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RESUMO

Em um mercado cada vez mais competitivo, as organizagdes vém buscando otimizar suas
operagoes elevando o nivel de qualidade para os produtos e servigos prestados. Desta forma,
buscam aperfeigoar processos por meio da identificagcdo de gargalos. Para tanto, as ferramentas
da qualidade consistem em técnicas satisfatorias para auxiliar na busca continua por melhorias
nas operagdes organizacionais. Neste contexto, este trabalho tem como objetivo aplicar
ferramentas da qualidade para melhorar o planejamento e controle da manutencao das
instalagdes prediais de uma agroindustria. Como procedimento metodolédgico o trabalho seguiu
as cinco etapas de uma ferramenta de melhoria continua desenvolvida e difundida internamente
na empresa, denominada de “5 M”. Os resultados mostraram que por meio da aplicacdo das
ferramentas da qualidade brainstorming, diagrama de Ishikawa, matriz de impacto x esforgo e
os cinco porqués foram reduzidas as solicitacdes de manutencdo atendidas fora do prazo,

alcangando a métrica definida na primeira etapa de execucao da ferramenta.

Palavras-chave: Ferramenta da qualidade; planejamento e controle da manuteng¢do; 5 M.



ABSTRACT

In an increasingly competitive market, organizations have been seeking to optimize their
operations by raising the level of quality for the products and services provided. In this way,
they seek to improve processes by identifying bottlenecks. Therefore, quality tools consist of
satisfactory techniques to assist in the continuous search for improvements in organizational
operations. In this context, this work aims to apply quality tools to improve the planning and
control of maintenance of building facilities in an agroindustry. As a methodological procedure,
the work followed the five steps of a continuous improvement tool developed and disseminated
internally in the company, called “5 M”. The results showed that through the application of the
quality tools brainstorming, Ishikawa diagram, impact matrix x effort and the five whys,
maintenance requests met after the deadline were reduced, reaching the metric defined in the

first stage of the tool's execution.

Keywords: Quality tool; maintenance planning and control; 5 M.
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1 INTRODUCAO

Segundo Guerreiro, Matta ¢ Macedo (2004), agroindustria ¢ a atividade econdmica que
se baseia na industrializacao de produgao agricola propria e, ou, de terceiros. Considerado como
um dos principais setores da economia brasileira, o agronegdcio ¢ responsavel por parte
significativa do PIB (Produto Interno Bruto) do Brasil. As agroindustrias t€ém participacdo
fundamental na economia brasileira, pois impulsionam ndo somente o mercado de trabalho,
mas, também, a economia local e 0 meio sociocultural, além de proporcionar emprego e renda
a grande parcela da populagao.

As instalagdes de uma agroindustria compreendem o conjunto de prédios, maquinas,
equipamentos e todos 0s outros recursos necessarios que garantam o adequado desempenho do
sistema produtivo. Ainda, ¢ inevitavel a preocupacdo que estas organizagdes devem ter com o
seu ambiente de trabalho, uma vez que este afeta diretamente o bem-estar, seguranca e
produtividade dos seus colaboradores (SIQUEIRA; GOMIDE, 2004).

Neste sentido, a manutencao predial pode ser definida como o conjunto de atividades e
recursos direcionados para conservar ¢ recuperar o desempenho de sistemas e elementos
construtivos, dentro de parametros previstos em projetos, de acordo com expectativas de
usudrios e para seguranca deles (PINI, 2011). Por sua vez, a gestdo da manutencao ¢ a correta
administracdo da manutencdo, ou seja, a organiza¢do dos recursos humanos e materiais, dos
insumos e do planejamento estratégico necessarios para que maquinas, equipamentos €
instalagdes de qualquer empresa estejam em boas condi¢des de funcionamento e supram as
necessidades produtivas existentes (ALMEIDA, 2017).

Porém, ainda de acordo com Pini, em geral observa-se a manutencao predial como uma
atividade emergencial e corretiva, ou seja, realizada apenas quando os usuarios manifestam sua
insatisfacdo com as condi¢des em que se encontram as instalagcdes ou quando estas perdem suas
condi¢des operacionais. Este fato faz com que os servicos de manutencdo cheguem
constantemente atrasados, uma vez que o desconforto e o prejuizo as atividades-fim da
organizagdo ja se instalaram. Além disso, dada a situagdo de emergéncia, os servigos sdao
realizados as pressas, para sanar o mais rapido possivel os inconvenientes causados pelos
problemas detectados. Logo, para que estes problemas ndo se instalem, faz-se necessario que a
gestdo da manutencao predial seja realizada de maneira efetiva.

No ambito da gestdo da manutengdo, o planejamento e controle da manutencao
(Maintenance Planning and Control — PCM) € o conjunto de agdes para preparar, programar e

verificar o resultado da execucao das tarefas de manutencgao contra valores preestabelecidos e



adotar medidas de correcdo de desvios para a consecugao dos objetivos e da missdo da empresa,
usando os meios disponiveis (BRANCO FILHO, 2008).

Neste contexto, a aplicacao dos conceitos e ferramentas da qualidade apresentam-se
como essenciais para as organizagdes em sua busca por solucdes de problemas e melhoria
continua em seus processos de gestdo da manutencdo. A qualidade dos servigos proporciona
maior confianga e satisfacdo aos clientes, externos ou internos, além de proporcionar redugdes
de custos a organizacdo, sejam esses custos operacionais ou mesmo custos de imagem
corporativa ou de marca (SILVA; LOOS, 2020). Para Campos (2015), a qualidade para servigos
exige maior complexidade em relacdo aos produtos, em razdo das suas caracteristicas de
intangibilidade e simultaneidade de consumo.

Diante do exposto, o objetivo geral do presente trabalho ¢ aplicar ferramentas da
qualidade para melhorar o planejamento e controle da manutencao das instalagdes prediais de
uma agroindustria. Para tanto, os objetivos especificos sdo: 1) definir as métricas para analisar
a eficiéncia da gestao da manutencdo predial; ii) entender o processo de manutengao predial e
identificar os principais problemas e suas causas raizes; iii) elaborar e priorizar as solugdes a

serem implementadas; iv) monitorar e analisar os resultados.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceito de qualidade

Falconi (2004) destaca que um produto ou servigo de qualidade é aquele que atende de
forma confiavel, acessivel, segura e no tempo certo as necessidades do cliente. Para manter o
grau de qualidade ¢ preciso que seja criado um sistema de avaliagao de desempenho relacionado
aos objetivos e monitorar permanentemente as agoes desenvolvidas (JURAN; GRYNA, 1991).

Um conceito predominante nas tltimas décadas, e que certamente representa a tendéncia
futura, ¢ a defini¢do de qualidade como satisfagdo dos clientes. Para Gitlow (1993), a qualidade
¢ um grau previsivel de uniformidade e confiabilidade, a baixo custo e adequado ao mercado e
seus clientes finais.

Enquanto conceito, a qualidade ¢ um valor conhecido e, portanto, pode ser definido de
forma diferenciada por distintos grupos ou camadas da sociedade. A diferenciagdo ¢
consequéncia da percep¢ao de cada individuo em relagdo aos mesmos produtos ou servigos. A
partir da premissa de oferecer produtos que atendam as expectativas dos clientes, ¢ necessario
que processos sejam realizados ao longo do ciclo produtivo.

Para Campos (2015), o sistema da gestdo da qualidade ¢ essencialmente formado por
duas etapas: o gerenciamento da rotina e o gerenciamento das diretrizes. O gerenciamento da
rotina consiste na identificacdo de clientes e produtos ou servigos criticos para estes, depois a
defini¢do dos recursos para atender as necessidades destes clientes e por ultimo o mapeamento
dos processos com estabelecimento de itens de controle e metas que garantam a satisfagdo dos
clientes. Os clientes podem ser clientes externos ou internos da empresa. Por sua vez, o
gerenciamento das diretrizes € o planejamento estratégico, o qual a empresa realiza as analises
externa e interna, estabelece estratégias para transformar a visdo em realidade, compostas de

diretrizes de longo, médio e curto prazos.

2.2 Ferramentas da qualidade

Com a evolugdo da qualidade, Carpinetti (2012) destaca que houve o surgimento de
varias ferramentas de gerenciamento da qualidade de produtos e de processos, chamadas de
ferramentas da qualidade. As ferramentas sdo métodos estruturados para a definigdo,
viabiliza¢do e avaliacdo de melhorias a serem implantadas. Estas ferramentas possuem o

objetivo de auxiliar em um processo de melhoria continua, pois sdo mecanismos para



selecionar, implantar ou avaliar alteragdes no processo produtivo por meio de analises objetivas
(CARVALHO; PALADINI, 2012).
A seguir ¢ apresentada a fundamentacdo tedrica para as ferramentas da qualidade que

foram aplicadas no presente estudo.

2.2.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) ¢ um dos meios de gerenciamento da rotina, que
para Lobo (2012) tem por objetivo identificar e organizar as atividades de um processo de
solugdo de problemas de forma a garantir, de maneira eficaz, o desenvolvimento de uma
atividade planejada. O PDCA esta dividido em quatro fases bem definidas e distintas, como

apresentado na Fig. 1.

Figura 1 — Ciclo PDCA
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Fonte: Campos (2015)

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), o ciclo PDCA tem como estdgio inicial o
planejamento da acdo. Posteriormente, o que foi planejado € colocado em pratica para, em
seguida, realizar a checagem constante das acdes implementadas. Assim, com a andlise e
comparag¢ao das agdes com aquilo que foi planejado, sdo iniciadas as medidas para corregdo das
falhas que surgiram no processo. As quatro etapas do ciclo PDCA sao:

e Plan (planejamento): esta etapa consiste em estabelecer metas e identificar os fatores

que causam o problema e impedem o alcance das metas esperadas. E preciso analisar os



fatores que influenciam este problema, bem como identificar as suas possiveis causas e,
ao final, desenvolver um plano de agdo para o mesmo.

e Do (fazer, execucdo): essa segunda fase do ciclo ¢ executada logo ap6s a definigao das
acoes de melhoria serem validadas. Sendo assim, nesse estagio ¢ feita a implementagao
do plano de agdes para solucionar os erros de operagao, sendo preciso realizar todas as
atividades que foram previstas e planejadas dentro do plano de agao.

e Check (checagem, verificagdo): apos planejar e colocar em pratica, € preciso monitorar
e avaliar os resultados obtidos com a execu¢do das atividades. Avaliar processos e
resultados, confrontando-os com o planejado, com objetivos, especificagdes e estado
desejado, consolidando as informagdes.

e Act (agd0): nesta etapa sdo tomadas as medidas levantadas nas avaliagdes ¢ relatorios
sobre os processos. Caso preciso, devem ser tracados novos planos de agdo para
melhoria da qualidade do procedimento, visando sempre a correcao de falhas e o

aprimoramento dos processos.

2.2.2 Diagrama de Ishikawa

Campos (2015) destaca que esta ferramenta € utilizada para registrar as possiveis causas
de um problema em analise. O diagrama demonstra as causas essenciais de uma acao, de uma
denominada situacdo, das quais se direciona as causas de menores importancias (CARVALHO;
PALADINI, 2012)

Conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), os diagramas de causas e efeitos sdo
esquemas singularmente eficazes para auxiliar na pesquisa das raizes dos problemas. Portanto,
esta ferramenta ¢ uma técnica para auxilio de analise das causas relevantes, em relagcdo a
descri¢dao do problema e a elaboragdo de solugdes.

O diagrama de causa e efeito ¢ organizado de modo a ilustrar as varias causas que levam
a um problema (CARPINETTI, 2012). A estrutura remete ao esqueleto de um peixe, como
mostra a Fig. 2. Por este motivo, ¢ conhecido também como diagrama de espinha de peixe. A
construcdo deste diagrama ¢ realizada anexando as causas mais gerais nas espinhas maiores e
causas secundarias ¢ terciarias nas ramificacoes menores. Estas causas sdo classificadas em seis
categorias basicas: medi¢dao, materiais, mao de obra, maquinas, métodos € meio ambiente. A

linha horizontal caracteriza o efeito.



Figura 2 — Diagrama de causa e efeito
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Fonte: Vieira (2014)

2.2.3 Matriz esfor¢o x impacto

Adaptado do modelo original da matriz importancia x urgéncia, a matriz de esfor¢o x
impacto pode ser utilizada como ferramenta de gestdo de tempo e de priorizagdo de resolugdo
de problemas. O esfor¢o pode ser um ou a combinagdo de varios fatores: esforco econdmico
(custo financeiro) para concretizar a mudanga, tempo dispendido na mudanga, perdas derivadas
de um risco associado a mudanca, dificuldade de aprendizagem de uma nova aplicagdao ou
processo. De outro lado, o impacto também deve ser definido, podendo este ser um ou a
combinac¢do de varios fatores, como por exemplo o lucro, a redugdo no tempo de um processo
ou o0 aumento na qualidade de um servigo (COVEY, 2003).

O eixo esforgo leva em consideracdo o volume de trabalho necessario e a dificuldade
para que o problema seja solucionado. J& o eixo impacto € entendido pelo ganho e pelas
consequéncias positivas obtidos para o time ou para o projeto com a resolucao do problema. As
acdes categorizadas como “baixo esforco e alto impacto” sdo as mais produtivas e devem ser
priorizadas por produzirem, consequentemente, um maior resultado com menos esforco.
Quanto menor o esfor¢o necessario para corrigir um problema, mais rapido ele seré resolvido

(COLLELA, 2013). A Figura 3 exemplifica uma matriz esfor¢o x impacto.



Figura 3 — Matriz esforgo x impacto
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2.2.4 Cinco porqués

O método dos cinco porqués foi criado pelo Professor Taiichi Ohno e consiste em
descobrir, por meio de perguntas, as causas profundas de um determinado problema em questao.
Os cinco porqués ¢ uma técnica simples e consiste em perguntar: Por que o fato ocorreu? Para
a resposta, perguntar “por qué?” novamente, € assim seguir até encontrar a causa raiz do
problema, evitando tomar agdes paliativas (LUCINDA, 2010).

E importante iniciar o processo com uma defini¢do clara do problema e, em seguida,
gerar a primeira pergunta; com isso surgirdo novos questionamentos a serem diagnosticados
pela pessoa que estd aplicando o método. A ferramenta age por meio de atacar os sintomas do
problema toda vez que ele aparece. Assim, o processo consiste em realizar perguntas sucessivas
até encontrar a sua causa raiz; no entanto, vale destacar que ndo necessariamente € preciso

realizar cinco perguntas e sim o quanto achar suficiente (BELOHLAVEK, 2006).



2.3 Planejamento e Controle da Manuten¢io

Segundo Kardec e Nascif (2009), a manutencao ¢ a atividade necessaria realizada para
permitir que as funcdes de equipamentos e instalagdes estejam em conformidade com o
processo produtivo e a preservagao ambiental, garantindo confiabilidade, seguranca e custos
adequados para a empresa. Para Helmann (2006), essas atividades conferem confiabilidade e a
disponibilidade dos processos produtivos, contribuindo satisfatoriamente para que as falhas
sejam evitadas, bem como as possiveis deterioragdes por meio da preservacdo dos
equipamentos.

Dentre os objetivos da manutencdo, Slack, Chambers e Johnston (2002) destacam:
reducdo de custos; maior qualidade dos produtos; maior seguranca; melhor ambiente de
trabalho; maior vida util e confiabilidade dos equipamentos; instalagao de produgao com maior
valorizagao; maior poder de investimento e preservacao do meio ambiente.

Os planos de manutengdo sdo divididos principalmente em: manutengdo corretiva;
manuten¢do preventiva e a manutengao preditiva. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002),
a manuteng¢do corretiva significa deixar as instalagdes continuarem a operar até que quebrem.
O trabalho de manutengao ¢ realizado somente apos a quebra do equipamento ter ocorrido.

Por sua vez, a manutengao preventiva tem como objetivo principal evitar a ocorréncia
de falhas, dessa forma as manuteng¢des sdo realizadas em tempos pré-definidos (ALMEIDA,
2010). Para Slack, Chambers e Johnston (2002), este tipo de manutengdo visa eliminar ou
reduzir as probabilidades de falhas por manutencdo (limpeza, lubrificagdo, substituigdo e
verificacdo) das instalagdes em intervalos de tempo pré-planejados.

Por fim, a manuten¢ao preditiva também ¢ conhecida como manutengao sob condicao.
Nesse tipo de manutengdo ¢ realizado um monitoramento da modificacdo das condicdes de
desempenho e pardmetros dos equipamentos. O monitoramento dos equipamentos nesse caso
acontece sem a parada de produc¢do, fator positivo para o processo de producdo em relagdo a
disponibilidade (KREMER ¢ KOVALESKI, 2008).

Para Souza (2008), a gestdo da manutencdo esta relacionada a todo conjunto de agdes,
decisdes e defini¢des sobre tudo o que se tem que realizar, possuir, utilizar, coordenar e
controlar para gerir os recursos fornecidos para a funcdo manutencdo e fornecer, assim, os
servicos que sao aguardados pela fun¢ao manutengdo. Por sua vez, Xenos (1998) define a gestao
da manutencdo como um conjunto de técnicas que apresentam como principal finalidade
diminuir os gastos com manutenciao de forma a evitar a interrup¢ao da produgdo, o que pode

comprometer a qualidade dos produtos e servigos.



No ambito da gestdo da manutengdo, o Planejamento e Controle da Manutencao (PCM)
¢ um setor estratégico responsavel por alinhar todo o processo desde o planejamento até a
execugao e analise da eficiéncia e qualidade dos trabalhos realizados (VIANA, 2012).

Segundo Pinto e Xavier (2009), o principal objetivo do PCM ¢ criar e gerenciar os
planos de manuteng¢do, com foco nos procedimentos de seguranca para realizagao das atividades
€ nos recursos necessarios (mao-de-obra, ferramentas, equipamentos € materiais).

De acordo com Branco Filho (2008), o PCM fortalece o ciclo de gerenciamento da
manutengao em uma organizagao, por meio da implantacao das seguintes atividades: assessorar
a geréncia em relacdo a programacdo e controle; negociar entre a manuten¢io e producao;
revisar e coordenar as programagdes, planos e instru¢des de manutengao; promover avaliagdes
sobre os pontos de perda de produtividade e, dentro dessa realidade, produzir sugestdes; além

de detalhar responsabilidades.
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3 METODOLOGIA

As pesquisas podem ser classificadas de acordo com sua natureza, sendo basica ou
aplicada. A pesquisa aplicada contempla estudos com a finalidade de resolver problemas da
sociedade em que a pesquisa ¢ feita. Por outro lado, a pesquisa bésica se caracteriza por estudos
que tem como objetivo completar uma lacuna no conhecimento (GIL, 2010). Desta forma, este
estudo possui natureza aplicada, j& que consistiu na finalidade pratica de resolver problemas
observados, imediatos.

Com relagao a abordagem do problema, a pesquisa se caracteriza como qualitativa, pois
foi levada em consideragdo a visdo e entendimento do processo por parte dos gestores e
responsaveis envolvidos. Com foco aos objetivos, o estudo pode ser caracterizado como
pesquisa descritiva, porque ¢ exemplificado as relagdes entre os temas abordados e analises
feitos durante este.

Quanto ao procedimento de pesquisa foi utilizado o estudo de caso. Gil (2010) define
que este tipo de estudo tem como caracteristicas ser aprofundado e com um niimero reduzido
de objetos estudados. Busca alcancar alto grau de detalhamento daquilo que estd sendo
estudado. Yin (2010) descreve como sendo um método utilizado quando se deseja compreender
um fendmeno em um sistema real, levando em consideracao condigdes contextuais.

No presente estudo, inicialmente, foram coletados os dados das manutencdes registradas
no sistema interno da empresa por meio de relatdrios. Também foram realizados brainstorming
com as pessoas que estavam mais ligadas a operagdo. Para a analise dos dados foram utilizadas
ferramentas da qualidade, sendo elas: diagrama de causa e efeito, matriz esfor¢o x impacto e os
cinco porqués. O estudo de caso foi desenvolvido no periodo de setembro de 2021 a junho de
2022.

Quanto ao procedimento metodologico, o trabalho seguiu as cinco etapas de uma
ferramenta de melhoria continua desenvolvida e difundida internamente na empresa,
denominado de “5 M”, ferramenta esta que pode ser entendida como uma derivagdo da
metodologia PDCA.

O primeiro “M” significa medir. Nesta etapa foram levantadas as informagdes do
primeiro semestre de 2021, contidas na base de dados do sistema proprio de atendimento de
manutengao predial da empresa e assim constatado o problema e suas métricas. O proximo “M”
significa mapear. Neste sentido, foi feita uma entrevista com o coordenador, e também com a
supervisora e lider de manuteng¢ao predial para identificar as possiveis causas para a ineficiéncia

do processo. Feito isso foi aplicado o diagrama de Ishikawa para a analise do problema, bem
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como a matriz de esfor¢o x impacto com a finalidade de priorizar as causas que possuem
solucdes de maior impacto e menor esforco. Finalmente, o quarto “M” significa monitorar e
avaliar os resultados e, caso aprovados, o ultimo “M” significa multiplicar, difundindo as licdes
e melhorias aprendidas. Porém, para o escopo do presente trabalho o “M” multiplicar ndo foi

aplicado.
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4 RESULTADOS

4.1 Mapeamento da realidade empresarial

O estudo de caso foi realizado em uma unidade de uma agroindustria, situada no
Tridngulo Mineiro, Minas Gerais, que produz alcool, aglicar e energia a partir da cana-de-
agucar. A planta foi construida em 1990 e passou por diversas mudangas estruturais e
organizacionais ao longo desses anos. Em 2002, foi comprada por uma multinacional e hoje ¢
uma das empresas mundiais lideres do setor. A unidade estudada possui em sua folha salarial
mais de 150 colaboradores, sem contabilizar os colaboradores terceirizados que realizam
atividades diariamente ou periodicamente na planta. Além das instalagdes fabris, a empresa
conta com varios prédios administrativos em suas plantas, bem como outros tipos de estruturas
que, em conjunto, compdem a instala¢ao agroindustrial.

Nos ultimos dois anos, a empresa passou por uma reestruturacao organizacional, em que
foi criado um setor responsavel pela programacao e controle das manutencdes prediais, a fim
de melhorar os processos de conservagao, seguranca, funcionalidade do ambiente de trabalho e
satisfacao do cliente interno.

Porém, a partir do momento que as atividades comecaram a ser desenvolvidas,
observou-se que os procedimentos nao estavam claros, € os demais setores ndao possuiam o
devido conhecimento sobre os processos de responsabilidade do setor de manutencao predial,
situacdo essa que resultava em muitas solicitagdes de manuten¢do ndo atendidas no seu devido
prazo, o que muitas das vezes causava a insatisfagdao dos clientes internos da empresa. Assim,
para solucionar este problema foi aplicado no setor de manuten¢do predial a ferramenta 5M,
sendo aplicadas as quatro primeiras etapas: medir, mapear, melhorar e monitorar os processos

do setor. Os resultados obtidos sdo apresentados a seguir.

4.2 Medic¢ao do problema

Inicialmente, foi realizada a etapa de “Medicdo”, que consistiu em apresentar
quantitativamente o problema identificado. Por meio do sistema onde sdo abertas as solicitagdes
de manutencdes foi possivel levantar os dados do periodo de janeiro de 2021 até agosto do
mesmo ano, sendo constatado que, para este periodo, 25,32 % das manutengdes foram

realizadas fora do prazo da sua classificac¢do estipulada. Em vista do problema, foi designado,
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juntamente com os patrocinadores do projeto, que o objetivo seria diminuir em 50 % as

solicitacdes atendidas fora do prazo.

4.3 Mapeamento e analise do problema

A partir da mensura¢ao do problema foram realizadas perguntas aos colaboradores
(tanto da parte executante como administrativa), utilizando a ferramenta brainstorming, em que
foi possivel identificar as inconsisténcias relacionadas a manutencdo predial (Fig. 4), que
podiam levar ao baixo Service Level Agreement (SLA) dos servigos, ou seja, 0 ndo cumprimento

do prazo e qualidade estabelecidos para os servigos de manutengao predial prestados pelo setor.

Figura 4 — Inconsisténcias identificadas pelo brainstorming
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Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Apos a identificacdo das inconsisténcias, estas foram segmentadas utilizando o

diagrama de causa e efeito, apresentado na Fig. 5.
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Figura 5 — Diagrama de causa e efeito das inconsisténcias
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Fonte: Dados da pesquisa (2022)

No primeiro conjunto, da esquerda para direita, foram classificadas as inconsisténcias
encontradas na “mao de obra”, sendo: inexperiéncia para executar algumas manutencdes, falta
de proatividade dos colaboradores em identificar, corrigir ou reportar alguma avaria que nao
estava mapeada, e também a quantidade de colaboradores, que ndo eram suficientes para a
realizagdo das atividades.

Em seguida, no segmento “material” a insuficiéncia de recursos e a falta de
planejamento do estoque para realizar as manutencdes foram as causas apontadas.

No quesito “métodos” foi identificado que ndo havia o acompanhamento necessario para
as manutencgdes, existia a perda de tempo para buscar materiais, ferramentas e para inicio das
atividades, ja que estas operagdes ndo eram alinhadas previamente.

Sobre o “ambiente” observou-se que houve mal planejamento da planta da usina, na
parte fluvial, pelo fato de nao haver o devido escoamento e ocasionar o acimulo de agua nas
vias, o que resultava em depredacdo. Foram observados também problemas na parte estrutural,
pois as areas administrativas, industriais e agricolas ndo foram bem divididas. Por exemplo, o
prédio administrativo ¢ alocado distante da portaria, ficando proximo da fabrica e do armazém
de insumos agricolas. Outro fator em relacdo ao ambiente ¢ a grande extensao da planta, o que
faz com que surjam diversos imprevistos, muitas vezes dificeis de serem controlados.

Por ultimo, com relagdo as causas do segmento “processos” observou-se que ndo havia
um cronograma de inspegdes preventivas, bem como ndo havia um cronograma para a
realizagdo de atividades de jardinagem, rocagem e aplicag¢do de herbicidas. Ainda, foi apontado

que existia a demora para negociagdo e compra dos materiais utilizados ou servicos
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terceirizados. Por fim, também foi apontada a demora na chegada dos 6nibus até a unidade, que
transportam os colaboradores, acarretando na demora para inicio das atividades.

A partir da analise do diagrama de Ishikawa foram mapeadas as prioridades para a
resolucao do problema. Para tanto, foi utilizada a matriz de impacto x esfor¢o (Tab. 1 e Fig. 6),
j4 que muitas das inconsisténcias registradas eram situagcdes pontuais ou que requeriam um

grande esfor¢o que ndo eliminaria significativamente os problemas.

Tabela 1 — Matriz impacto x esfor¢o

0: Nao ha correlacio 7 -6-5-4: Média Correlacio
3 -2 -1: Baixa Correlacio 10 - 9 - 8: Forte Correlacio
indice de Importancia 2 1 1
2 Z e~ Esforco de w ¥
£ S3Y| 2., S as -
2 3 e %E % 2 | TOTAL Ellml.n,ag:ao da -2 o
Causas ’5.‘2 2= g2 Variavel de = =
ES |258| &° Entrada <@
] R E<
XO01 | Mao de obra inexperiente 9 10 10 9,67 alto 8
X02 Falta de proatividade dos | 4 3 433 alto 3
colaboradores
X03 | Pouco colaboradores 6 6 2 4,67 alto 7
X04 | Mal planejamento da rede pluvial 2 2 2 2 alto 8
XO05 | Mal planejamento da planta 2 2 2 2 alto 8
X06 | Area de atuagio extensa 4 4 4 4 alto 8
X07 | Insuficiéncia de recursos 7 6 8 5,67 baixo 4
XO08 | Falta de planejamento do estoque 9 9 7 8,33 baixo 4
X09 | Falta de inspecdo preventiva 8 9 9 8,67 baixo 2
X10 Falta de rotelrlz.ag.:ao das atividades de 5 7 7 6,33 baixo 3
rogagem e herbicidas
X11 | Atraso na chegada dos 6nibus 5 3 5 4,33 alto 6
X12 Demqrq na aprovacdo da compra de 6 6 6 6 alto 6
materiais
X13 Demf)r.a na contratag@o de servigos ] ] 6 7,33 alto 6
terceirizados
X14 Fglt.a de acompanhamento das 10 10 3 9,33 baixo 3
atividades
X15 Perda de t?rppo em movimentacoes 10 3 7 8,33 baixo 3
desnecessarias
X16 | Demora no inicio das atividades 7 7 6 6,67 baixo 3

Fonte: Dados da pesquisa (2022)



16

Figura 6 — Matriz impacto x esforco
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Fonte: Dados da pesquisa (2022)

A partir da andlise dos dados da Tab. 1 e da Fig. 6, foi definido em reunido com os
gestores do setor de manutengdo que as inconsisténcias a serem analisadas seriam aquelas que
apresentaram forte correlagao (X01, X08, X09, X14 e X15), e que por sua vez demandavam
baixo esfor¢o (com excec¢ao do fator X01) e teriam alto impacto.

Com relagdo a mao de obra inexperiente (X01), sem o devido conhecimento dos
colaboradores para algumas manutengdes estas ndo poderiam ser realizadas, afetando a
satisfacdo do cliente interno. Por sua vez, a falta de planejamento do estoque (X08) ¢ um fator
que impacta diretamente na operagdo, ja que sem o material necessario ndo ¢ possivel executar
a manutencao, € a sua implementagao nao ¢ de grande dificuldade.

A inspec¢do preventiva (X09) tinha como foco o mapeamento de manutengdes que
poderiam ser trazidas por outro setor solicitante, e poderiam ser tratadas previamente. A falta
de acompanhamento das atividades (X14) também foi apontado como um fator importante, pois
era necessario estar a par do andamento das manutengdes em tempo integral, saber se o servigo
estava sendo feito e se houve algum imprevisto.

Por fim, a perda de tempo em movimentacdes desnecessarias (X15) consistia no fato de
haver perda de tempo em algumas ocasides, sendo que o alinhamento prévio eliminaria este
problema, ou seja, antes de realizar a manutengdo deveria ser levantado se todos os materiais e
ferramentas estariam disponiveis e qualquer outra preocupacdo deveria ser trazida
anteriormente, para também ter o devido acompanhamento da atividade.

Ap0s a andlise apresentada acima, foi utilizada a ferramenta dos cincos porqués, a fim

identificar as causas raizes dos problemas levantados, conforme apresentado na Tab. 2.
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Hipotese 1° Porqué 2° Porqué 3° Porqué 4° Porqué 5° Porqué
Solicitagao fora . ..
do padrio de Servigo civil
Mao de obra Manutencdes ~ necessario de
. . manutencdes que . - -
inexperiente Complexas conhecimento
devem ser especializado
atendidas p
Auséncia de
Falta de
. documento e
planejamento do . - - - -
registro dos
estoque ..
materiais
Sem
Falta de padronizagdo;
manutencgao auséncia do - - - -
preventiva roteiro das
atividades
Sem
Falta de padronizagdo;
acompanhamento auséncia do - - - -
das atividades roteiro das
atividades
Sem
Perda de tempo . L
om Sem alinhamento padronizagdo;
. ~ prévio das auséncia do - - -
movimentagdes . .
. atividades roteiro das
desnecessarias .
atividades

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Apods a andlise das causas raizes do problema, observou-se que a padronizagdo e a
criacdo de roteiros para as atividades de manutencdo seriam a principal solugdo, j4 que das
cinco inconsisténcias, quatro poderiam ser mitigadas com estas solucoes.

No que tange a mdo de obra inexperiente, observou-se que os colaboradores nao
possuiam o devido conhecimento para executarem manutengdes solicitadas por outros setores
que sdo mais complexas e ndo sdo de responsabilidade administrativa. Para esses casos, a
solucao apontada foi a contratacdo de mao de obra terceirizada especializada no servico em

questao.

4.4 Melhoria e monitoramento

Nesta fase foram implementadas e monitoradas as melhorias identificadas por meio da
andlise das causas raizes. A primeira melhoria implementada foi reformular o fluxograma
existente de manutenc¢do predial, para melhorar a compreensdo do processo, sendo este

apresentado na Fig. 7.
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O processo se inicia apds a identificagdo da necessidade de manutengdo por um setor e
este realiza a abertura do chamado pelo sistema interno de solicitagdes da empresa. Em seguida,
o chamado ¢ avaliado pelo setor responsavel e, primeiramente, ¢ analisado se trata-se de uma
manutengdo que deve, e pode, ser realizada pela mao de obra do time interno. Caso a resposta
encontrada seja negativa, devera ser contratada uma mao de obra terceirizada e especializada
para a manutengdo em questdo. Para tanto € preciso gerar o escopo do servico, envia-la para o
setor de suprimentos e depois de aprovado o inicio da atividade ¢ feito o acompanhamento do
Servigo.

Caso a equipe interna consiga realizar a manutengdo, o préximo passo ¢ identificar se
existem todos os materiais necessarios para executd-la. Se os materiais necessarios estao
disponiveis, a manuten¢ao ¢ classificada como P1 (manutengao corretiva com material) ou P2
(manutencdo preventiva com material). Por outro lado, se € preciso efetuar a compra de algo
antes de iniciar a atividade, a manutengao ¢ classificada como P3 (manutengdo corretiva sem
material) ou P4 (manutencdo corretiva sem material), e depois de realizar a requisi¢do de
compra ¢ tendo os materiais em maos, € iniciada a manutengao.

Logo depois de classificar a manuten¢do, ambos fluxos se convergem ao ponto do
acompanhamento da atividade em questdo até a finalizacdo da mesma. Ao fim ¢é feito um
registro fotografico, evidenciando o servico e melhoria realizada, a fim de reportar para a
geréncia, e por ultimo efetuar o fechamento da solicitagdo no sistema onde fora aberta.

Uma vez estabelecido o novo fluxo do processo, passou-se a analise da documentagdo e
instru¢do do procedimento de manutencao predial, j& que muitas etapas do procedimento de
manutengdo nao eram claras, tanto para os solicitantes quanto para o setor responsavel. Neste
sentido, foi elaborado um documento chamado de instrugao de trabalho, contendo orientagdes
como: 1) quais prioridades de manutengdes o setor deve atender (exemplo: manutengdes
corretivas de torneiras, cadeiras, banheiros); ii) instrugdes sobre obrigagdes e cancelamento das
manutengdes solicitadas que sao mais complexas, demandam maior tempo de duragao ou o time
interno nao consegue realizar, e que podem demandar terceirizagdo, a fim de ndo prejudicar a
programacao das proximas manutengdes; iii) esclarecimentos sobre quais as responsabilidades
do setor executante (por exemplo, exclusio de manutengdes relacionadas a parte elétrica,
caldeiraria) e sobre as obrigacdes do solicitante, bem como do setor executante (exemplo:
auxilio na liberacao da “Andlise Preliminar de Riscos”, fornecimento de materiais, gestao do
time e materiais de manuten¢do, programacao das atividades, dentre outros).

A Figura 8 apresenta um recorte da instru¢@o de trabalho que foi desenvolvida, contendo

a classificacdo das manutengdes e quais nao se encaixam no padrao para o atendimento.
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Figura 8 — Recorte de uma instrugdo de trabalho

5.1.7 As programacdes das manutencdes serdo realizadas conforme matriz de priorizagao, que considera dentre
outras informagées, o tipo de manutencgio (Corretiva ou Preventiva) e a disponibilidade de material;

5.1.8 Otempo de execucdo ocorrera conforme classificacdo da manutengdo, do menor para maior prazo, P1 a P5:
a) P1:Caorretiva’Material Disponivel;

b} P2: Preventiva/Material Disponivel;

c) P3: Corretiva/Material Indisponivel;

d) P4: Preventiva/Material Indisponivel;

e} P5: Manutengdo Programada;

5.1.9 Apds recebimento da solicitacdo a area administrativa avaliara a demanda, que podera ser cancelada, caso:
a) A EMPF nio possua conhecimento técnico para realizagdo da demanda;

b) A manutencao solicitada néo esteja compreendida nos limites da planta/site;

c) A manutencdo ndo seja de responsabilidade

d) Néio siga os padrdes de edificacdo da empresa: cores, estrutura, projetos, enire outros;

e) Outras situagoes justificadas pela area administrativa;

5.1.10 Para os casos acima, sera orientado a area demandante seguir com a terceirizagéo do servigo;

51.11 Mediante necessidade, as manutengbes poderdo ser reprogramadas, neste caso uma nova data sera

programada para realizagao da manutengao;

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

As manutengdes preventivas foram definidas para serem realizadas uma vez por més,
atentando-se aos locais de areas comuns (area de vivéncia, salas de reunides, banheiros,
refeitorio, portaria) e registrando as inconformidades identificadas.

Sobre a padronizacdo de rotinas, foi definido que a melhor programagdo para as
atividades seria diariamente, ou seja, a cada dia seriam analisadas as solicitagcdes de manutengao
que chegassem no sistema, a fim de definir as atividades a serem realizadas no dia seguinte.
Esta programacao didria tornou-se eficaz, uma vez que se teve melhor controle do andamento
das manutengdes e possibilitou ajustar atividades conforme as criticidades.

Outro ponto implementado foi o controle do estoque dos materiais utilizados. Apods o
levantamento de todos os materiais em posse da oficina de manutencdo predial, foi elaborada
uma planilha para controle de estoque. Ao fim de cada dia os colaboradores executantes das
manutencdes devem registrar todos os materiais retirados no dia, com o intuito de dar baixa na

planilha e planejar as proximas compras necessarias (Fig. 9).
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Figura 9 — Planilha para controle de estoque

Cédigo Produto Descricio Tipo Medicio Nome Fornecedor Entradas Saida Saldo Minimo Maximo Resuprimento
000001 Cimento CP I1 F 32 Material Unidade 75 -10 65 30 200 Quantidade Ideal
000002 Brita 01 Maguina Kilo o o o 1 8 Comprar Agora
000003 Brita 02 Material Kilo 4 -1 1 8 Comprar Agora
000004 Brita 03 Material Kilo 0 0 0 1 8 Comprar Agora
000005 Areia Material Kilo 5 -1 4 1 8 Comprar Agora
000006 Tubo PVC 32Zmm Material Metro 18 -3 15 6 30 Comprar Agora
000007 Luva PVC 32mm Material Metro 18 -3 15 B 30 Comprar Agora
000008 Cotovelo 90° Material Unidade 4 -2 2 2 g Comprar Agora
000009 Adaptador 32mm Material Unidade 4 -2 2 2 g Comprar Agora
000010 Bucha 6 Material Unidade 50 -9 41 50 55 Comprar Agora
000011 Bucha 8 Material Unidade 33 -12 21 20 50 Comprar Agora
000012 Bucha 10 Material Unidade 41 0 41 20 50 Comprar Agora
000013 Torneira Jardim Material Unidade 27 -13 14 7 30 Quantidade Ideal
000014 Torneira Automatica Material Unidade 12 -2 10 5 25 Quantidade Ideal
000015 Torneira Esférica Material Unidade 24 -8 16 5 30 Quantidade Ideal
000016 Mictério Ceramica Material Unidade El -3 6 2 El Quantidade Ideal
000017 Acabamento Valvula Hydra Material Unidade 7 -3 4 3 12 Quantidade Ideal
000018 Boia Caixa d'agua PVC Material Unidade 7 -2 5 3 12 Quantidade Ideal
000019 Prego 5/ Cabega Material Kilo 2 -1 1 1 5 Comprar Agora
000020 Prego Cf Cabeca Material Kilo 2 0 2 1 5 Quantidade Ideal
000021 Parafuso philips Material Kilo 2 -1 1 1 5 Comprar Agora
000022 Desempenadeira Ferramenta Unidade 3 0 3 1 3 Quantidade Ideal
000023 Broxa Ferramenta Unidade 6 -2 4 3 8 Quantidade Ideal
000024 Chave Philips Ferramenta Unidade 3 0 3 1 4 Quantidade Ideal
000025 Chave Fenda Ferramenta Unidade 3 o 3 1 4 Quantidade Ideal
000026 Alicate Ferramenta Unidade 2 ] 2 1 3 Quantidade Ideal
000027 Serrote Ferramenta Unidade 1 o 1 1 3 Comprar Agora

b M| Estoque , Enfrada , Saida Cadastro Fornecedor Validacao " SALDO STOCK # . VIZUALIZACAQ %32 E| 1 i

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Apo6s a implementagdo das mudancas e passado o periodo de adaptacdo e ajustes, foi
registrado que nos meses de abril até julho de 2022, do total de 96 solicitagdes abertas, 11 foram
atendidas fora do prazo, ou seja, 11,5 % dos chamados, atingindo a meta estabelecida na

primeira etapa (medir).



22

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo definido para o presente estudo foi alcangado, uma vez que houve a reducao
de 54,6% das solicitacdes de manutengdo predial atendidas fora do prazo, ou seja, do total de
96 solicitagdes feitas no periodo analisado, apenas 11 foram atendidas com atraso. Assim, ao
final deste estudo o indice de ineficiéncia era de 11,5%.

Um ponto positivo do estudo realizado foi que houve o alcance da meta estipulada sem
que houvesse qualquer custo para a empresa, ja que as solugdes apresentadas consistiram na
instrugdo e padronizacdo para o procedimento, utilizando ferramentas ja existentes na empresa
e de desenvolvimento acessivel ao executante do trabalho. Além de que foi possivel ter maior
controle e conhecimento do processo por parte dos responsaveis da gestdo.

Vale citar como um ponto a ser melhorado futuramente € o uso de aparelhos eletronicos
(celular ou tablete), ou até radio comunicador, para facilitar a comunica¢do e o fluxo de
informagdes entre os executantes e o setor responsavel, sendo possivel informar em tempo mais
agil sobre solicitagdes que surgirem ou sobre o término de alguma manuteng¢ao a ser realizada.

Com o uso de aparelhos eletronicos, ainda seria possivel desenvolver uma ferramenta,
ou sistema, que possa ser integrado com o os colaboradores ¢ eles efetuarem as baixas dos

materiais utilizados, sendo atualizado automaticamente na planilha de estoque.
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