse especificamente na area de

refrigeracao.

Conselho / Diregdo /
Patrocionadores

Gerente Industrial

Gerente de Gerente de Gerente de
Fabricagdo marketing Controladoria

Gerente Financeiro

Figura 44 - Organograma da Empresa
Fonte: O autor, 2012

Gerente de Fabricagdo

Coordenador de

Manutengdo
Analista de
manutengdo
Planejador de
manutengdo
Supervisor
|
[ | | |
Técnico Mecanico Técnico Eletrénico Técnico Elétrico de Técnico de

de Manutengdo

de Manutengdo

Manutengdo

Manutengao Civil

Mecanico nivel |

Mecanico nivel Il

Mecanico nivel Il

Figura 45 - Organograma da Manutencdo
Fonte: O autor, 2012

O setor de manutencdo utiliza o sistema de lubrificacdo continua em seu

parque de maquinas e também adota, dentre os tipos de manutencao previstos, a:

* manutencdo corretiva ndo planejada e a manutencdo corretiva planejada,
sendo esta monitorada por meio de rondas de inspecdo e acdes preditivas

associadas ao tipo de defeito detectado;
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* manutencdo preventiva baseada na condicdo. Também esta sendo implantada

ao longo de 2013 a manutengé&o preventiva baseada no tempo;

e entre as técnicas preditivas se adota a analise de vibracdo em conjuntos
mecanicos rotativos, a analise termografica em painéis elétricos e a analise de

Oleo face a necessidades especificas observadas no parque fabril.

A empresa também esta iniciando estudos para a implantagdo do TPM (Total
Productive Maintenance) e pretende implantar, até o final de 2013, o pilar da
manuten¢cao autbnoma na linha de produtos, objeto de estudo desse trabalho. Outra
acao prevista até o final do mesmo ano € a implantacdo da Manutencdo Centrada
em Confiabilidade (MCC) ou Reliability Centered Maintenance (RCM), também

nessa linha de produtos, que é o produto carro chefe da empresa.

5.2.2. Paradas de Manutencéao

As Paradas de Manutencdo na linha de produtos pesquisada sé&o
caracterizadas como totais, pois interrompem o0 processo produtivo da respectiva
unidade de negdcio. Esse calendario de paradas faz parte do conjunto de atividades
do setor de manutencdo e é definido anualmente pela Direcdo Geral, o Gerente
Industrial, o Gerente de Producéo e o Coordenador de Manutencéo, caracterizando
dessa forma a funcdo de um comité de Parada de Manutenc¢é&o. Ao final do ano esse
comité define o calendario do ano seguinte. No ambito desse estudo sera tratado
apenas da linha de tabletes da empresa, na unidade da Regido Metropolitana de
Curitiba. As demais unidades industriais ou linhas de producéo da unidade estudada
nado fazem parte da limitagdo geogréafica e contextual desse trabalho. As informagdes
aqui apresentadas foram recolhidas por meio de reunifes formais ocorridas com o
coordenador de manutencdo da empresa e também por contatos por telefone para
levantamento de informacfes complementares pertinentes ao estudo.

Conforme o calendario proposto as Paradas de Manutengdo ocorrem
mensalmente. No més de janeiro a duracdo média prevista da parada € de 5 a 8
dias e nos demais meses a duracdo média prevista é em torno de 2 a 3 dias. Essas
paradas sao classificadas como de pequeno porte. Conforme a analise das Paradas
de Manutencado, foram verificados pequenos desvios em relagdo ao previsto no
escopo da atividade.
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Por outro lado, a composic¢éo das atividades de manutencdo que ocorrem nas
paradas (mecanica, elétrica e outras) sdo definidas em funcdo das recomendacbes
oriundas das rotas de inspecéo, feitas periodicamente pela equipe de manutencao,
além das solicitacdes feitas pelo corpo operacional/gerencial da produgdo. Essa
analise é um tanto subjetiva, isto é, uma andlise sensorial do equipamento analisado
(ruido, aquecimento) quanto objetiva, realizada pela forma de técnicas de analise
preditivas (analise de vibragcdo, termografica ou de 6leo), dentro do contexto da
manutencdo corretiva planejada. Além dessas informac6es, também compdem o
conjunto de atividades nas paradas as acdes previstas na manutencdo preventiva
baseada na condicéo.

O cronograma geral da Parada de Manutencdo geralmente é definido uma
semana antes da execuc¢ao e 0 escopo da parada € construido a partir das anélises
das informacgdes levantadas conforme o que foi anteriormente exposto. Com base no
escopo é definido o Homem-Hora (HH) para o corpo técnico e o planejador de
manutencdo, e é feita a selecdo dos materiais a serem utilizados. Também sao
definidos os recursos de terceiros necessarios além da logistica externa, que inclui a
movimentagdo de ferramental e ac¢Bes na é&rea civil. Seguindo a dindmica de
realizacdo das Paradas de Manutencdo apos a definicdo do escopo, cabe ao
planejador de manutencdo a organizacdo e composicao das atividades. Essas sao
executadas durante o expediente da empresa, das 07:00h as 17:00h.

Para o auxilio na composicao das atividades de manutencédo séo utilizadas as
informacdes oriundas das rotas de inspec¢éo e dos planos de manutencao preventiva
por meio de um software de planejamento de manutencdo. A empresa utiliza como
sistema de informacéo, deste 2005, o software Manusis, da empresa Wolk. Apos a
distribuicdo e balanceamento das atividades sédo definidas quais s&o as acgOes do
corpo técnico (mecanico, elétrico e outros conforme o necessario) e, enfim, realizada
a Parada de Manutencdo no prazo previsto no calendario anual de paradas. No
anexo 1 é mostrado, a titulo de exemplo, o resultado final de uma Parada de
Manutengcdo com as agoes previstas/executadas. Essas informacdes sao geradas a
partir dos dados inseridos no software utilizado pela empresa. Os resultados
aparecem no resumo das paradas descritas no item "observacdo”. Cabe destacar
que o resumo final de alocacdo de mé&o de obra ndo corresponde ao percentual
correto do disponivel e alocado de HH, pois o software de manutencéo néo faz essa
separacdo entre as atividades especificas das paradas e as acdes de rotina da

manutencao.
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No anexo 2 segue, a titulo de exemplo, o resumo de uma das paradas
analisadas pelo autor desse trabalho. As informacfes apresentadas nesse anexo
sdo oriundas do resumo das mesmas, apds serem estratificadas pelo coordenador
de manutencdo da empresa. Essa acao é realizada ap0ds o término de cada evento e
serve como forma de andlise e caracterizacdo da Parada de Manutencdo perante
aos indicadores previstos e de possibilidades de melhoria com as licdes

apreendidas.

5.2.3. Andlise das paradas

Nos itens a seguir sdo apresentadas as analises comparativas das Paradas
de Manutencao analisadas. Foram analisados os temas destacados pela empresa
apos a estratificacdo dos dados pelo gestor de manutencdo. Ao longo de cada item
€ possivel verificar informacdes do "previsto x realizado” em relacéo a data de inicio,
tempo de execucdo, tarefas (atividades de manutencdo) e resumo geral das
atividades executadas. ApOs a apresentacdo dos resumos é apresentada uma
analise geral das paradas no periodo destacado realizada pelo autor do presente

trabalho.

5.2.3.1. Inicio previsto x inicio realizado

O gréfico 1 mostra a previsdo de datas de inicio e término das Paradas de
Manutencgdo, previstas no calendéario e definidas pelo comité de paradas. Como
pode ser observado, ndo ocorreu nenhum atraso em relacdo ao prazo previsto X
realizado para a realizagdo das atividades. As datas de realizacdo das acbes da
Parada de Manutencdo mostradas no grafico sdo propostas no cronograma geral de
Paradas de Manutencéo e sao determinadas pelo comité no final de cada ano.

Esse comité € composto por um membro da Direcdo Industrial, da Geréncia
Industrial, do Gerente de Producdo e também pelo Coordenador de Manutencéo, o
qual responde diretamente a Geréncia Industrial, conforme descrito anteriormente

nesse documento.
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Dia previsto x Dia realizado

M Previsto M Realizado
31 31

Jan Fev Mar Abr Mai Jul

Gréfico 1 - dia previsto x dia realizado
Fonte: O autor, 2012

5.2.3.2. Tempo previsto x tempo realizado

A duracéo das paradas sao determinadas, como relatadas anteriormente, em
funcdo das rotas de inspecao feitas pelos manutentores dentro das acdes de rotina
previstas nas atividades técnicas. Além dessa fonte de informacdes também se
utilizam das analises realizadas dentro do plano de manutenc¢&o preventiva baseada
na condicao.

E possivel verificar, no grafico 2, que houve um atraso de dois dias no més de
janeiro, de quatro dias no més de maio e de um dia no més de julho. Nos demais
meses ndo ocorreram desvios. Por outro lado, em todos os meses nao foram
executadas algumas atividades previstas, conforme destacado nas tabelas
apresentadas no itens anteriores.

No més de janeiro o prazo estendido em dois se deu em funcédo do
aproveitamento do cronograma de implantacdo de uma terceira linha (linha 3). No
més de maio houve coincidéncia de atividades, impactando na realizacéo de tarefas
previstas no planejamento da parada, além de movimentacdo de equipamentos. Por
fim, no més de julho houve remanejamento de atividades devido a simultaneidade
de tarefas e movimentacdo de equipamentos e instalacdes, além da realizacdo de

servigos nao previstos.
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Tempo previsto x Tempo realizado

® Drevisto ™ Realizado

Grafico 2 - Tempo previsto x realizado
Fonte: O autor, 2012

5.2.3.3. Tarefas planejadas x tarefas executadas

Como pode ser observado no grafico 3, em todos 0os meses ocorreu um
desvio em relacdo ao previsto e o planejado. No plano de acdo da empresa as
atividades foram remanejadas para a janela de producdo mais proxima ou conforme
a gravidade para a proxima Parada de Manutencéo prevista. O setor de manutengéo
da empresa considera o desempenho como satisfatério/muito bom.

Os desvios percentuais que ocorreram podem ser vistos na tabela 3. Como
pode ser observado, o percentual de desvio entre o planejado e o executado é de
4,06. Porém, vale ressaltar que no més de julho ocorreu um aumento significativo no
percentual. Como a média tem uma caracteristica de ser sensivel a valores
extremos, 0s quais podem mascarar o resultado, se for retirado o més de julho da
analise o desvio cai para 2,65%

Tarefas planejadas x Tarefas executadas

500

400
300
200
100

¢ \-7
Fev Mar .

Jan Fev Mar Abr Mai Ju
W Planejacas 476 182 213 274 382 54
W Executadas 457 175 209 267 378 48

Gréfico 3 - Tarefas planejadas x executadas
Fonte: O autor, 2012
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TABELA 5 - DESVIO PLANEJADO X EXECUTADO

Més | Desvio (%)
Jan. 3,99
Fev. 3,84
Mar. 1,87
Ab. 2,55
Maio 1,04
Jul. 11,11
Total 4,06

Fonte: O autor, 2012
5.2.3.4. Tarefas extra escopo

O grafico 4 mostra a realizacdo de tarefas extra escopo, isto €, tarefas que
nao faziam parte do conjunto de acdes previstas no planejamento, mas que foram
realizadas no ambito da parada. Como pode ser verificado no grafico, somente no
més de marco ndo ocorreram atividades dessa natureza. A média de atividades
extra escopo gravita em torno de 3 por parada. A excecao ocorre no més de maio,

gue mostra um total de 8 atividades solicitadas.

Extra escopo

8 T
6 P—
4 —_—
2 n m Extra escopo
0 -
Jan. ey Mar.  ap w Extra escopo
Maio. 1.

Gréfico 4 - Atividades extra escopo
Fonte: O autor, 2012
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5.2.3.5. Percentual de atividades executadas

As atividades executadas durante as Paradas de Manutencdo sé&o
provenientes principalmente das inspec¢des de rotina, realizadas pelos manutentores
durante as acOes de rotina do corpo técnico da manutencdo, associadas as acoes
previstas no plano de manutencéo preventiva, baseada na condicéo.

O gréfico 5 mostra o percentual de atividades realizadas em cada més. A
média geral dessas foi de 96,53%. Porém, observa-se que no més de julho houve
um desvio em relacdo aos demais meses e o0 aproveitamento foi de apenas 91%.
Caso seja retirado esse dado da analise, apenas como exemplo ilustrativo, o

percentual se eleva para 97,64% atribuindo um excelente nivel de acfes

executadas.
Ativ. Executadas (%)
100 x

o & \
95 \ —— Ativ. Executadas (%0)
94
93 \
Q2 \
91 ¥
90 T T 1

(a] 2 4 a a8

Gréfico 5 - Percentual de atividades executadas
Fonte: O autor, 2012

5.3. CONSIDERACOES

Nesse capitulo foi apresentado o estudo de caso referente as Paradas de
Manutencdo da empresa pesquisada. Os dados quantitativos foram disponibilizados
apos serem extraidos do software utilizado para o planejamento da manutencédo e
serem estratificados pelo planejador de manutencdo. As entrevistas realizadas com
0s gestores de manutencdo da empresa serviram como forma de corroborar os
dados coletados e analisados e também para caracterizar a empresa e a linha
estudada. Foi possivel nessa analise observar similaridades e também divergéncias
em relagcdo as informagdes coletadas nas entrevistas realizadas com o grupo de
especialistas, conforme descrito no capitulo 4. No proximo capitulo, com o conjunto
dessas informagfes sera feita a construcdo do framework conceitual diagndstico

proposto para estruturagao de Paradas de Manutencao.
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6. PROPOSTA DE FRAMEWORK

O desenvolvimento do framework conceitual foi construido tendo como base
as informagdes que foram coletadas durante o processo das entrevistas, com 0
grupo de especialistas, associadas com a andlise quantitativa das Paradas de
Manutencdo, que serviu como base do estudo de caso. Também foi levado em
consideracdo as informacdes repassadas durante as reunibes e por meio de
contatos telefénicos e por email com o coordenador de manutencdo da referida
empresa pesquisada no estudo de caso, caracterizando as informagdes qualitativas.

Cabe destacar, antes da apresentacdo do framework proposto, a fala de
alguns entrevistados em relacéo a estruturacdo de uma Parada de Manutencéo. A
figura 46-a mostra o posicionamento quanto ao desconhecimento das ferramentas
gerenciais que podem ser utilizadas. Na figura 46-b se coloca o que a maiorias das
empresas o fazem: a utilizacdo do MS Project, um software para estruturacdo de
planejamento. A figura 46-c explicita 0 uso de ferramentas gerenciais que devem ser
utilizadas para a gestdo/conducao das paradas, indicando que essas se restringem
ao uso do software citado. No estudo de caso, conforme pode ser visto no anexo A,
também se observa como ferramenta de planejamento o uso do software, mas nao

ha uma ferramenta ou técnica de gerenciamento que lhe dé apoio.

QU2 tem muitos que vio pata o plan., (120 QLI Temempreshqe 52 dus e L.21) (QU:14% Pega a femamenta do Project, . (4241

e mtos gue i par 0 plnganento guendo conhcen nemas fenament| | TEMENpESE e dasfeanens g e GANT sk o RO Pegaa femamenta do Fojec, que € um grfico de Gant un pouguinfo
de gestio que vl ufilzar, el melhorada, E esse o plangjamento d parada,

(@) (b) (©)

Figura 46 - Ferramentas gerenciais
Fonte: O autor, 2012

6.1. NUCLEO DE MANUTENCAO

O inicio da andlise sera feito pelo que foi intitulado de nucleo de manutencéo.
Esse pode ser visto como o departamento ou o setor de manutencdo de uma
empresa, conforme a adequacdo ao organograma gerencial. Nesse local, se
recebem as informacdes oriundas de véarias areas e com métodos de coleta
caracteristicos da estrutura gerencial do setor, isto €, coleta manual, por meio de
liderancas setoriais do ambiente produtivo e outras formas, as quais Sao
processadas para se tomar a decisdo, consoante as estratégias de manutencao
adotadas pela empresa.
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Nesse nucleo, também se definem as atividades de manutencédo que serdo
realizadas pelo corpo técnico da empresa e por terceiros e consequentemente o
direcionamento de qual tipo de manutencdo sera executada. No ambito desse
trabalho se destacam especificamente as Paradas de Manutenc&o, conforme pode
ser visto na figura 47. A composicéo e estruturacdo dessas foram identificadas por

meio da juncéo das entrevistas semiestruturadas com o estudo de caso.

Manutencao

Entradas ———— ' i
‘ Paradas de Saidas

Manutengao

Figura 47 - Nucleo de Manutengéo
Fonte: O autor, 2012

6.2. ENTRADAS E SAIDAS

A frequéncia e o conjunto de atividades que serdo executadas durante o
periodo s&o definidas face ao calendario das Paradas de Manuteng&o. Conforme
apresentado no estudo de caso, o calendério e as atividades sdo definidas pela alta
direcdo juntamente com a geréncias coligada e o gerente do setor de manutencéao.
O objetivo fundamental € atingir as metas produtivas do plano estratégico
organizacional. O cumprimento do direcionamento estratégico fica a cargo do
coordenador de Paradas de Manutencdo. Ja o conjunto de atividades € definido em
funcado das inspecdes de rotina e solicitacbes departamentais.

As entrevistas revelaram um comportamento muito similar, como pode ser
visto na figura 48. As figuras 48-a e 48-b mostram que as paradas s&o vistas como
um atividade estratégica dentro das empresas pesquisadas e a importancia
estratégicas dadas a elas fez com que essas ocorressem de forma mais estruturada.
Isso pode ser visto pela definicdo de critérios de criticidade e da responsabilidade do
comité no direcionamento do evento. A figura 48-c mostra de forma muito similar ao
que é relatado no estudo de caso como é feita a composicdo das atividades a serem
realizadas ao longo do ciclo da parada e a atuacdo do comité pode ser vista na
figura 48-d.
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mdﬂ £ uma atividade estratégica, Q.. (40:40)

QU:5:3 E esse comité e que vai defini. (7:7)

E uma atividade estratégica, Quais 530 05 equipamentos criticos, o que eu prediso
programar na parada pra ganhar confiabilidade, em qual parada eu posso fazer
essa atividade essencial, Entao a gente valorizou a parada dentro desse escopo,
Uma mudanca de visdo sobre a parada

E esse comité é que vai definir a estratégia da parada, E esse comité é que faz com
que o escopo da parada seja definido, tirando ou acrescentando escopa, vai
definir o orcamento da parada, quanto nds vamos gastar em termos de
manutencdo, fica a cargo do comité da parte macro, 8s definicdes macro da parada

(a) (b)
QU:5:4 sdo geradas notas de solicitag. (%:9)
530 geradas notas de solictacao e isso vai para um banco de dados, ¢ nds vamos —
tratar isso, Entdo a medida que a; notas chegam, nds comegamos a fazer a QU:2:16 Pode ocorrer de o comite de di.. (32:32)
coordenacdo das solicitacdes. E coordeno, coloca mdo de obra, material, - -
necessidades, conotagdes e tudo mais. £ 3f, a medida que isso vai sendo Pode ocorrer de o comité de direcao bloquear alguns trabalhos ou solicitar
toordenada, vai crescenda o escopo de parada adequagoes
(c) (d)

Figura 48 - Nlcleo de Manutencéo
Fonte: O autor, 2012

Dessa forma, o processo de entrada pode ser visto como um conjunto de
necessidades do setor produtivo a serem supridas pelo corpo de manutencao,
cabendo a geréncia ou coordenacdo de manutencdo responder a essas
necessidades, em funcéo de orientacdes estratégicas.

As informacbes de entrada, que atendem a esse trabalho, podem ser
visualizadas na figura 49. A forma de composicdo das fontes de entrada podem

mudar de acordo com posicionamento estratégico da empresa em relagdo a
producdo/manutencao.

»| Planejamento
Estratégico

| Manutengdo
Entradas i ' 3
i Preventiva

P Inspe¢des de Rotina

Figura 49 - Entradas de informacdes
Fonte: O autor, 2012

O processo de saida pode ser visualizado como os resultados esperados pelo
cliente interno - a producdo - e que atendam aos pré-requisitos de qualidade pré-

definidos. Como forma de atender a producdo, cabe a manutencédo, dentro do
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conceito de funcdo estratégica da empresa, garantir a disponibilidade e a
confiabilidade operacional desejada. No tocante as Paradas de Manutencédo, o
principal fator é a entrega dentro do prazo determinado com as atividades previstas
totalmente realizadas. A figura 50 evidencia essa caracteristica. Em relagdo ao
estudo de caso e as entrevistas os itens destacados na mesma figura foram os mais
citados. Isso vai de encontro ao conceito "moderno” de manutencéo, no qual se vé
como principal funcdo da manutencdo a garantia de disponibilidade com a
confiabilidade adequada. Quanto ao quesito prazo, esse estd em ressonancia com o
conceito de projeto, o qual, dentro da tripla restricdo, destaca o cumprimento do
prazo como um dos principais atributos de sucesso na realizacdo de um projeto,

juntamente com o cumprimento do escopo e a adequacédo ao custo associado.

Confiabilidade

Disponibilidade

Prazo

Figura 50 - Saidas do processo
Fonte: O autor, 2012

6.3. INDICADORES E ANALISE DE PARADAS

Ao se destacar o conceito de indicadores em manutengcdo, dentre 0s
principais no contexto do indicadores de classe mundial, se tem o MTBF (Mean Time
Between Failures) ou tempo médio entre falhas, e o MTTR (Mean Time To Repair),
ou o tempo médio para reparo. Porém, a analise de indicadores de uma Parada de
Manutenc@o deve se ater a sua atividade fim, isto é, a realizagcdo do conjunto de
atividades previstas no prazo especificado. Carvalho (2005) alerta que os
indicadores devem ser vistos como um estagio de evolucdo de gestdo da empresa
rumo aos objetivos estratégicos e, portanto, serem analisados dentro desse
contexto.

Dessa forma, face as entrevistas e, principalmente, em relacdo a pesquisa do
estudo de caso, os principais indicadores componentes de uma Parada de

Manutengdo podem ser vistos na figura 52. O escalonamento dos resultados
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alcancados em uma parada € consoante a uma métrica previamente definida entre
producdo/manutencdo e da um carater quantitativo a analise, estipulando assim
metas a serem alcancadas. Nas entrevistas se destacam 0 posicionamento de
alguns entrevistados, como pode ser visto na figura 51-a. Na figura 51-b se observa
uma opinido divergente quanto ao método de conferéncias das métricas
estabelecidas e, na figura 51-c, segue um alerta sobre a forma de acompanhamento

e as acoes que devem ser tomadas.

QU238 Wimero deacidentes no tabalh.,(6:56)

—— QU.LH AQOH, ®10 10 m'”o(évé e|H (2“5]
Nimero de acdzntes no trabalha, & gente em esse acompanhamento de fods a3

naradas, pedas d producéo na nio da praducéo do tat up, 0 percentual de
aficads evertatas: perdasplaneda: s custos oa pavaca, Entin tem exse
atompanhamento, ess indicador trefs canceladas, 3o s principais indicadores

(QUiL:28 Ees tém metia que  colocad, 2828)

Fles ém merica que ¢ clocata o planejamento, ms s¢ mede na finelou mto

Agora, s no 1° diavacé v el ndo afingir a meta de fazer nesse i, no outro di
otd V& e ndo estd consequinda, entéo ele arend uma bandeiinnia: aqui esta
Um caminho gitice no processo que e que verficar o que st avortecendo

que medem 2 perfamance de parada

i do fin, que  mals pata o desculna o que par achar selucio ropidar recursas para soluconar

(@) (b) (€)

Figura 51 - Métricas de paradas
Fonte: O autor, 2012

Em relac@o a analise dos dados, esses devem ser avaliados ao final de cada
Parada de Manutencdo. A interpretacdo da andlise de desempenho pode ser
facilitada com a utilizacdo de um software de PCM ou moédulos integrados ao ERP
(Enterprise Resource Planning) da empresa. Esses softwares ou mddulos podem
ser customizados, até um certo grau, a fim de atender a necessidades especificas
do usuario ou cliente final. Esse fato € importante por servir como uma forma
organizada de interiorizacdo do conhecimento gerado durante as Paradas de
Manutencdo. Outro fator importante sdo as informacgfes correlacionadas ao PCP.
Essa integracdo € importante por permitir uma estruturacdo adequada do escopo da
Parada de Manutencao e consequentemente do planejamento do evento.

Essa analise de dados e acontecimentos pés-parada € um fato extremamente
importante para se implementar as licbes apreendidas e, dessa forma, se conseguir
otimizar as ac¢des da(s) proxima(s) Parada(s) de Manutencéo. As licdes apreendidas,
trabalhadas no pés-parada, podem ser visualizadas na fala dos entrevistas na figura
52-a e 52-b. No estudo de caso se observa essa acdo por meio da analise da
conclusao, que consta do resumo das paradas mostrado no item 5.2.2.1 e também

No anexo B.
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QU:L:6 Mas essa analise, esse resgate.. (3:8)

Mas essa analise, esse resgate, serve o qué? Para o prdximo plangjamenta, A QU:1:44 E é fundamental essa reunido d.. (33:39)
praima pré-parada, as primeiras reunides de organizagdo do escopa de parada e

tuda o mais, vocé tem que reler 3 ata da parada anterior e ver aonde aconteceram E & fundamental essa reunido de pos-parada para justamente filtrar o que deu

toisas muito boas e onde aconteceram coisas ruins e estruturar em cima desse terto, 0 que deu errada, o que merece parabéns, o que merece retrabalho,
histarico para se criar uma cultura de paradas mereceu retrabalhg, tem que evitar que aconteca no proximo
() (b)

Figura 52 - LicBes apreendidas
Fonte: O autor, 2012

A figura 53 destaca quais sé@o os principais indicadores utilizados nas Paradas
de Manutencéo. Esses indicadores se mostraram comuns tanto nas pesquisas como
no estudo de caso, podendo haver uma diferenciacdo de nomes designativos, mas a

concepcao do indicador era a mesma.

Indicadores de Paradas de

Manutengdo
[ [ [ |
Inicio Tempo Tarefas Percentual Tarefas
previsto / previsto / planejadas / de extra
realizado realizado executadas atividades escopo
executadas

Figura 53 - Indicadores de Paradas de Manutencéo
Fonte: O autor, 2012
Nas entrevistas e na empresa foco do estudo de caso, o uso de um software
de manutencgdo é de utilizagdo comum. Outro ponto a se considerar € o fato de que
Paradas de Manutencdo séo, geralmente, acbes proprias de empresas com uma
minima estrutura logistica/gerencial para a devida realizacédo. Dessa forma, a correta
analise pode trazer uma vantagem competitiva ao setor/departamento de

manutencgao.

6.4. IMPLEMENTACAO

Em funcéo dos dados analisados no transcorrer do trabalho de pesquisa, é
apresentada no final desse capitulo uma proposta de melhoria no processo gerencial
de uma Parada de Manutengdo na forma de um framework conceitual. Esse
procedimento apresentado nesse trabalho pode ser aplicado em qualquer empresa,
independente da parada ser de curto ou de longo prazo, com as devidas
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adequacdes nos aspectos gerenciais em funcdo dos problemas detectados e
também da estrutura organizacional da empresa. Cabe destacar que o proposto
nesse documento carece de generalizacdo ndo somente pelo grupo amostral
definido, mas também face as caracteristicas técnicas de cada empresa além do
nivel competitivo do nicho industrial no qual a empresa se insere. Porém, a
implementacdo de uma nova forma de gestdo pode gerar uma vantagem competitiva
a empresa, levando a uma diferenciacdo no setor. O framework conceitual proposto
nesse documento é trabalhado com base nos conceitos do PMI e esta alicer¢cado
nas melhores praticas prescritas no PMBOK. De qualquer forma, € importante
salientar que o0s conceitos expostos sdo orientacbes gerais e cabe a empresa
adapta-lo as suas necessidades especificas.

Em relacdo ao posicionamento quanto aos aspectos metodologicos, seguem
na figura 54-a, 54-b e 54-c as observacbes de alguns entrevistados. Verifica-se que
ha similaridades mesmo nos modelos emergentes com 0s conceitos e estruturacao

do prescrito no PMI.

mﬁ De acordo com o avango natural. (89:29)

De acordo om0 avango natual 62 nossafoma d getio na parade, Bisea | | WAL o mut paecita omaten (63

inicalzecho, que sho 2 reundes de inico, oe plenefamento, i definigia g | | e J (U240 3 metodologia geral do PA, 0., (3131)

estapa, da validacio para a direcho, 2 prdpra evecurdc, o acompanhamenty daf | et paecdscom s teoa o PML S0 s de un foma un poucy

execlIca0, & fase de encemamenta, que dzpois a gente faztodo o balango dos rsumids, o & uma, como s osemodos aqueles pracess,“As novedess| | & metodologia gerl o PN, o subprocess també £ una i gue a ente
indicadores., el € uma metodologia que diverge e conhecimenta uilza umas caisas de uma mangira infarmal,

(@) (b) (c)

Figura 54 - Gestéo de paradas e PMI
Fonte: O autor, 2012

As informacdes levantadas apontam uma convergéncia de problemas em
relacdo a clara definicho do escopo, ao cumprimento dos prazos com a devida
realizacdo das atividades pré-definidas, quanto a contratacao de terceiros, e também
em relacdo a gestdo de materiais - aqui se utiliza o termo para associar a maquinas,
equipamentos, consumiveis e outros dessa natureza. Nesse aspecto € possivel se
apropriar de técnicas do PMI utilizando, para o presente caso, de trés areas de
conhecimento que contém esses itens verificados. Essas areas sdo: gerenciamento

de escopo; gerenciamento de recursos humanos e gerenciamento de aquisi¢coes.

6.4.1. Gerenciamento de escopo
Um item destacado, principalmente, ao longo das entrevistas foi a
preocupacao em relacao a definicdo e congelamento do escopo, conforme pode ser

visto nas figuras 55-a, 55-b e 55-c.
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(QUek16 Entéo acho que s nteessa, (133)
QU220 Antes da parada & durante a pa. (£343)
Este problem esta na definicho tambm porgue se vocé faz o escopo muito F— ) Entén acho que sra nteessan e 52 mareg 2 Snceramentepels
simplit, vcé e passaraguas afvicads que s30 mporantes ¢ que depoi, | | te G paad  durante aperad ambe acorttem a afeacoe e ecopa. | | espeiéncsque e e e ndo enveru 0, u envergue el ol
A0 planejamento, em que esilar cada movinentgio, T €2 shuagho i, mas i scontece o dg ra e congeldo

QU1 sse problema esti na definii. (13:13)

(@) (b) (€)

Figura 55 - Consideracdes sobre o0 escopo
Fonte: O autor, 2012

Em relacdo a definicho do escopo e ao conjunto de atividades a serem
executados, € possivel usar como apoio nas nove areas de conhecimento a area de
gerenciamento de escopo. Nessa € possivel se trabalhar, dentro de um conceito de
processo, com as entradas, as ferramentas (técnicas aplicaveis) e as saidas.

No anexo 3 é possivel verificar as cinco etapas com as respectivas entradas,
ferramentas e técnicas e as saidas recomendadas. O PMBOK (2004) preconiza que
0 escopo define o que deve e principalmente o que nao deve ser feito em um projeto
e destaca cinco pontos a serem criados - como documentos formais - e

acompanhados ao longo do ciclo de vida de um projeto:

* aniciagao: autorizagao formal de um projeto ou fase;

* 0 planejamento do escopo: refere-se a declaracdo escrita do projeto para

tomada de decisbes;
» adefinicdo do escopo: a subdivisdo do projeto em subfases inter-relacionadas;
» a verificagdo do escopo: formalizacéo e aprovacéo do escopo;

* e 0 controle de mudancas: controle das possiveis alteracfes para que nao se

descaracterize o projeto.

Outro ponto muito importante a se considerar nessa area de gerenciamento
de escopo € a criacdo do Work Breakdown Structure (WBS) ou Estrutura Analitica
de Trabalho (EAP). Essa técnica consiste na decomposicdo hierarquica das
atividades a serem realizadas ao longo de um projeto. No presente caso, seria a
ferramenta utilizada para a determinacdo das atividades do corpo técnico de
manutencdo que devem ser realizadas durante uma Parada de Manutencéo. Essa
técnica € muito importante no ambito desse trabalho, pois se verificou ao longo do
processo de coleta de dados um certo grau de indeterminacdo na composicdo das
atividades do corpo técnico. Essa indeterminacdo é um dos principais fatores para o

nao cumprimento do prazo ou para a nao realizacéo de algumas atividades.
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Segue na figura 56 um modelo de EAP, colocada apenas a titulo de exemplo
ou visualizacéo da ferramenta, ndo constituindo um item diretamente empregavel em
uma Parada de Manutencdo. Nesse exemplo, foi feita uma divisdo em quatro niveis

e no nivel quatro é que aparecem as atividades do corpo técnico.

Parada 001
|
[ [ [ [ ]
Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1
Nivel 2
|
[ [ [ ]
Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3
I
[ [ ]
Nivel 4 Nivel 4 Nivel 4
| Nivel 4.1
| Nivel 4.2
" Nivel 4.3

Figura 56 - Exemplo genérico de EAP
Fonte: O autor, 2012

6.4.2. Gerenciamento de Recursos Humanos

No gerenciamento de recursos humanos foi possivel verificar dois principais
pontos convergentes: o absenteismo e a contratacao de terceiros. O absenteismo é
uma variavel de dificil controle devido a sua caracteristica de imprevisibilidade e nao
fara parte do escopo desse trabalho.

A contratacdo de terceiros foi objeto de criticas e preocupacfes tanto no
estudo de caso, conforme mostrado no capitulo 5, e também nas falas dos
entrevistados. Esse posicionamento pode ser visto na figura 57-a. Porém a figura
57-b mostra um posicionamento a respeito do tema destacando a importancia da

falha do planejamento nesse aspecto.
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QU:2:54 A gente trabalha com homem-hor.. (82:82)

A gente trabalha com homem-hara, mas com recursos de terceiras, A gente parte QU:Z:S]_AG“;a:a raiz, & a falta de.. (32:'323
do principio que terceiro faz esta gestio e me vende esse sevico, Mas 2 gente ndo
teve um bom resultado nisso, nds vamos passar a trabalhar solicitando que os A causa, a raiZ, ¢ & falta de méa de obra témica de terceiros, Mas se o
Herceiros, as empresas, nos tragam um demonstrativo de recursos de K previsto e | planejamento fosse mais rabusto, evitaria isso., Acho que falhou o plangjamento &
disponivel, com margem de sequranca indusive a gente acabou pagando o prega por falta desse pessaal qualficado

(@ (b)

Figura 57 - Servicos terceirizados
Fonte: O autor, 2012

Em relacdo a contratagcdo de terceiros, visto na forma de servicos técnicos a
serem executados em uma parada, o PMBOK (2004) demonstra quatro itens a
serem desenvolvidos ao longo de um projeto. No anexo 4, segue um detalhamento
com as entradas, ferramentas/técnicas e a saidas requeridas do processo. Os

guatro itens sao:

* planejamento dos recursos humanos: identificacdo de  funcéo,
responsabilidades e relagbes hierarquicas, por meio de um organograma de

hierarquia e grafico de responsabilidades matriciais;
» contratacdo ou mobilizacao: recursos humanos alocados ao projeto;

» desenvolvimento de equipe: melhoria de competéncias e interagdo entre 0s

integrantes da equipe do projeto;

e gerenciamento da equipe: acompanhamento dos integrantes da equipe,

feedback, resolucdo de problemas e coordenacdo de mudancas.

O que se observou durante o processo de levantamento de dados para esse
trabalho € que os maiores problemas estavam relacionados aos tépicos 2 e 3
listados acima (contratacdo e desenvolvimento de equipe). Em relacdo a contratacdo
e ao desenvolvimento da equipe, algumas empresas pesquisadas estédo
desenvolvendo um programa proprio de treinamento de equipes terceirizadas a fim
de se assegurar ndo so6 o nivel desejavel na propria prestacao de servi¢co, bem como
a garantia de uma equipe minima para a realizacdo de atividades técnicas do
projeto. Essa fidelizac&do foi uma forma encontrada de minimizar os possiveis efeitos

decorrentes da mao de obra especializada.
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6.4.3. Gerenciamento de aquisi¢coes

Em relagdo ao ultimo ponto abordado no &mbito desse trabalho se tem o

gerenciamento de aquisicbes de um projeto. Essa area foi alvo de constante

problemas, tanto no estudo de caso, quanto nas entrevistas. O posicionamento

desses quanto ao tema pode ser visto na figura 58-a, 58-b e 58-c.

U512 gestio de aquiicdes, Naste. (9L:31)

# gestin de aquisydes, os temas um acompanhamento, mas ndo € uma cosa

queeu g aue € otamente estruturads, Nessaise dese processe s Smos] 1 QUERDD Precisa checar se fodos os . (SL:51)
QU:2:22 Tivemos j3 material que estava.. (45:45) e dadl de enrads, tenho o proces  sies dados de s Bl estimal | | e
inserdo na canfeato geral da parada como diriido reaimente pelo processo de | | Precisa checar s¢ todos os insumas ¢ fomecedares estdo contratados, fso
Tivemos ja material que estava previsto e ndo chegoul]  |fases fambém & na pré-parada
(a) (b) ()

Figura 58 - Consideracdes sobre aquisicdes
Fonte: O autor, 2012

A area de aquisicbes € um ponto nevrélgico na realizagcdo de uma parada,

pois é um processo que fica, em ultima instancia, na dependéncia de o contratado

cumprir o previsto. O ndo cumprimento de algum item contratado pode fazer com

que varias acdes possam nado ser realizados ou entdo ocasionar um atraso em

relacdo ao prazo previsto. No anexo 5 segue um modelo previsto no PMBOK (2004)

para o acompanhamento das a¢gfes de aquisicao. Nesse contexto sao destacados

seis itens importantes:

planejamento de compras e aquisicdes: a correta definicdo do que, quando e

como adquirir;

planejar contratacfes: levantamento de requisitos, servicos, resultados e

identificacdo de possiveis terceiros;

solicitacdo de respostas: levantamento de cotacbes, precos, ofertas entre

outras acoes correlatas sobre o item a ser adquirido;

selecéo de fornecedores: escolha e negociacéao contratual de cada fornecedor.
Os tipos de contrato podem ser por contrato de preco fixo ou global, de custos

reembolsaveis e contrato por tempo e material,

administracdo do contrato: analise de desempenho a fim de se tomar acoes
corretivas, gerenciamento de mudancas e de relacdo contratual com o item

externo objeto da transacao;
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» encerramento do contrato: resolucdo de itens em aberto e encerramento do

contrato face ao término do projeto ou em uma fase especifica.

6.4.4. Modelo proposto

Observando-se os aspectos apresentados nos itens anteriores € possivel
apresentar o modelo final proposto do framework tedrico/conceitual, conforme
mostra a figura 59, construido em fungédo da pesquisa com o grupo de especialistas
(profissionais e académico), caracterizado com uma abordagem qualitativa e com o
estudo de caso. Nessa figura é possivel mostrar as inter-relacbes globais no
contexto do ciclo de vida do framework no contexto do gerenciamento de Paradas

de Manutencéo

Melhorias/ Andiise de datos Indicadores de
- Implementagéo le—o1! PR manutengao
Software de manutengao (o ;
@ - Gerenciamento de escopo Histérico de paradas ¢ Inicio prews_to/reahz_ada
4 Gerenciamento de Recursos Humanos Tempo previsto/realizado
/ Gerenciamento de aquisigdes A Tarefas pJane}adas/executadas
1 | Percentual de atividades executadas
I | Tarefas extra escopo
1
\ Vv
|
: / *Analistas e
v | «Planejadores =
AN
Manuten_@éo COMITE ™~ % \\
preventiva) = A \ Confiabilidade
| 1 \ /71
\ ¥ | \ /
Inspegdes ~—1y PcM v ] /
derotina™N A7 4 //
. Entrada Nucleo de ———
——— g || f—> 5 w— i —=-> Disponibilidade
Metas do /// i Escopo Manutengao Saidas \ P
planejamento — Planejamento base \,
estratégico \\
Programagao _——1¥ pcp Geréncia de manutengao AN
e N
de produgao e Prazos

Figura 59 - Framework proposto
Fonte: O autor, 2012

Os elementos de entrada contam com um conjunto de informacfes que sdo
definidas pelos PCM, o PCP que em conjunto com a Direcdo da empresa formam o
comité de Paradas de Manutencdo. Essa composicdo se mostrou comum nas
pesquisas. Basicamente as informacdes utilizadas para a estruturacdo das paradas
vem do planejamento da manutencdo preventiva e das rotas de inspecao,
estruturadas pelo PCM e também das informacdes de niveis produtivos e

necessidades de adequacgédo produtiva, fornecidas pelo PCP. O alinhamento das
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acbes de manutencdo da parada se da pelas metas estratégicas, representadas
pela Direcdo empresarial. O representante da Direcdo se mostrou variavel pelas
pesquisas.

O nucleo de manutengdo tem como responsavel um representante de nivel
gerencial, sendo o0 supervisor ou o0 gerente de manutencdo, conforme o
organograma hierarquico da empresa. No setor de manutencdo o trabalho de
organizacao e estruturacédo das informacOes de entrada, em geral é realizado pelos
analistas e/ou planejadores de manutencédo, 0s quais estruturam as atividades
operacionais de servico proprio ou de terceiros, em funcdo do escopo e o
planejamento base do evento. Essas definicbes vem diretamente das diretrizes
tracadas pelo Comité de parada.

Os elementos de saida estdo relacionados ao indices de confiabilidade e
disponibilidade esperados pela organizagao, dentro dos indicadores de qualidade,
como uma forma de representacdo de atingimento das metas organizacionais
produtivas. Esses elementos sdo monitorados ao longo do ciclo produtivo das
maquinas e equipamentos que fizeram parte da Parada de Manutencao por meio do
acompanhamento produtivo desses.

No sequenciamento diagnoéstico proposto ha um conjunto de indicadores
diretamente relacionados as acfes previstas nas paradas. Os cinco indicadores
previstos foram 0s mais comuns nas pesquisas com o grupo de especialistas ou do
estudo de caso. Mostrou-se também como elemento comum o indicador tarefas
extra escopo. Em apenas uma das empresas pesquisadas esta sendo realizado um
trabalho a fim de se eliminar esse tipo de acao, tendo em vista que essas se somam
as acg0Oes previstas no planejamento base da parada. que pode ser iniciado desde a
analise dos dados quantitativos das paradas.

Com forma de analise dos indicadores proprios de parada se mostrou comum
0 uso de software de planejamento de manutencdo. Nesse ponto se torna forte
novamente a acdo dos analistas e planejadores de manutencao, pertencentes ao
Nucleo de manutencao para a estratificagcdo de dados e comparacdo com resultado
de paradas anteriores. Passando dela andlise dos dados anteriores - histérico de
paradas- é possivel estabelecer padrdes comparativos e fazer a implementacéo, na
retroalimentacdo do ciclo, das melhorias propostas em funcédo da utilizacdo das
opc¢Oes gerenciais sugeridas.

Com base nas pesquisas realizadas para a estruturagéo do presente trabalho
de pesquisa se aponta, no final do ciclo do framework, os trés principais elementos
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gerenciais propostos, com base nas areas de conhecimento prescritas pelo PMI e
referenciando-se 0s principais elementos gerenciais detectados como de maior
necessidade: o gerenciamento de escopo, 0 gerenciamento de recursos humanos e
0 gerenciamento de aquisi¢oes.

Como forma de verificacdo e atualizacdo do ciclo proposto é necessario que
apos cada Parada de Manutencdo o framework tedrico/conceitual seja revisto e
criteriosamente analisado, no contexto das licdes apreendidas, para que se facam
as devidas melhorias no processo de estruturagcdo e gestdao para as Parada de
Manutencao posteriores. Essas a¢des podem fazer parte das prerrogativa iniciais do
Comité de Paradas, pois em funcédo das falhas apontadas se tem uma diretriz de
melhorias a serem implementadas.

Para uma avaliacdo quantitativa do emprego do framework tedrico/conceitual,
no nivel operacional e também na sua capacidade de inovagdo no processo
gerencial e melhoria do processo global de gestdo e estruturacdo das paradas,
podem ser utilizados os proprios indicadores apontados pela pesquisa desse
presente trabalho, com o grupo de especialista e com o estudo de caso, como uma
forma comparativa entre as sucessivas Paradas de Manutencdo. Do ponto de vista
estratégico, uma ferramenta de avaliacdo de desempenho muito apropriada, a titulo
de exemplo, é a utilizacdo do BSC para averiguar avan¢cos quanto a conducao
gerencial das Paradas de Manutencdo, no contexto da estratégia corporativa

utilizada pela empresa em consonancia com os atributos da ferramenta adotada.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como motivacao inicial a percepc¢ao do autor sobre a
vinculagdo do tema manutencdo e projetos na estruturacdo de Paradas de
Manutencgdo e também pelo contato com especialistas na rea de manutencéo, que
ressaltavam os problemas encontrados na estruturacdo das atividades. Em funcao
da necessidade percebida foi formulada a questao fundamental da pesquisa:

a dificuldade em se atingir as metas previstas em u ma Parada de
Manutencdo esté relacionada, em grande parte, a ind  eterminagdo do conjunto
de atividades gerenciais/operacionais a serem reali zadas ao longo de uma
Parada de Manutencao?

A fim de responder essa questéo foi definido como objetivo geral do trabalho
a proposicao de um framework tedrico/conceitual que pudesse ser utilizado de forma
diagndéstica na conducéo e o controle de atividades operacionais/gerencias em uma
Parada de Manutencao.

Para atender a esse objetivo foram realizadas pesquisas semiestruturadas
com um grupo de especialistas, caracterizando uma abordagem qualitativa, com
uma amostra probabilistica intencional. Também foi conduzido um estudo de caso
em uma empresa alimenticia da Regido Metropolitana de Curitiba, fazendo-se a
andlise de dados referentes as Paradas de Manutencdo, caracterizando um
abordagem quantitativa, além de uma abordagem qualitativa, por meio da entrevista
com os gestores de manutencéo da referida empresa.

Foi observado tanto nas pesquisas semiestruturadas quanto no estudo de
caso que h& uma grande dificuldade em se alcancar as metas previstas no
escopo/planejamento inicial previsto nas Paradas de Manutencdo. Conforme
relatado, essa metas, em geral, ndo sao plenamente atingidas. Foram observados
trés principais fatores.

Um dos fatores é a indefinicdo do escopo, sendo esse construido por meio de
um comité de Parada de Manutencgdo. Essa indefinicdo se deve, conforme descrito
nas analises das entrevistas e no estudo de caso, ou pela indeterminagéo, no nivel
estratégico, da importancia das Paradas de Manutencgao para a organizacao, ou pela
descontinuidade que pode ocorrer, principalmente em grandes empresas, nha
definicdo do escopo e o0 consequente alinhamento com o planejamento das
atividades devido ao grupo de pessoas ndo ser o mesmo. Também se destaca a nao

aceitacdo de algumas atividades previstas no escopo, as quais tém que ser
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readequadas ao custo inicial previsto. Além desses temas se destacaram as
dificuldades de "congelamento de escopo”, isto €, a ndo insercdo de atividades apos
o fechamento dessa etapa. Conforme visto, essa acdo raramente acontece,
acarretando problemas na execugcdo das Paradas de Manutencdo, pois ha a
realizacdo de atividades nado previstas no planejamento geral do evento. Algumas
empresas estdo adotando iniciativas de restricbes adotando formularios que
justifiguem a insercéo de acdes nao previstas no escopo da atividade.

Outro fator destacado se relaciona ao planejamento das atividades
operacionais. Verificou-se que as ferramentas e técnicas utilizadas estdo em sua
grande parte associadas ao uso de um diagrama de Gantt, para controle das
atividades/prazos, ou quanto ao uso de um software para planejamento, em geral, o
MS Project. Quanto ao aspecto de metodologias de planejamento, tem-se
consolidadas as chamadas metodologias emergentes, isto é, um conjunto de
procedimentos e técnicas que foram usados e melhorados ao longo do tempo.
Porém, destacou-se que as licbes apreendidas ndo sédo plenamente realizadas na
fase de pés-parada e que, principalmente, grande parte do conhecimento gerado
nas paradas ndo ¢€ interiorizado pelas organiza¢des, mantendo assim uma forma de
conhecimento tacito. Também ha uma grande dificuldade na documentacdo das
melhorias e iniciativas decorrentes de acdes individuais para a solucdo de
problemas. Quanto as metodologias formais, essas ndo sdo plenamente absorvidas
pelas empresas. Conforme relatado, h4 a insercdo de aspectos metodologicos de
qualidade e gerenciamento, mas sem uma integracdo plena dos conceitos
associados. Em relacdo ao uso dos métodos prescritos pelo PMI, e estruturados
pelo PMBOK, ainda ndo h& uma aceitacdo geral, quer seja pelo seu
desconhecimento ou de uma massa critica que possa dar adaptabilidade dos
conceitos desse a plena realidade de uma Parada de Manutencéo. Observa-se, por
outro lado, uma crescente atencdo ao seu possivel uso, desde que atenda as
necessidades estratégicas das empresas.

Por dltimo, verificou-se que a dificuldade em atingir as metas estdo
relacionadas também a questdes ligadas ao gerenciamento das paradas. Conforme
descrito anteriormente, destacaram-se trés principais problemas: (1) quanto a
indefinicho do escopo e a consequentemente inadequacdo na construcdo do
conjunto de atividades e do planejamento geral; (2) em relacdo as aquisi¢cdes. Tanto
nas entrevistas quanto no estudo de caso se constatou que muitas acdes previstas

nao se concretizaram face a problemas relacionados a ndo aquisi¢ao de produtos ou
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a entregas em prazos inadequados; (3) e, por fim, no tocante a gestdo de pessoas,
principalmente no que se diz respeito a servi¢os terceirizados. Esses problemas,
como se percebeu, estavam relacionados a falta de mdo de obra, em areas
especificas, ou ao ndo acompanhamento ou o acompanhamento inadequado das
acOes desenvolvidas durante as paradas. Destacou-se, conforme relata um dos
entrevistados, que isso pode estar relacionado a nao integracdo dos servicos
terceirizados no planejamento geral da Parada de Manutencédo. Esses em geral
recebem um caderno de encargos e tém que se adequar a ele.

Para a concretizagao do relato acima inicialmente foi definido um protocolo de
pesquisa e a consequente realizacdo das entrevistas semiestruturadas com um
grupo de especialistas. A preposicao foi de se interpretar as informacdes qualitativas
sobre a estruturagdo das Paradas de Manutencéo. As informagdes coletadas foram
transcritas e posteriormente analisadas utilizando-se dos conceitos associados a
andalise de conteudo. Para estruturacdo dessa meta foi utilizado o software Atlas.ti.
Essa acdo possibilitou a adocdo de uma abordagem qualitativa a pesquisa e trouxe
significativas contribui¢cdes para a concepcao do framework tedrico/conceitual.

Foi selecionada uma empresa alimenticia da Regido Metropolitana de
Curitiba, devido a proximidade pessoal do pesquisador desse trabalho de pesquisa
com a direcdo da empresa e o pessoal de manutencdo, e nessa atividade foi
analisada uma base histérica de Paradas de Manutencdo em uma unidade de
negocios especifica. Essa analise permitiu uma base associativa e comparativa com
as pesquisadas realizadas com o grupo de especialistas. Tal acao foi classificada
como um estudo de caso unico, retrospectivo e longitudinal.

Se buscou também verificar os principais servigos envolvidos na estruturacédo
das Paradas de Manutengédo. A conducao das atividades de pesquisa possibilitou
verificar que a mao de obra é muita diferenciada entre as empresa, pois deve
atender as caracteristicas especificas do nicho industrial na qual as empresas estao
inseridas. A grande preocupacdo, conforme relatado anteriormente, se relaciona
com a contratacdo de servico de terceiros. A area de logistica esta associada a
aspectos de movimentacdo de equipamentos e preparacdo de canteiros, porém
mais relacionados 4 empresas de grande porte. Quanto a area de materiais,
constatou-se uma grande dificuldade quanto a entregas fora de prazo e também
qguanto as especificacdes incorretas de materiais. Essas a¢des tém impacto direto no
cumprimento de metas previstas para as Paradas de Manutencao.



129

No que diz respeito a conducédo e estrutura gerencial das Paradas de
Manutencdo se observaram muitas similaridades entre as empresas pesquisadas,
representadas nas pesquisas semi-estruturadas e no estudo de caso. Ha, com maior
ou maior grau de assertividade, uma orientacdo estratégica para as Paradas de
Manutenc&o. Em geral ocorre a formagéo de um Comité de Parada que corresponde
a estrutura organizacional da empresa, composto, geralmente, pela alta direcao,
pela Geréncia de Producdo e pela Geréncia de Manutencdo. Essa estrutura se
modifica conforme o organograma gerencial da empresa. A subdivisdo hierarquica
também esta diretamente ligada ao porte da empresa. Em empresas de médio porte
ha uma superposicdo de atividades. A estrutura gerencial das empresas
pesquisadas esta majoritariamente associada a forma centralizada, na qual ha uma
pessoa designada, sendo prevalecente a figura do Gerente de Manutengao.

Por fim verificou-se que os indicadores de Paradas de Manutencédo estao
relacionados a dois topicos: custo e prazo. Nao foi mencionada, de forma explicita, a
questdo qualidade. O desdobramento de custo e prazo se traduziu pelo inicio e
término na data prevista, a realizacdo de todas as atividades previstas sem
necessidade de servigos extras.
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8. CONCLUSAO

O presente projeto de pesquisa foi desenvolvido com base em pesquisa semi-
estruturada com um grupo de especialistas, caracterizando uma abordagem
qualitativa, trabalhada conjuntamente com um estudo de caso em uma empresa
alimenticia, sendo nessa realizada uma abordagem qualitativa e quantitativa.

Essas acdes permitiram uma representatividade do setor pesquisado, mas,
por outro lado, ndo se pode afirmar que ha um alto grau de significAncia conceitual e
mesmo uma aplicabilidade irrestrita do framework tedrico/conceitual proposto. Essa
limitacdo do presente trabalho de pesquisa se deve face as necessidades
especificas de cada empresa, o0 nicho especifico de mercado no qual a empresa se
encontra, e 0 seu grau de competitividade caracteristico. Também se observa a
dependéncia do direcionamento estratégico da organizacdo e a consequente
estrutura organizacional do setor de manutencao e produtivo da empresa.

Com a realizagdo das pesquisas citadas anteriormente foi possivel o
desenvolvimento do framework teorico/conceitual de carater diagnéstico. Como
observado, principalmente nas pesquisas, a conducdo das paradas segue uma
forma propria de cada empresa, caracterizando-se de forma majoritaria as
metodologias emergentes. Por outro lado, também se observou um direcionamento,
ainda que incipiente, em formas de conducdo embasadas por metodologias mais
consistentes, mas que fossem adaptaveis as particularidades de cada Parada de
Manutencdo, no nicho industrial que a empresa se encontra e o nivel de
concorréncia associado.

Dessa forma foi construido um framework tedrico/conceitual de carater
diagndstico tendo como base os conceitos do PMI para caracterizacao estrutural das
acOes gerenciais, utilizando-se de suas areas de conhecimento associadas as
necessidades especificas definidas por meio das pesquisas realizadas, sem estar
diretamente vinculado com as cinco etapas classicas prescritas pelo PMI, mas que
procurasse seguir um padrao de melhoria e adaptabilidade a cada ciclo das paradas
realizadas, em funcéo dos problemas descritos.

Também se observa uma crescente preocupacdo, por parte da direcao
estratégica das empresas, quanto a importancia da correta estruturacdo e conducao
das Paradas de Manutencdo, como forma de se atingir a plena consecuc¢édo das

metas produtivas esperadas nos planos estratégicos. Essa mudanca de
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posicionamento estratégico tem se traduzido em mudanca de visdo sobre as acgbes
gerenciais das Paradas de Manutencédo e seu desempenho associado.

Quanto a questdo fundamental da pesquisa, isto €, a indeterminacdo das
atividades gerenciais/operacionais das Paradas de Manutencdo se observou que
esses ocorrem devido a falta de uma metodologia formal, embasada por métodos
estruturados e continuados que trazem um consequente processo de
reavaliacdo/revalidacdo das acdes de um evento a outro. As metodologias
emergentes ndo permitem um processo pleno de reuso quer seja pela falta de uma
melhor estruturagcdo quanto pela falta de uma continuidade, no contexto das licbes

apreendidas.

8.1. SUGESTAO DE TRABALHOS FUTUROS

O trabalho desenvolvido até a sua atual concepcdo deve passar por uma
aplicacao efetiva em uma atividade de campo para que se possa caracterizar uma
validacéo do proposto, isto é a melhoria das decisdes gerenciais e a diminui¢cdo das
indeterminacdes na estruturacédo e conducao das Paradas de manutencéo.

Tal acdo pode ser feita, primeiramente, na forma de uma experimentacao
paralela a um caso real com um acompanhamento das a¢des do planejamento das
paradas e, consequentemente, a adaptacdo do framework proposto a uma
necessidade especifica face as melhorias observadas, em um nicho de mercado
especifico.

Essa acdo podera garantir a adaptabilidade e a aplicabilidade do framework
proposto e a sua consequente significancia necesséaria a uma futura construcéo

metodoldgica inicialmente esperada pelo autor desse trabalho.
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APENDICE A

PROTOCOLO DE PESQUISA
Identificacdo dos Entrevistados

Nome: (sujeito ...)

Empresa: (empresa ...)

Formagao:

Titulacéo:
1-
2 -
3-

Experiéncia Profissional (breve relato)

Tempo de experiéncia na area de manutencéao (anos):

Tempo de experiéncia em paradas de manutencao:

Tempo de experiéncia em projetos industriais:

Funcéao anterior:

Funcéo atual:

Os dados coletados por esse instrumento servesaparaidentificacdo dos participantes. Na
transcricdo a dissertacdo serdo referenciados soedos (1, 2, ...) e empresas (A, B, ...)
garantindo a privacidade e confidencialidade d&srmmacOes geradas nesse encontro e as
mesmas utilizadas como forma de embasamento métpdolda proposta de dissertacao de
mestrado.
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APENDICE B

PROTOCOLO DE PESQUISA
Roteiro da entrevista semi-estruturada

Pagina 1 — Troca de Experiéncias

Pagina 2 — OBJETIVO
» Problematizacdo de uma proposta de pesquisa para dissertacao;
» Levantamento de informacOes gerais sobre paradas de manutencao

(estruturacao geral, modelos, metodologias, problemas, ...)

Pagina 3 — METODOLOGIA
» Entrevista semi-estruturada;
» Gravacéao e transcricdo das informacoes;
» Repasse da atividade;

» Termo de confidencialidade.

Pagina 4 — SEQUENCIAMENTO

\ S

7 Apresentacio
Encerramento P <

Geral

[ \

Metodologias Apresentagdo
de Paradas Individual

x Estruturagdo 5"{@”

de Paradas

Pagina5 - FASE 1
APRESENTACAO INDIVIDUAL

Pagina 6 - FASE 2 — ESTRUTURA(;AO DA PARADA
» Divisdo das fases
» Envolvimento administrativo/operacional
» Definicdo do escopo

» Planejamento



»

»

Execucéo / Encerramento

Principais problemas

Pagina 7 - FASE 3 — Metodologia Utilizada

»

»

»

»

»

Metodologia utilizada para conducao da parada;
Conhecimento do PMI

Forma de uso do PMI na parada

Conhecimento do Stage Gates Process

Forma de uso do Stage Gates Process

Pagina 8 - CONSIDERACOES FINAIS
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APENDICE C

Carta convite

Prezados Senhores,

Primeiramente, gostaria de agradecer antecipadamente a presenca de todos nessa
atividade, pois € de vital importancia para a concretizacdo da proposta de
dissertagcdo de mestrado, que tem como tema central a estruturagdo de um modelo
para paradas de manutencdo embasadas na metodologia do PMI e do Stage Gates

Process.

A ideia principal é promover um encontro no qual se possam levantar quais sdo 0s
principais problemas relacionados a paradas de manutencdo. Em funcdo dessa
problematica serd possivel verificar uma convergéncia e a aderéncia da
aplicabilidade da proposta, a qual pode ser utilizada posteriormente em atividades

proprias.

Outra vertente é a formalizacdo do levantamento das informacdes, que ocorrera na
forma de uma entrevista semi-estruturada, e consequentemente uma adequada

consolidagdo metodoldgica.

As informacdes expostas estardo sobre o resguardo do termo de confidencialidade
da Comissdo de Etica da PUC-PR. De tal forma os nomes dos participantes e

respectivas empresas nao serdo identificados em hipétese alguma.
O encontro ira ocorrer no dia 02/04, na sede da Abraman - Rua Emiliano Perneta,
17, 6° andar — Centro — (41) 33227818. Vamos ter um coffe break até 19:30h, para

em seguida iniciarmos as atividades.

Fico a disposicao para qualquer davida. Podem entrar em contato pelo celular 9961-
4363.

Muito Obrigado.
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APENDICE D
TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

Codes-quotations list
Code-Filter: All

HU: Analise Entrevistas - 15

File: [C:\Entrevistas\Analise Entrevistas - 15.hpr6]
Edited by:Super

Date/Time: 2013-02-14 18:40:55

Code: Esc - Escopo {20-0}~

P 1: Trans..doc - 1:10 [Por outro lado, tem empresa qu..] (12:12) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral]
No memos

Por outro lado, tem empresa que ndo tem uma definicdo muito clara de escopo, fica
também no entendimento das pessoas e o contrato € mal feito

P 1: Trans..doc - 1:11 [Esse problema esta na definica..] (13:13) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral]
No memos

Esse problema esta na definicdo também porque se vocé faz o escopo muito
simplista, vocé deixa passar algumas atividades que sao importantes e que depois,
no planejamento, tem que esmiucar cada movimentacao.

P 1: Trans..doc - 1:12 [Tem empresas que nao fazem reu..] (15:15) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral] [Plan - Planejamento - Family: Planejamento de Paradas]
No memos

Tem empresas que néo fazem reunido de escopo, eles vao direto para o
planejamento, sem saber direito o planejamento. Ou definem o escopo ja no
planejamento, misturam as duas etapas, fazem um mix

P 1: Trans..doc - 1:16 [Nao necessariamente a mesma eq..] (18:18) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral]
No memos

N&o necessariamente a mesma equipe que molda o escopo que vai para o
planejamento. As vezes sao equipes distintas e uma nao quer dar o braco a torcer
para a outra.

P 1: Trans..doc - 1:18 [Entdo tem que retornar e ajust..] (18:18) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral]
No memos

Entdo tem que retornar e ajustar o escopo em funcao do que vai se descobrindo no
detalhamento e no planejamento. A coisa € dinamica.

P 2: Trans..doc - 2:17 [a partir do momento que foi im..] (36:36) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral] [Gest - Gestdo Estratégica - Family: Gestao]
No memos
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a partir do momento que foi implantado o planejamento de estratégia de
manutenc¢ao, o escopo das paradas também, elas tiveram um direcionamento

P 2: Trans..doc - 2:19 [E uma atividade estratégica. Q..] (40:40) (Super)

Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral] [Gest - Gestdo da Parada - Family: Gestao] [Gest - Gestdo Estratégica - Family:
Gestao]

No memos

E uma atividade estratégica. Quais s&0 0s equipamentos criticos, 0 que eu preciso
programar na parada pra ganhar confiabilidade, em qual parada eu posso fazer essa
atividade essencial. Entdo a gente valorizou a parada dentro desse escopo. Uma
mudanca de visdo sobre a parada

P 2: Trans..doc - 2:20 [Antes da parada e durante a pa..] (43:43) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral] [Esc - Escopo - congelamento - Family: Escopo Geral]
No memos

Antes da parada e durante a parada também acontecem as alteracdes de escopo.
Isso ndo é a situacao ideal, mas na pratica acontece isso

P 2: Trans..doc - 2:21 [Tivemos que mudar um pouco o e..] (45:45) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral] [Org - Servicos Tercerizados - Family: Organizagao]
No memos

Tivemos que mudar um pouco o0 escopo, reduzir um pouco o escopo de uma
atividade que era terceirizada, em funcao dessa greve que durou um dia e meio

P 4: Trans..doc - 4:3 [A partir desse escopo de parad..] (3:3) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral] [Gest - Gestdo Estratégica - Family: Gestao]
No memos

A partir desse escopo de parada, avaliava-se qual era o custo dessa parada e se passava
numa aprovac¢ao ou ndo, e em cima dessa aprovacao verificava o impacto que ia ter no
mercado

P 4: Trans..doc - 4:5 [se ndo me engano nos primeiros..] (3:3) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral] [Org - Estruturacdo de Paradas - Family: Organizacao]
No memos

se ndo me engano nos primeiros 3 ou 4 meses por questdo de definicdo de escopo e
necessidades, e depois do terceiro/quarto més comegaram a aderir a reuniées quinzenais e
guando tava seis meses antes da parada tinham reunides semanais.

P 4: Trans..doc - 4:18 [Ai eu chegava pro gerente e di..] (19:19) (Super)
Codes:  [Esc - Escopo - Family: Escopo Geral] [Gest - Gestdo de Pessoas - Family: Gestéo]
No memos

Ai eu chegava pro gerente e dizia: eu preciso de 300 pessoas. Ai o cara fazia uma conta
simples...ndo,ndo temos dinheiro pra isso. Entdo comeca enxugar ou nivelar essa mao de
obra. E ai nesse sentido, muito escopo de uma parada era perdido
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Familia escopo com as citacfes

Fonte: O autor, 2012

Associa aligagdo entre a gestio

estratégicacomaformae
importincia das Paradas ras

78§ Gest - Gestio de Pessoas {130}~

|
I" / E
426

T
_,37 1 z19

53

Citagdes sobre a dificuldade ras
contrataches eselecio de mio de
obra, principalmente de servico de
terceiros

if £
gg Gest - Gestio de Documentos
7% Gest - Gestio da Parada (3r-a}~ {20-0)~

“ i

Relatos dos entrevistados sobre a
forma coma as Paradas sio
‘a | gerenciadas/conduzidas

%8 CriGestio e
Reune as citacdes sobre os.
conceitos de gestio associados a
realizagdo de Paradas de
Manutencio

Relato sobre as dificuldades ra
aquisicio de materiais para a Parada

L

Demonstra como a documentagio
das paradas € estruturada antes
depois das paradas

Deficiéncias na comunicacio
durante as paradas, principalmerie

formas de definigio dos risas

S S S

Familia gestdo com as citagbes

Fonte: O autor, 2012
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— N
-
7 \\mwm#m
Wi, Y i “* (%& Met - Metodologia Emergente
‘. 525' ‘gé Met - Metodologias Formais (15-0j~
~a| 0O

Cansieragdes sobreas
Visao sobre as metodologias
26]) o | Formais existentes e sualigagio om
as Paradas de Manutengio

Visualizacdo dos conceitos do PVI
associados as metodologias
empregadas em uma Parada

metodalogias proprias (emergentes)
utilizadas nas Paradas de
Manutencio

&9 CF:Metodologias
Reune 35 citacdes associadas aos
conceitos metoldgicos coletadas
durante as entrevistas

Familia metodologia com citagfes
Fonte: O autor, 2012

Familia organizacéo com citacfes
Fonte: O autor, 2012

e

Familia planejamento com citacdes
Fonte: O autor, 2012
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ANEXO 1 - RELATORIO DE PARADAS - JANEIRO 2012

N2 0.8,

1025154

1038048

1036045

1030353

1030871

1033601

1034756

Pricridade

:r'::_ Salicitante "“"1”'9" Equipaments

T-FPO203-PANELA
PULMAD -
azMu2012 : TAET ARMAZENAGEM D&
CALDA TNCAL
EQUIFTD

T-SA0L02-SISTEMA DE
02/01,2012 TAET REFRIGERACAD
HANEUROP

T-SRO1O1-51STEMA DE
AEFRIGERACAD
MANEURORP

oz2/01/2012 TAB

T-FPOLO2-FANELA DE
G2/m1r2012 TAE COZIMENTO DA CALDA
= £ IHCAL 16822

T-FDOLO1-TABLETES -
@2/01,2012 TaB MANUTENCAD
PREDLAL CIVIL

: v T-FDOL02-TABLETES -
02012012 T TaB HANUTENCAD

T-FCOL01-
02/01,2012 Tap FORMADORA DE CADG

Tipo de
Servigo

PARADA DE
MANLTENCAD

PARADA DE
MANUTENCAD

PARADA DE
MANUTENCAD

PARADA DE
MANUTENCAD

PARADA DE
MANUTENCAD

PARADA DE
MANUTENCAD

PARADA DE
MANUTENCAD

Texto da OS5

Prev.

FARADA DE MANUTENCED -
TABLETES/COZINHA - BANEIRD 2012

VERIFICAR VALVULA DE FLUXD DE
VAZAD DA CALDA [TACHO PULMAD
FARA MISTURADOR ) PROBLEMA NA
VEDRCAD DD FLLNO NA TUBULACAD
SUPERIOR.

-

FARADA DE MANUTENCAD -
REFRIGERAG AQ/TAB LO1 - JANEIRD

012 15

INSPECAD GERAL DA UNIDADE

FARADA DE H.ANLI'I'E“:M
REFRIGERACAC/TAB L1 - JANEIRO

012, L5

INSPECAD GERAL DA UNIDADE

FARADA DE MANUTENCAD - TABLETES
L1 - INEIRD 2012,

- SANAR VAZAMENTOS DE AGLA
GUENTE EM TUBCS, CONERDES,
MANGUEIRAS E VALVULAS.

- INSPECAQ VISUAL DE FOSSIVELS
TRIMCAS, VAZAMENTODS E EHPENDS
- REVISAD DO MOTOR
ROLAMENTOS, RETENTORES E lfILED]
DA BOMBA

- REVISAD DO REDUTOR (TROCA DE
GLED, RETENTORES, ROLAMENTOS E
INSPECAOD VISUAL) DA BOMES.

= REVISAD D& BOMBA [ROLAMENTOS,
COMIUNTD DE VEDACRD - SELO
MECANICO).

- TROCA DE POLIAS COM DESGASTE
EXCESSIVO.

- TROCA DE CORREIXS COM
DESGASTE EXCESSIVDL

- ALINHAMENTD DO CONIUNTO,
REAPERTD DOS FARAFUSOS DE
FIXALAD.

ASSUNTOD: MANUTENCED
NECESSIDADE: VERIFICAR LIMPESA
DOS EXAUTORES DA AREA DE

FALETIZACAD

RECOMENDACGES: ]
PRODUCAD: D1-AREA PRODUTIVA
DPERANDO MORMAL

SEGURANCA: 01-TNEXISTENCIA DE
FISC0 DE ACIDENTE

FARADA DE MANUTENGAQ - TABLETES
- JANEIRD 2012,

INSTALAGAD DE CALHAS ELETRICAS
ARAMADES

828

TROCAR VENTOSAS
TROCAR BICOS E MODULOS DE COLA

TROCAR ATUADORES

TROCAR CORRENTES E
ENGREMAGENS

CONJUNTD FORMADOR: LIMPEZA
GERAL

REVISAD DO REDUTOR (TROCA DE
GLED, RETENTORES, ROLAMENTOS E
ENSPECAQ VISUAL} DA

COLEIRD: LIMPEZA COMFLETA
CONJUNTD DE ARRASTE DE CALXAS:
TROCA DE CORRENTES E GUIAS DE

TROCA DE ROLAMENTOS, OLHAIS,

HASTES, TUBGS E CONEXDES.

REAPERTD DE PORCAS E PARAFUSOS

MAGATINE: TROCA DE OORAELAS E
NE.

: TROCA DE
ROLAMENTOS, MANCAIS E OLHAIS
CAIXA INDERADORA: TROCA DE

Responsével Reprogramar? Concluide?

oK

o

oK

oK

W=

o

o
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ANEXO 2 - RELATORIO DAS PARADAS - JANEIRO DE 2012
Resumo da parada - Janeiro 2012

Status das tarefas programadas para execucdo durante a parada de final de

ano do Setor de Tabletes, planejamento este que também contemplou alguns

servigos especificos nos setores_Mistura de Pds, Cilindros, Envase Cilindros,

Forneados, Laboratérios, Barra de Frutas e Geral, no periodo de 02/01/2012 a

09/01/2012, segundo o cronograma elaborado pelo Departamento de Manutencéo.

 Datas:

Inicio real: 02/01/2012 (segunda -feira) > Inicio previsto: 02/01/2012 (segunda-
feira)

Término real: 11/01/2012 (quarta-feira) > Termino previsto: 09/01/2012_(segunda -
feira)

* Motivo : aproveitamento da parada do setor Tabletes devido ao cronograma

das obras de ampliacéo (Linha 3) se estender até o dia 11/01/2012.

e Tarefas:

Tarefas Planejadas: 476

Tarefas Executadas: 457

Tarefas Ndo Executadas: 19

A ndo execucdo de 19 atividades ndo executadas ndo causa impacto
significativo nos setores de producdo, desde que sejam reprogramadas para a
proxima parada.

* Tarefas ndo executadas:
TABELA 3 - TAREFAS PENDENTES

AREA - ATIVIDADE TAG oS DURACAO
TABLETES

> Mecénica

Confeccionar novo reservatério de produto T-RO0101 1036021 2hrs
Inspecionar condicdo e realizar a troca das facas circulares em

caso de desgaste T-CO0101 1036023 1hrs
Trocar rolamentos e engrenagens danificados T-CO0101 1036023 1,5hrs
Trocar correias verticais e horizontais T-SE0101 1036036 0,5hrs

Inspecao visual nos fusos de regulagem da mesa, eixos carda,
servomotores, amortecedores, cabos, conexfes e mangueiras T-SE0101 1036036 0,5hrs

Limpeza do equipamento T-SE0101 1036036 0,5hrs
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AREA - ATIVIDADE
Inspecionar condicdo e realizar a troca das facas circulares em
caso de desgaste

Inspecao das guias de nylon/bronze dos rolos de correcéo
Trocar correias verticais e horizontais

Trocar rolamentos, guias de plastico, correia sincronizadora
Trocar correias verticais e horizontais

Trocar correias verticais e horizontais

Esteira de arraste: Inspecao visual de fusos e mancais

> Elétrica

Verificar circuitos das pistolas de cola da formadora de caixas
Revisdo geral da parte elétrica (Painel, resisténcias,
cabeamento)

FORNEADOS

> Civil

Reforcar pintura da area de seguranca do hidrante préximo a
area do misturador

Reforcar pintura da rampa da area do misturador setor
forneados

PREDIO — FABRICA

> Civil

Retoque da sinalizagdo do corredor principal da fabrica, desde o
GFAB até o MPO

Retoque na sinalizagdo do corredor principal da fabrica em
frente ao reldgio ponto

TAG

T-CO0201

T-ES0205
T-SE0201

T-SE0201
T-SE0202
T-SE0203
T-SE0203

T-FC0101

T-CA0001

R-PD0101

R-PD0101

A-PDO0002

A-PD0002

Fonte: Empresa pesquisada, 2012

* Plano de Acéo:

0S

1036107

1036114
1033669

1033669
1036142
1036143
1036143

1036085

1036086

1030303

1030303

1030461

1030460

DURACAO

0,5hrs

0,2hrs
0,5hrs

1lhr

0,5hrs
0,5hrs
0,5hrs

4hrs

8.,8hrs

2hrs

2hrs

4hrs

4hrs

As tarefas ndo executadas serdo reprogramadas para proximas paradas (janelas de

producdo), a excecao de:

TABELA 4 - TAREFAS REPROGRAMADAS

TABLETES
> Elétrica

Verificar circuitos das pistolas de cola da formadora de caixas
Revisdo geral da parte elétrica (Painel, resisténcias,
cabeamento)

que estardo alocadas na programacao semanal.

» Tarefas executadas extra escopo:
Troca dos filtros dos FanCoils do setor Envase Cilindro
Troca dos filtros dos FanCoils do setor Mistura Pos
Verificar tarefas extra escopo com Antonio

T-FC0101 1036085 4hrs

T-CA0001 1036086 8,8hrs
Fonte: Empresa pesquisada, 2012
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» Status do planejamento: atividades executadas
MANUTENCAO MECANICA: 97,3%
MANUTENCAO ELETRICA: 98,9%
MANUTENCAO REFRIGERACAO: 100%
MANUTENCAO CIVIL: 77,5%
TOTALIZANDO: 95,98%

*  Mao de obra :
Programada: 17 colaboradores préprios _e 09 colaboradores de empresas
externas (07 - SPS Climasul e 02 - Beltex Correias)
Real: 17 colaboradores proprios _e 08 pessoas externas (07 SPS Climasul e 01 —

Beltex Correias)

* Observacéo :

As tarefas, dimensionamento de méo de obra, horas previstas, observacdes e

justificativas, encontram-se nos cronogramas finais atualizados apos a concluséo da

parada, anexo em PDF.

¢ Concluséo :

Considerando os desvios obtidos na programacdo de Manutencédo Civil,
devido ao maior tempo necessario para realizar a pintura da area do floqueador do
Cilindro Duplo e também o atraso no fornecimento de alguns materiais, o que
impossibilitou a conclusdo de algumas tarefas programadas, o resultado final
atingido das atividades concluidas — cumprimento de programacao realizada final de

95,98%, pode ser considerado como satisfatério/muito bom.
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ANEXO 3 - GERENCIAMENTO DE ESCOPO

GERENCIAMENTO
DO ESCOPO DO PROJETO

5.1 Planejamento 5.2 Definigio do escopo
do escopo
.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas
.1 Fatores ambientais da .1 Ativos de processos .1 Ativos de processos
empresa organizacionais organizacionais
.2 Ativos de processos .2 Termo de abertura do projeto .2 Declaragao do escopo
organizacionais .3 Declaracao do escopo do projeto
.3 Termo de abertura do preliminar do projeto .3 Plano de gerenciamento do
projeto .4 Plano de gerenciamento do escopo do projeto
.4 Declaracao do escopo -— escopo do projeto — .4 Solicitagdes de mudanca
preliminar do projeto .5 Solicitagoes de mudanca aprovadas
5 Ellrg?;t;:le gerenciamento do aprovadas o 2 Ferramentas e técnicas
.2 Ferramentas e técnicas .1 Modelos de estrutura
.1 Andlise de produtos analitica do projeto
.2 Ferramentas e técnicas .2 ldentificacao de alternativas .2 Decomposicao
.1 Opinido especializada .3 Opinido especializada
.2 Modelos, formularios, A Andlise das partes .3 Saidas
normas interessadas .1 Declaracao do escopo do
3 Saidas projeto {atuahz'afr;oes] )
3 .2 Estrutura analitica do projeto
3 Saidas 1 Er%?g’;gacao do escopo do '3 Dicionério da EAP |
.1 Plano de gerenciamento o AL
do escopo do projeto -2 Mudancas solicitadas _g 5323 g?z g:ffng%?ecrﬁﬁom
.3 Plano de gerenciamento do :
escopo do projeto aﬁ%ﬂg;%gg‘em
(atualizagoes) .6 Mudancas solicitadas

5.4 Verificacao

5.5 Controle do escopo

do escopo
.1 Entradas .1 Entradas
.1 Declaragio do escopo do -1 Declaracao do escopo do
projeto projeto . .
.2 Diciondrio da EAP b—{ .2 Estrutura analitica do projeto

.3 Dicionario da EAP
.4 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

.3 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

A Enregas .5 Relatorios de desempenho
.2 Ferramentas e técnicas .6 Solicitagdes de mudanga
.1 Inspecao aprovadas
.7 Informagdes sobre o
-3 Saidas desempenho do trabalho

.1 Entregas aceitas P
€ .2 Ferramentas e técnicas

g Rﬂt{danqas soficitadas .1 Sistema de controle de

» coes corretivas mudal‘lcas
recomendadas .2 Andlise da variagao

.3 Replanejamento

.4 Sistema de gerenciamento
de configuragao

.3 Saidas

.1 Declaragao do escopo do
projeto (atualizacoes)

.2 Estrutura analitica do projeto
(atualizagoes)

.3 Dicionario da EAP
(atualizagtes)

.4 Linha de base do escopo
(atualizagoes)

.5 Mudancas solicitadas

.B Agodes corretivas
recomendadas

.7 Ativos de processos
organizacionais (atualizagdes)

.8 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagoes)




ANEXO 4 - GERENCIAMENTO DE RH

GERENCIAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS DO PROJETO

9.1 Planejamento de
recursos humanos

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Plano de gerenciamento do
projeto
- Recursos necessanos para a

atividade

.2 Ferramentas e técnicas
A Organogramas e descrigdes de
Cargos
.2 Networking
.3 Teoria organizacional

.3 Saidas
A Fungdes e responsabilidades
.2 Organogramas do projeto
.3 Plano de gerenciamento de
pessoal

9.3 Desenvolver a equipe

do projeto

.1 Entradas
.1 Designagtes de pessoal para
o projeto
.2 Plano de gerenciamento de
pessoal
.3 Disponibilidade de recursos

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Habilidades de gerenciamento
geral
.2 Treinamento

.3 Atividades de formacao da equipe

4 Regras bésicas
.5 Agrupamento
.6 Reconhecimento e premiagoes

.3 Saidas
.1 Avaliagao do desempenho da
equipe

9.2 Contratar ou mobilizar
a equipe do projeto

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Funcgdes e responsabilidades

.4 Organogramas do projeto

.5 Plano de gerenciamento de
pessoal

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Pré-designagao

.2 Negociagao

.3 Contratacao ou mobilizagdo
.4 Equipes virtuais

3 Saldas
.1 Designacoes de pessoal para
0 projeto
.2 Disponibilidade de recursos
.3 Plano de gerenciamento de
pessoal (atualizagoes)

9.4 Gerenciar a equipe
do projeto

.1 Entradas

.1 Ativos de processos
organizacionais

2 Designagoes de pessoal para
o projelo

.3 Funcoes e responsabilidades

.4 Organogramas do projeto

5 Plano de gerenciamento de
pessoal

6 Avaliagao do desempenho da
equipe

g Informacoes sobre o desempenho
do trabalho

.8 Relatorios de desempenho

.2 Ferramentas e técnicas

1 Observagdo e conversas

.2 Avaliagoes de desempenho do
projeto

.3 Gerenciamento de conflitos

A Registro de problemas

.3 Saidas

1 Mudangas solicitadas

.2 Agbes corretivas recomendadas

3 Agbes preventivas recomendadas

44 Ativos de processos
organizacionais (atualizacoes)

.5 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagtes)

156



ANEXO 5 - GERENCIAMENTO DE AQUISICOES

GERENCIAMENTO
DE AQUISIGOES DO PROJETO

12.1 Planejar compras
e aquisicdes

.1 Entradas
.1 Fatores amblentais da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaragao do escopo do projeto
4 Estrutura analitica do projeto
.5 Diciondrio da EAP
.6 Plano de gerenciamento do
projeto
- Registro de riscos
- Acordos contratuais
relacionados a riscos
- Recursos necessarios
- Cronograma do projeto
- Estimativas de custos da
atividade
- Linha de base dos custos

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Andlise de fazer ou comprar
.2 Opinido especializada
.3 Tipos de contratos

.3 Saldas
.1 Plano de gerenciamento de
aquisigoes
.2 Declaracao do trabalho do
contrato
.3 DecisOes de fazer ou comprar
4 Mudangas solicitadas

12.2 Planejar contratacdes

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento de
aquisigies
.2 Declaragao do trabalho do
contrato
.3 Decistes de fazer ou comprar
.4 Plano de gerenciamento do
projeto
+ Registro de riscos
+ Acordos contratuais
relacionados a riscos
- Recursos necessdrios
+ Cronograma do projeto
- Estimativa de custos da
atividade
+ Linha de base dos custos
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Formuldrios padrao
.2 Opinido especializada
.3 Saidas
.1 Documentos de aquisicao
.2 Critérios de avaliagao
.3 Declaragao do trabalho do
contrato (atualizagdes)

12.4 Selecionar

fornecedores

.1 Entradas
.1 Ativos de processos
organizacionais
Plano de gerenciamento de
aquisicoes
Critérios de avaliagao
Pacote de documentos de
aquisigao
5 Propostas
& Lista de fornecedores qualificados
.7 Plano de gerenciamento do projeto
- Registro de riscos
- Acordos contratuais relacionados
a riscos
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Sistema de ponderagao
.2 Estimativas independentes
.3 Sistema de triagem
4 Negociagao do contrato
.5 Sistemas de classificagao de
fornecedores
.6 Opinido especializada
.7 Técnicas de avaliagao de
propostas
.3 Saldas
.1 Fornecedores selecionados
.2 Contrato
.3 Plano de gerenciamento de
contratos
.4 Disponibilidade de recursos
.5 Plano de gerenciamento de
aquisicoes (atualizagdes)
.6 Mudangas solicitadas

a

i

12.5 Administracao

de contrato

.1 Entradas

.1 Contrato

.2 Plano de gerenciamento de
cantratos

.3 Fornecedores selecionados

4 Relatdrios de desempenho

.5 Solicitagbes de mudanga
aprovadas

6 Informacdes sobre o
desempenho do trabalho

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Sistema de controle de
mudancas no contrato

.2 Andlise de desempenho
conduzida pelo comprador

.3 Inspecgoes e auditorias

.4 Relatdrio de desempenho

.5 Sistema de pagamentos

& Administracdo de reclamagoes

.7 Sistema de gerenciamento de
registros

-8 Tecnologia da informagéo

.3 Saidas
.1 Documentagao do contrato
.2 Mudangas solicitadas
.3 Acdes corretivas recomendadas
4 Ativos de processos
organizacionais (atualizagoes)
.5 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagtes)
« Plano de gerenciamento de
aquisigbes
- Plano de gerenciamento de
contratos

12.3 Solicitar respostas

de fornecedores

.1 Entradas
.1 Ativos de processos
organizacionais
.2 Plano de gerenciamento de
aquisigbes
.3 Documentos de aquisicao

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Reunides com licitantes
.2 Antincios
.3 Desenvolver a lista de
fornecedores qualificados

.3 Saidas
.1 Lista de fornecedores
qualificados
.2 Pacote de documentos de
aquisicao
.3 Propostas

12.6 Encerramento

do contrato

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento de
aquisicoes

.2 Plano de gerenciamento de
contratos

.3 Documentacao do contrato

4 Procedimento de encerramento
de contratos

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Auditorias de aguisicao
.2 Sistema de gerenciamento de
registros

.3 Saidas
.1 Contratos encerrados
.2 Ativos de processos
organizacionais (atualizagbes)




