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OTIMIZACS‘AO DO PROCESSO DE MANUTENCAO MECANICA DA
FUNDACAO UNIVALI

1 INTRODUCAO: A SITUACAO INICIAL

Itajai, Santa Catarina, abril de 2019, um engenheiro mecéanico é contratado
pela Fundacdo Univali para suprir a demanda da Engenharia, alocada dentro do
setor de Investimentos e Infraestrutura. A Fundacdo Univali € a mantenedora da
Universidade do Vale do Itajai, do Hospital Universitario Pequeno Anjo, da Radio
Educativa Univali FM e da TV Univali.

No primeiro contato, é apresentado para ele a estrutura da organizacao e
suas principais responsabilidades. Logo no inicio, € apontado a necessidade de dar
continuidade ao Plano de Manutencgéo, Operacéo e Controle (PMOC) dos sistemas
de climatizacdo de todas as unidades da organizacéao.

A coordenadora do setor de Investimentos e Infraestrutura apresenta toda a
documentacéo referente ao PMOC em vigéncia para o ano de 2019, elaborado por
uma empresa terceirizada, e explica a necessidade de continuidade, porém, agora
sendo responsabilidade do engenheiro mecanico recém contratado.

E de conhecimento de ambos que, desde 04 de janeiro de 2018, a Lei N°
13.589 exige o PMOC para todo edificio de uso publico e coletivo com ar interior
climatizado artificialmente.

- Temos aqui a documentacdo em vigéncia para o proximo periodo, porém,
precisamos, além de manter atualizado conforme realizadas modificacdes nos
espacos fisicos, melhorar o plano, diz a coordenadora de Investimentos e
Infraestrutura.

- Certo, a partir de agora, irei analisar todos os detalhes da documentacao e
iniciar o processo de melhoria dele, diz 0 engenheiro mecanico.

A partir dessa primeira conversa sobre a necessidade do PMOC, comecou-se
o trabalho para, ndo apenas englobar todos os setores que deveriam ser envolvidos
no processo, como também otimiza-lo.

2 PENSANDO NO INICIO DAS ATIVIDADES

ApOs 0s primeiros contatos, conhecer as principais atribuicbes e
responsabilidades e entender a divisdo dos setores da organiza¢do, o PMOC volta a
ser a pauta.

- Temos uma reunido agendada com a empresa terceirizada, que elaborou o
primeiro PMOC, que esta em vigéncia nesse momento, acredito ser importante vocé
estar presente, diz a coordenadora de Investimentos e Infraestrutura.

- Estou de acordo, pois desse modo podemos deixar todos os envolvidos
alinhados, diz o engenheiro mecanico.

Na reunido estavam presentes todos os envolvidos para que o plano de
manutencdo pudesse ser cumprido, sendo a coordenadora do setor de
Investimentos e Infraestrutura, o coordenador do setor de Servicos Operacionais, 0
engenheiro mecanico, o0 encarregado de Manutencdo e 0s técnicos em
Refrigeracdo. Naquele momento, todas as possiveis davidas foram tratadas, o
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cronograma prévio de execucdo e as responsabilidades envolvidas para cada
integrante.

Apés a reunido e analisar todos os documentos do plano de manutencao,
uma nova reunido foi agendada, agora, apenas entre 0 engenheiro mecéanico e a
coordenadora de Investimentos e Infraestrutura.

- Como ja faz algum tempo desde o levantamento de dados para a
elaboracdo do plano de manutencdo, acredito ser importante realizar uma nova
revisdo, passando por todas as unidades e, entdo, incluir as alteragcdes, diz o
engenheiro mecanico.

- De acordo, acredito ser a melhor alternativa. Inclusive, é importante iniciar
pelas unidades nas quais a vigéncia do PMOC atual tenha o prazo de validade mais
préximo, diz a coordenadora de Investimentos e Infraestrutura.

- Sendo assim, vou elaborar um cronograma das atividades, separadas por
unidade, para iniciar o levantamento. Para cada unidade, vou revisar o plano de
manutencdo por completo, desde o levantamento de informagfes até a elaboracao
da documentacéo, diz o0 engenheiro mecanico.

3 AS ATIVIDADES

ApoOs diversas reunides e e-mails trocados, foram iniciadas as atividades para
a elaboracdo da documentacdo de cada unidade. O inicio se deu pela unidade de
Florianopolis, seguida pela unidade de Kobrasol, Tijucas, Sdo José, EMA Biguacu,
Biguacu, Balneario Camboril, Itajai (ja contemplando as unidades externas ao
campus ltajai, mas também em lItajai), Picarras e Penha.

Para cada unidade, as atividades se repetiram, como levantamento de
informacBes das maquinas, desenho das instalacfes, elaboracdo de planilhas
contendo informagBes de cada maquina com suas respectivas descricbes de
atividades de manutencado e registro junto ao Conselho Regional de Engenharia e
Agronomia (CREA/SC).

As informacfes levantadas para cada maquina eram: niumero de patrimonio
(controle interno da organizacdo) de identificacdo, fabricante, modelo, tipo e
poténcia, local instalado, além do niumero de ocupantes fixos e flutuantes do local.
Com essas informacdes, juntamente com as normas técnicas aplicaveis, seria
possivel elaborar a documentacéo para o PMOC.

Apbs a elaboracdo completa da documentacao, o PMOC era entregue para o
responsavel pela Manutencdo de cada unidade, em uma reunido que tinha como
objetivo explicar a importancia do plano de manutencéo, a necessidade de cumprir 0
cronograma estipulado e manter o contato direto com a Engenharia sobre
modificacdes, problemas e detalhamento do PMOC ao longo do seu periodo de
vigéncia, pois, assim, seria possivel criar um historico detalhado de cada maquina.

- Apresento o PMOC, contendo todas as informacdes dos sistemas de
climatizacdo da unidade, diz 0 engenheiro mecéanico.

- Devemos preencher a documentacdo apOs a realizacdo de cada
manutenc¢ao, questiona o responsavel pela Manutencéo.

- Sim, € necessario preencher a documentacdo apds a realizacdo de cada
manuten¢do, bem como registrar todas as manutengdes n&o-programadas, como,
por exemplo, manutencdes corretivas, aléem de registrar qualquer inconformidade
encontrada no momento da manutencao, diz 0 engenheiro mecanico.
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- O que devemos fazer com a documentagdo apos o periodo de vigéncia, ou
seja, ap6s o PMOC ser renovado para um novo periodo, pergunta o responsavel
pela Manutencéao.

- O PMOC do periodo anterior devera retornar para a Engenharia, que fara
todos os registros e analises necesséarias das manutencfes realizadas em cada
maquina e, entdo, manterd a documentacdo arquivada, responde o engenheiro
mecanico.

4 O ALINHAMENTO COM O SETOR DE MANUTENCAO

Apés a elaboracdo de toda a documentacdo do PMOC de cada unidade,
foram agendadas reunibes com cada um dos responsaveis pela Manutencdo da
unidade e os respectivos técnicos em Refrigeracdo para o alinhamento total com a
Engenharia.

Esse alinhamento consistia em explicar como proceder e a importancia do
contato com a Engenharia em qualquer inconformidade encontrada.

- A partir de agora, toda e qualquer modificacdo que tenha algum impacto no
plano de manutencdo deve ser previamente comunicada a Engenharia, ou seja, a
modificacdo deve ser justificada e aprovada pelos setores envolvidos, com o
primeiro contato diretamente com a Engenharia, diz o engenheiro mecanico.

- A hierarquia organizacional vai mudar, ou seja, a Manutengédo da unidade
vai responder diretamente para a Engenharia a partir de agora, questiona um dos
responsaveis pela Manutencdo de uma das unidades.

- Nao, a Manutencédo da unidade continua respondendo diretamente para seu
superior atual, sem nenhuma mudanca, apenas questdes relacionadas as maquinas
gue devem ser tratadas com a Engenharia como novo padrdo, responde o
engenheiro mecanico.

- Resumindo, cada unidade é responsavel por sua Manutencdo, com seus
recursos disponiveis e procedimentos estabelecidos, porém, agora devemaos incluir a
Engenharia nas novas modificacbes em relacdo as maquinas e ao final do periodo
vigente do PMOC, diz um dos responsaveis pela Manutencdo de uma outra unidade.

- Exatamente, e ressalto a importancia dessa reunido ao final do periodo
vigente do PMOC para discutirmos o estado em que estamos, diz 0 engenheiro
mecanico.

5 A REESTRUTURACAO DO SETOR DE MANUTENCAO DA UNIDADE DE
ITAJAI

Sabendo que a unidade de Itajai conta com wuma quantidade
consideravelmente maior de maquinas do que todas as outras unidades,
aproximadamente 1.500 maquinas, com uma proporcao aproximada de 4,5 vezes
mais maquinas do que a unidade de Balneario Camboril, segunda no ranking, foi
necessario pensar em uma reestruturacéo do setor de Manutencéao.

A unidade que conta com trés equipes de Manutenc&o, sendo um técnico em
Refrigeracdo e um auxiliar para cada equipe, tinha uma divisdo apenas para atender
a manutencao corretiva.
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- Precisamos pensar em uma nova estrutura para o setor, diz o engenheiro
mecanico a coordenadora de Investimentos e Infraestrutura e ao coordenador de
Servigos Operacionais.

- Estou de acordo, precisamos criar procedimentos para ser possivel atender
a demanda de maquinas, responde o coordenador de Servicos Operacionais.

- Minha ideia inicial é que todas as novas instalacfes e desinstalacfes de
maquinas sejam realizadas por uma empresa terceirizada, com um contrato preé-
estabelecido de custos, além disso, que seja contratada outra equipe para atender
exclusivamente a manutencédo preventiva, deixando duas equipes exclusivamente
para a manutencao preventiva e duas equipes para a manutencao corretiva, porém,
gue essas duas equipes da manutencao corretiva possam atender a preventiva em
um cronograma pré-estabelecido e, também, em periodos de menor demanda
corretiva, como, por exemplo, no periodo de inverno que a quantidade de chamados
diminuem significativamente, diz 0 engenheiro mecanico.

- Concordo, acredito que seja valido esse novo modelo, responde a
coordenadora de Investimentos e Infraestrutura.

- Além disso, acho importante que todos os chamados para manutencao
corretiva seja atendido por ordem cronoldgica, ou seja, cada chamado devera
respeitar a data de abertura, com excecao apenas para as maquinas que atendam
setores vitais, como, por exemplo, laboratérios especificos e central de baterias e
nobreaks, diz o engenheiro mecanico.

- Sim, a partir de agora, vamos comunicar que toda manutencdo corretiva
somente sera atendida através da abertura de chamado e devera ser aguardado o
prazo estabelecido para atendimento, diz o coordenador de Servicos Operacionais.

6 O ALINHAMENTO DE TODOS OS SETORES ENVOLVIDOS

Apoés o alinhamento inicial entre os setores de Engenharia e Manutencéo de
todas as unidades, fez-se necessario alinhar com os setores de Suprimentos e
Compras, dois setores que sao alinhados entre si.

- Precisamos criar um procedimento para que a Manutencao da unidade de
Itajai possa retirar 0s insumos necessarios para as atividades de manutencao
preventiva sem que a aprovacado dependa de outros setores, pois 0s sistemas de
climatizacdo sdo de uso geral, entdo, deveriam ser vinculados a custos gerais de
manutencdo, ndo para setores especificos, diz o engenheiro mecanico ao
coordenador de Compras.

- Concordo, vamos pensar em uma solucdo, sendo assim, acho valido
trazermos para a conversar o coordenador de Suprimentos, diz o coordenador de
Compras.

Logo, uma reunido com o coordenador de Suprimentos foi agendada, ja
deixando-o a par de toda a situacao.

- Pensei em criar um procedimento para que a aprovacdo de materiais para o
processo de manutencéo preventiva seja realizada apenas pela Engenharia, ndo por
outros setores nao relacionados a Manutencédo. O ideal seria dentro do nosso
sistema de controle de compras e suprimentos, porém, caso nao seja possivel,
pensei até mesmo em uma requisicdo manual para, posteriormente, ser langcada ao
sistema, diz o engenheiro mecanico.
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- Acredito que uma requisicdo manual ndo seja possivel, pois a demora para
dar baixa em determinado material pode ocasionar problemas de contagem no
estoque, além do transtorno de lancamento no dia seguinte, responde o
coordenador de Suprimentos.

- Precisamos de uma ideia, pois precisamos desburocratizar o processo, a
Manutencdo ndo pode esperar um ou dois dias para aprovacado de insumos, sendo
que as maquinas estdo paradas, diz o engenheiro mecanico.

- Vamos criar um projeto especifico para a manutencao preventiva dentro do
nosso sistema de controle de compras e suprimentos, o OutBuyCenter (OBC), com
orcamento controlado diretamente pela coordenadora de Investimentos e
Infraestrutura, diz o coordenador de Compras.

- Gostei dessa possibilidade, pois permite ainda uma gestdo de custos com o
processo de manutencdo preventiva facilitada, j& que todos as requisi¢cdes serao
concentradas em um anico niumero de projeto especifico, responde o engenheiro
mecanico.

- Exatamente, e com isso continuamos com o controle de estoque eficiente e
padronizado, sem excecdes, diz o coordenador de Suprimentos.

- Sendo assim, vou conversar com a coordenadora de Investimentos e
Infraestrutura para a criagcao do projeto, com isso solicitamos a verba estimada para
0 processo nesse primeiro ano, finaliza o engenheiro mecanico.

Portanto, elaborou-se um fluxograma envolvendo os setores e suas
responsabilidades no processo de manutencdo preventiva da unidade de Itajai,
iniciando e finalizando na Engenharia, com controle de orcamento e registro final. Os
setores de Compras e Suprimentos serdo suportes, com papel fundamental na
compra e liberacdo de materiais para a otimizagcdo da manutencdo. A Figura 1
apresenta o fluxograma.

Para a manutencéo corretiva, o procedimento ndo mudou, ou seja, 0 setor
que abrir um chamado para a Manutencdo, além de aguardar o prazo de
atendimento, também seré responsavel pela aprovacao da requisicdo de materiais,
pois entende-se que o processo de corretiva terd um prazo de cumprimento flexivel,
e sempre com prioridade para os chamados de setores vitais que, de modo geral, ja
séo atendidos com eficiéncia e burocracia reduzida.

As outras unidades, que ndo a matriz (Itajai), o procedimento de requisi¢cdo de
materiais ndo foi alterado, pois entende-se que com a demanda menor e com
administracdo menos setorizada, a eficiéncia para atendimento e cumprimento do
cronograma esta de acordo, diferente da unidade de Itajai que apresenta uma
setorizacdo maior, com maior demanda de atendimento e, consequentemente,
cronograma apertado.
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Figura 1: Fluxograma do processo de manutencao preventiva do inicio ao fim.
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7 MANTENDO OS PLANOS DE MANUTENCAO ATUALIZADOS

Apos todos os envolvidos estarem de acordo com os novos procedimentos
para a manutencdo, o contato se tornou continuo e toda modificacdo necessaria,
aprovada pela Engenharia, deveria ser registrada para manter os planos de
manutencao das unidades atualizados.

- Nosso contato deve ser mensal, com um breve relatério da situacdo das
maquinas, cumprimento do cronograma e modificacdes realizadas, diz o engenheiro
mecanico aos técnicos em Refrigeracdo das unidades.

- Devemos preencher a planilha para cada modificacédo realizada e anexa-la
ao PMOC que serd entregue para a Engenharia ao final do periodo vigente,
pergunta um dos técnicos em Refrigeracdo de uma das unidades.

- Sim, todas as informac¢Bes devem ser preenchidas na planilha e, além de ser
comunicada no relatério mensal, devera ser entregue para a Engenharia, responde o
engenheiro mecanico.

A Figura 2 mostra o modelo da planilha de controle entregue aos técnicos em
Refrigeracdo de cada uma das unidades.

CONTROLE DE REMANEJAMENTO DE CONDICIONADORES DE AR

N - ORIGEM DESTINOG ‘
DATA | PATRIMONIO | FABRICANTE | MODELO/POTENCIA | TIPO MOTIVO REMANEIAMENTO | RESPONSAVEL
SETOR SALA/BLOCO SETOR SALA/BLOCO

Figura 2: Modelo da planilha de controle de modificacbes de maquinas.
8 AS DIFICULDADES ENFRENTADAS PELO SETOR DE MANUTENCAO

Todos estavam cientes que encontrariamos dificuldades devido a tantas
mudancas em um curto espaco de tempo, é um processo natural dentro das
organizacbes, de modo geral. Uma das primeiras dificuldades foi criar um
procedimento menos burocratico para a requisicdo de materiais pela Manutencéao,
conforme relatado anteriormente, porém, com o apoio de todos os envolvidos foi
possivel solucionar a questao.

Uma das maiores dificuldades que a Manutencdo encontra ao longo da
execucdo da manutencdo preventiva € 0 acesso aos ambientes, principalmente
laboratorios de pesquisas, pois demanda autorizacbes de acesso com 0S
respectivos responsaveis e agendamentos de horarios especificos. Como existe um
cronograma prévio das atividades de manutencdo, € possivel realizar esses
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agendamentos e cumprir os protocolos, porém, torna-se uma barreira quando
surgem imprevistos que, de certa forma, atrasam a entrega final.

- No primeiro ano, vamos encontrar diversas reclamagdes dos setores,
principalmente quanto a ordem de atendimento de chamados e a diminuicdo de
equipes da manutencdo corretiva, diz o responsavel pela Manutencéo da unidade de
Itajai.

- Realmente, vamos encontrar diversas barreiras no primeiro ano, mas é uma
guestao que contataremos 0s setores para pedir a compreensao, sabendo que é um
processo no qual a organizagdo como um todo sera beneficiada, responde o
engenheiro mecanico.

- Acredito que precisaremos ser rigidos no inicio, pois precisaremos de um
tempo até implementar essa nova cultura dentro da nossa unidade, diz o
responsavel pela Manutencéo da unidade de Itajai.

- Sim, estou de acordo, precisamos cumprir 0s novos procedimentos
adotados para gerar beneficios a médio e longo prazo, diz o engenheiro mecanico.

Para as outras unidades, as dificuldades encontradas seriam menores, pois 0
processo de manutencdo, ainda sem o PMOC, ja cumpria um cronograma, de modo
gque a demanda era atendida dentro dos prazos estipulados. Por ja existir um
cronograma prévio sendo cumprindo, 0os acessos e liberagbes de materiais eram
programados com antecedéncia, mesmo para chamados de manutencdes
corretivas.

- A principio ndo sera alterado nada, vamos elaborar o cronograma do PMOC
em cima do cronograma ja estipulado pelas unidades, diz 0 engenheiro mecanico.

- Estou de acordo, mantemos as datas conforme o programado e incluimos
No processo 0s registros, seguindo a documentacao elaborada, diz o responsavel
pela Manutencdo de uma das unidades.

- Seguindo as atividades programadas do PMOC, agora atuando de forma
preventiva, nosso indice de chamados corretivos tende a diminuir, zerando com o
tempo, entédo para todas as outras unidades da empresa, vamos apenas precisar de
algumas adaptacbes para cumprir o plano de manutencdo, diz o engenheiro
mecanico.

9 OS BENEFICIOS ESPERADOS DA MANUNTECAO PREVENTIVA

Com excec¢do da unidade de ltajai, todas as outras unidades da empresa ja
cumpriam, de certo modo, um cronograma de manutencdo, porém, ainda
consideravelmente focado em chamados corretivos. Apesar de possuirem um prévio
planejamento, o foco era em solucionar problemas, ndo os prevenir. Com a incluséao
do PMOC e o contato mais proximo com a Engenharia, a ideia era realizar algumas
adaptacdes nos procedimentos e focar na manutencao preventiva.

Para a unidade de Itajai, as mudancas foram mais sensitivas, devido a maior
demanda e a mao de obra reduzida, quando comparada proporcionalmente as
outras unidades. Com toda a reestruturacdo, ao aumento da méo de obra e a
organizagdo do processo de manutencdo, a ideia € focar prioritariamente na
prevencao das maquinas.

Sabe-se que o0 processo de manutencgéo corretiva ndo programada apresenta
um custo médio superior a um processo de manutencao preventiva, aléem de outros
problemas decorrentes de maquina parada, como a indisponibilidade e, também, a

9
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problemas de fornecimento de pecas de reposicdo por parte de fornecedores. A
ideia de reduzir o indice de manutencéo corretiva de cada maquina esta associada,
também, ao fato de aumentar a disponibilidade da maquina, tendo como referéncia o
valor maximo de 100%, ou seja, a maquina estar disponivel para uso em 100% do
tempo necessario.

Além disso, o processo de manutencdo preventiva permite uma melhor
gestao de custos de manutencéo, pois todas as atividades devem ser programadas,
existe uma expectativa de custos devido a previa programacdo de parada. Outro
ponto importante a ser destacado é a otimizagdo da mao de obra disponivel,
utilizando o indicador de Tempo Médio Para Reparo — MTTR (Mean Time To
Repair), permitindo melhor controle de alocagéo de recursos.

Devido ao processo anterior ser focado na correcdo de problemas, ao
implementar a manutencdo preventiva na empresa 0sS custos iniciais tendem a
aumentar, pois existem sequelas do processo corretivo, porém, a expectativa € que
esses custos iniciais diminuam gradativamente ao longo do tempo, considerando
que diversas atividades do plano de manutencédo preventiva tenham custos de
insumos zerados. Ou seja, a partir do momento que a empresa estiver adaptada ao
processo, que as maquinas passarem pela primeira andlise e correcdo de
problemas, os custos serdo enxugados e o controle se torna ainda melhor, pois a
previsao de falhas torna-se consideravelmente mais precisa.

- A expectativa inicial € encontrarmos diversos problemas no primeiro ano
seguindo o plano de manutencdo, seja pela cultura da empresa, seja pela
quantidade de defeitos das maquinas, porém, ao longo do tempo, teremos uma
diminuicdo significativa no indice de manutencdo corretiva, diz o engenheiro
mecanico na reuniao geral com todos os envolvidos.

- Sabemos que otimizar um processo ndo é uma tarefa facil, é necessario
estipular um prazo para acontecer mudancas, mas, com certeza, sera benéfico para
a empresa, diz a coordenadora de Investimentos e Infraestrutura.

- O grande problema hoje esta na quantidade de chamados para manutencéo
corretiva, na unidade de Itajai temos em média 80 novos chamados por més para
atender com trés equipes, por exemplo, sem contar o acumulo de chamados devido
a impossibilidade de atendé-los no mesmo dia, diz o responsavel pela Manutencéo
da unidade de Itajai.

A Figura 3 apresenta o numero de novos chamados para a manutencao
corretiva no ano de 2019 por equipe.

Figura 3. Numero de chamados corretivos por equipe no ano de 2019.
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- Nosso objetivo € cumprir o PMOC, pois, além de seguir a legislacao vigente,
precisamos reduzir o indice de manutencdo corretiva para zero, focando em
antecipar e prevenir os problemas, aumentando a disponibilidade das maquinas,
impactando diretamente nos custos de manutencao, diz o engenheiro mecanico.

Conforme a adaptacédo acontece, a disponibilidade das maquinas aumenta e
o indice de manutencédo corretiva diminua, a ideia é incorporar uma das equipes de
manutencdo corretiva no processo de manutencdo preventiva, aumentando a
eficiéncia para cumprir o cronograma estipulado e melhorando a qualidade do
servico prestado, ou seja, diminuir possiveis retrabalhos e melhorar o planejamento
com a Engenharia.

Para que seja possivel reduzir a quantidade de equipes no atendimento da
manutencao corretiva, € necessario que 0 processo corretivo seja suficientemente
eficiente, ou seja, € necessario melhorar o atual processo de manutencao corretiva.
Assim, tem-se o primeiro dilema da otimiza¢do do processo de manutencdo, que €
como e o que melhorar no processo de manutencdo corretiva. Importante destacar
que, para melhoria de processo e, principalmente, para implementacdo de novos
processos, informacgdes relevantes sdo necessarias para tomadas de decisdo. Essa,
€ o segundo dilema, saber quais sdo e como obter essas informacdes histéricas
relevantes, tanto para implementacdo do processo de manutencgéo preventiva como
melhoria do processo de manutencéo corretiva. De modo geral, sabe-se que os dois
processos estdo inter-relacionados, pois a baixa eficiéncia de um deles afetara o
outro, além da necessidade de acompanhando para avaliagdo das maquinas. Ou
seja, um processo somente tera evolucado se o0 outro processo caminhar na mesma
direcdo, pois 0 que acontece no processo corretivo impactara o processo preventivo,
e vice e versa.

Por fim, tem-se o terceiro dilema a ser desenvolvido, que €, de fato, como
implementar o processo de manutencdo preventiva. Para isso, € necessario
entender quais ferramentas serdo importantes no processo, 0 gerenciamento do
processo, como dividir as responsabilidades do novo processo e quais as etapas
contempladas para esse novo processo. Sabe-se que toda grande mudanca traz
impactos, seja de maior ou menor grau. Em alguns casos, esses impactos geram
resisténcias dentro da organizacao, entdo, juntamente com a implementacédo de um
NOVO processo, € preciso gerenciar essas resisténcias, superar as dificuldades
encontradas nao apenas no gerenciamento do processo de manutencdo, nesse
caso, como também no gerenciamento das dificuldades, no sentido de alterar, se
necessario, a cultura da organizacdo, tendo como foco o desenvolvimento
organizacional e a competitividade do mercado.
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NOTAS DE ENSINO

TITULO DO CASO: OTIMIZACAO DO PROCESSO DE MANUTENCAO
MECANICA DA FUNDAGCAO UNIVALI

TITULO DAS NOTAS DE ENSINO: GESTAO DE PROCESSOS

RESUMO

Este caso de ensino apresenta as etapas para a implementacdo do processo de
manutencdo preventiva e a otimizacdo do processo existente de manutencao
corretiva mecénica da Fundagdo Univali. A Fundacdo Univali € a mantenedora da
Universidade do Vale do Itajai, do Hospital Universitario Pequeno Anjo, da Radio
Educativa Univali FM e da TV Univali, bem como diversos outros projetos de
interesse da comunidade. A manutencdo mecanica dos sistemas de climatizacéo da
empresa € realizada internamente pela equipe de manutencao e, desde 2018, a
empresa precisou se adaptar a nova legislacdo, elaborando e seguindo o PMOC
(plano de manutencédo, operagao e controle para os sistemas de climatizag&o). Por
possuir diversas unidades, a gestdo e supervisdo da manutencéo é realizada por
regides. Em algumas dessas regides a manutencdo corretiva apresentava uma
menor demanda, o que facilitou a implementacdo do processo de manutencao
preventiva, pois apenas alguns ajustes a protocolos foram necessarios. Por outro
lado, em outros regides a manutencao corretiva apresentava uma demanda maior,
dificultando consideravelmente a implementagdo do processo preventivo, pois
precisou de uma maior reestruturacdo do setor de manutencdo, englobando,
inclusive, outros setores da empresa. Devido ao novo processo preventivo, 0S
setores de manutencdo das unidades passaram a ter um contato mais préximo com
o setor de engenharia, o qual exerce o papel de planejar e controlar o processo,
sendo entdo, importante essa integracdo. As dificuldades sempre estiveram
presentes, pois seria necessario alterar caracteristicas culturais da empresa, e
supera-los € o principal objetivo.

PALAVRAS-CHAVE: Manutencdo. Mecanica. Gestao. Processos. Implementacao.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

O caso para ensino proposto tem como principal objetivo sugerir alternativas
para otimizar o processo de manutencao atual da empresa Fundacao Univali no que
diz respeito a gestdo de processos e implementacdo de novos processos. Para isso,
€ esperado que o aluno esteja preparado para:

e Entender o problema relacionado ao processo nédo otimizado.

e Propor mudancas no processo de manutencdo mecanica da empresa.

e Constatar as competéncias que os gestores de cada etapa do processo
precisam apresentar para que 0 processo seja otimizado de forma
adequada.

Este caso se destina para alunos de nivel de graduacao e pos-graduacgéo, em

disciplinas relacionadas a gestdo de processos e ferramentas de gestdo de
processos. Recomenda-se que o0 caso seja aplicado apds o aluno adquirir
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conhecimentos conceituais basicos como, por exemplo, o que Sdo processos de
negocios, gestado de processos de negocios, ferramentas de gestédo de processos de
negdécios e estrutura organizacional. As referéncias e as bibliografias recomendadas
do caso apresentam livros-texto que podem ser apontadas ao aluno para a solucao
das questdes-problema. O caso se encaixa nas disciplinas de gestado de processos,
ferramentas de gestdo de processos e certificacdo em processos.

FONTES DE DADOS

O caso foi elaborado a partir de dados primarios e secundéarios. Os dados
primarios foram baseados nos relatos pessoais de vivéncia do engenheiro mecanico,
principal articulador da otimizagdo do processo de manuten¢cdo mecanica; os dados
secundarios foram obtidos através de relatérios gerados pelos setores envolvidos no
caso.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1 — O que pode melhorar o processo de manutencéao corretiva?

2 — Como obter as informacdes historicas de manutencdo e quais
informacdes séo pertinentes para tomadas de decisdo otimizadas?

3 — Como implementar o processo de manutencéo preventiva e superar as
dificuldades dentro da organizacao?

ANALISE DO CASO

1 -0 que pode melhorar o processo de manutencgéo corretiva?

Pode-se definir a manutencao corretiva como tarefas mantenedoras que sao
realizadas apds ocorrer uma falha, ou seja, tarefas executadas pela equipe de
manutencao que tem como obijetivo colocar um item em condi¢cfes de executar suas
funcdes requeridas No processo de manutencdo corretiva planejada, ou
programada, a falha ou pane € conhecida previamente, através de algum modo de
constatagdo ou mesmo do efeito da falha ou pane (VIANA, 2020).

No atual cenario, toda demanda de manutencao corretiva é informada para a
equipe, que possui conhecimento prévio ao realizar determinadas tarefas para
solucéo, seja através de chamados dos setores ou através do diagnostico realizado
anteriormente pela equipe. Desse modo, a manutengdo corretiva se enquadra na
condi¢do de manutencgao corretiva programada.

A demanda de manutencéo € informada pelo setor responsavel pela maquina,
que através de um chamado via sistema intranet gera uma ordem de servigco para a
manutencdo mecanica. O administrativo da manutencao repassa o chamado para a
equipe, sem uma classificacdo prévia. O técnico, juntamente com seu auxiliar,
comparece ao setor para inspecado da maquina e coleta de dados. Apds a coleta de
dados, o técnico define o que deve ser realizado e repassa ao administrativo da
manutengao, que informa ao setor as atividades que devem ser executadas, bem
como o custo total com insumos. Se a manutencdo € aprovada pelo setor, o
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administrativo encaminha para o técnico responsavel pela inspecdo anterior e é
dado andamento ao processo de manutencdo, envolvendo o setor de suprimentos
e/ou compras. O processo atual ndo possui planejamento prévio, ou seja, a ordem
de servico é gerada através da demanda do setor responsavel pela maquina e,
entdo, todo o tramite € dependente do técnico do inicio ao fim, inclusive coletar
dados sobre o problema e o planejamento das atividades de manutencéao.

Um processo é um conjunto estruturado de atividades realizadas pela
organizacao para servir a um cliente determinado (ROCHA et al., 2017).

Sendo assim, a definicdo de processo mostra que, no atual cenario, existe um
processo estruturado para atender a demanda de manutencdo corretiva, porém, o
processo mostra que ndo existe um planejamento prévio para que seja executado de
forma otimizada. O planejamento estd apenas relacionado ao cronograma de
execucdo e solicitacdo de insumos, porém, nao especificamente para cada
atividade. Nao existe um desenho do processo no qual seja possivel identificar os
responsaveis pelas atividades e suas respectivas sequéncias, de modo que as
atividades possam se cruzar ou serem desconsideradas em algum momento.

Para conferir a efetividade de um processo, utliza-se a avaliagdo de
desempenho de processos, que tem como objetivo avaliar se 0s processos sao
executados como pré-estabelecidos e se seus resultados estdo satisfatorios
conforme o planejamento. Utiliza-se indicadores de desempenho, alinhados aos
objetivos e metas organizacionais que quantificam caracteristicas de desempenho,
para identificar os pontos que devem ser melhorados ou ajustados. Através das
avaliacdes desses indicadores, a organizacdo busca alternativas em busca da
melhoria continua dos processos (ROCHA et al., 2017).

Entdo, para melhorar o processo de manutencdo corretiva, a organizagao
deve implementar algumas alternativas associadas a gestdo de processos, ou seja,
implementar os conceitos basicos de gestdo de processos para melhorar o processo
de manutencdo corretiva. Dentre os principais pontos que devem ser investidos,
destacam-se: mapear todo o processo existente para identificar a dinamica e
possiveis falhas e agir com correcbes e melhorias; implementar uma classificacédo
prévia das ordens de servicos antes de repassar para o técnico responsavel, como
tipo de falha e demanda de mé&o de obra e/ou insumo; aprofundar o planejamento da
execucdo da manutencao corretiva, como cronograma especifico para coleta de
dados, entrega de insumos pelo setor de suprimentos, alinhamento com o setor
responsavel pela maquina, e, por fim, execucdo das atividades de manutencao;
implementar indicadores de desempenho para monitorar o processo de manutencao
corretiva, utilizando informacg8es como tempo de médio de reparo, nUmero de ordens
de servico e tempo de resposta da manutencdo. Além disso, € preciso estar definida
com clareza a responsabilidade de cada envolvido no processo, desde o
administrativo, apoio e execugao.

2 — Como obter as informacdes histéricas de manutencdo e quais
informacdes sao pertinentes para tomadas de deciséo otimizadas?

Frequentemente, € necessario que os responsaveis por determinados setores
tomem decisbes dentro da organizacéo, e decisbes equivocadas ou inadequadas
podem provocar efeitos graves para seguranca, meio ambiente, custo etc. Questdes
relacionadas a quando realizar uma manutenc&o, como realizar, se deve trocar ou
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reparar um item, entre outras, sdo alguns dos exemplos de tomadas de decisdes
que recaem sobre o0s responsaveis pela manutencdo. Sendo assim, tomam-se
melhores decisbes quando existem informacgfes historicas das maquinas, suas
falhas e causas, manutencfes realizadas, além de possibilitar a verificacdo dos
indicadores de desempenho através dessas informacdes, 0 que acarreta acdes para
a melhoria continua do processo de manutencdo da organizacao.

A coleta de dados deve possuir uma periodicidade adequada, bem como
evitar perdas de dados. Essa coleta pode ser realizada por especialista de
manutengdo ou por outra forma auxiliar, como as ordens de servi¢co, folha de
verificacdo ou checklist.

Em teoria, nenhuma atividade de manutencao deveria ser realizada sem uma
ordem de servico, pois elas possuem informacfes importantes para o0 mantenedor e,
ao final da atividade, registros fundamentais para o histérico da maquina. Ordens de
servico estruturadas possibilitam acesso a informag¢des como: numero de falhas
apresentadas, datas das ocorréncias, datas de inicio e fim de atividades de
manutencdo, trocas e reparos realizados na maquina, situacbes das atividades
planejadas.

De qualquer modo, a coleta de dados pode diferenciar, desde que as
informacgdes pertinentes para a tomada de decisdo sejam fornecidas. Vale ressaltar
gue mesmo personalizada para a organizacdo e as informacfes necessarias para
realizar o plano de manutencdo, a coleta de dados deve ser simples e de facil
compreenséo (GREGORIO, SILVEIRA, 2018).

Para a otimizagcdo do processo de manutencdo e a melhor tomada de
decisdo, sera importante que toda intervencdo nas maquinas seja registrada, com
informacgdes claras e precisas para cada atividade de manutencdo. O registro das
datas e horarios de intervencfes sdo fundamentais para avaliagdo do indicador de
desempenho Tempo Médio de Reparo, por exemplo. O nimero de falhas de cada
maguina se torna essencial para avaliar se um componente ou mesmo a maquina
deve ser trocada ou reparada. A situacdo das atividades planejadas, seja no
processo de manutencao preventiva ou corretiva, € importante para otimizacdo do
plano de manutencdo e planejamento das atividades, pois permite avaliar a
possibilidade de cumprimento do plano de manutencéo, a inclusdo de novas etapas
e a otimizacao do cronograma geral, por exemplo. Torna-se importante a integracao
entre os setores envolvidos no processo de manutencao, pois o registro deve ser
disponibilizado para todos para que o desempenho possa ser mensurado em todos
0s niveis e esteja disponivel para cada gestor no momento da tomada de deciséo,
ou seja, a informacéao precisa estar disponivel no momento adequado.

3 — Como implementar o processo de manutencao preventiva e superar
as dificuldades dentro da organizagao?

Para que uma organizagdo se mantenha competitiva no mercado €
necessario que responda as mudancas que estdo continuamente acontecendo, e
melhorar os processos da organizacdo é um ato basico fundamental. Toda
organizacao necessita coordenar os trabalhos, e isso esta relacionado a gestédo das
atividades do dia a dia, a projecédo dessas atividades e seus recursos, além de como
gerar aprendizado para obter a melhoria continua nas operagdes. Por isso, a gestao

de processos é benéfica para toda organizagao.
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A necessidade da gestdo de processos aumenta a medida que a
coordenacao dos trabalhos torna-se mais complexa, porém, as vantagens de uma
boa gestdo de processos sdo inumeras, como melhoria do fluxo de informacgdes,
padronizacdo dos processos, melhoria na gestdo organizacional, reducao de tempo
e custos dos processos, aumento da satisfacdo dos clientes, otimizagédo do uso de
recursos, reducao de defeitos, dentre outras vantagens. Além disso, permite reduzir
o tempo para identificar um problema de desempenho e aplicar medidas de correcéo
(PAIM et al., 2009).

O processo pode ser definido como um conjunto de atividades estruturadas
especificamente para fornecer resultados de valor para o cliente. Essas atividades
séo definidas sequencialmente em tempo e espago, com inicio e fim programados.
Na definicdo de processo tem-se a entrada, como insumos, 0OS recursos,
representando pessoas, equipamentos, dentre outros, os controles do processo, a
fase de processamento, que € a propria execucdo do processo, e, por fim, a saida,
representando o que foi gerado no processo. A Figura 1 apresenta as propriedades
dos processos (PAIM et al., 2009; ROCHA et al., 2017).

Figura 1. Propriedades dos processos.

CONTROLES

PROCESSAMENTO ) ”

Fonte: Rocha et al., 2017.

Com isso, tem-se as principais caracteristicas dos processos, que Sao:
mostrar os objetivos da organizacgédo, definir 0 uso de recursos necessarios, medir e
monitorar o desempenho, mostrar os resultados de valor para o cliente.

Para implementar um processo é necessario projeta-lo através da modelagem
e apresentar as atividades e recursos com clareza para que sejam entendidas,
permitindo geri-las. E necesséario entender o prop6sito do processo, o nivel de
detalhamento, importancia, maturidade e capacidade de entrega, sua estruturacao e
complexidade. Essas caracteristicas mostram a necessidade de modelar o processo.
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Deve-se considerar que todo processo possui algumas variaveis que podem ser
alteradas toda vez que o processo é executado, por isso a importancia do
gerenciamento do processo (PAIM et al., 2009).

O gerenciamento de processos possui um ciclo de vida envolvendo as fases
do gerenciamento para assegurar que 0S processos estejam sempre alinhados a
estratégia e com foco no cliente. A Figura 2 mostra o ciclo de vida do gerenciamento
de processos (ROCHA et al., 2017).

Figura 2. Ciclo de vida do gerenciamento de processos.

Planejamento \

Refinamento Desenho

J

Implementacao

Monitoramento e
controle

Fonte: Rocha et al., 2017.

No gerenciamento de processos, deve-se ter atencdo na saida do processo,
pois ndo é necessario apenas que exista uma saida, mas que a saida seja util e
adequada conforme o planejamento, para atender as expectativas dos envolvidos.
Para que a saida esteja dentro do esperado, a entrada, as técnicas e as ferramentas
devem ser adequadas, além disso, o0s controles utilizados precisam ser
constantemente monitorados (PAIM et al., 2009; ROCHA et al., 2017).

Para implementar um novo processo € necessario primeiramente realizar uma
modelagem do processo, ou seja, representar as atividades-chave e as habilidades
necessarias ao gerenciamento de processos, através de modelo eletrbnico,
algoritmo ou outro método de representacao adequado. Essa abordagem pode ser
utiizada para descrever o comportamento do sistema. O modelo deve ser
compreendido por todos os envolvidos, por isso a importancia de se utilizar
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ferramentas adequadas, pois serd parte importante para a gestdo do processo
(ROCHA et al., 2017).

O processo de manutencdo preventiva € o processo no qual a manutencao é
realizada em uma maquina antes da ocorréncia de uma falha, com intervalos
programados ou utilizando critérios especificos, como instru¢cdes de fabricantes,
para reduzir a probabilidade de falha e a maquina estar disponivel no momento
necessario. Ou seja, a manutencao preventiva acontece em uma maquina ainda em
condicbes operacionais. A manutencdo preventiva € um tipo de manutencéo
programada.

A manutencdo preventiva programada apresenta alguns objetivos especificos,
como aumento da vida util, reducdo da quebra de equipamentos criticos, permisséo
de planejamento prévio, além de promover a salude e seguranca da equipe de
manutencdo (GREGORIO et al., 2018; GREGORIO, SILVEIRA, 2018; VIANA, 2020).

Para realizar a manutencdo preventiva em uma maquina, deve-se seguir
quatro critérios especificos, sendo o tempo, as horas de funcionamento, a
produtividade ou utilizar um método misto com condicionais (GREGORIO,
SILVEIRA, 2018).

Alinhada ao tipo de manutencdo adotada, processo de manutencéo
preventiva, deve-se considerar algumas responsabilidades da manutencdo, que
podem ser divididas em quatro grupos: planejamento, organizacdo, execucao e
controle. A Figura 3 mostra a divisédo das responsabilidades da manutencéo.

Figura 3. A divisdo das responsabilidades da manutencéo.

Planejamento Organizacao

Manutencao

Controle Execucao

Fonte: Gregoério et al., 2018.

Devido a necessidade de sincronia com outros processos da organizagao,
ligados também a manutencdo, a identificacdo e controle devem ser aplicadas,
possibilitando identificar quais e quando 0s servicos serdo realizados, quais 0s
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recursos e insumos necessarios e qual o prazo de execucgdo. Essas informacgfes
devem estar associadas ao plano de manutencéo, e devem ser de facil acesso e
entendimento, pois interage com todos os setores envolvidos. Para que 0 processo
seja otimizado, a integraco entre setores é fundamental (GREGORIO et al., 2018).

As etapas para a implementacdo do processo de manutencdo preventiva
estdo associadas ao planejamento e modelagem do processo. Essas etapas sao:
avaliacdo das maquinas e situacdo atual, reparo e melhorias de deterioracdes,
estruturacdo do controle de informacdes e dados, estruturacdo da manutencao
preventiva e avaliagdo do sistema de manutencao planejada. A Figura 4 traz as
etapas para implementacéo.

Figura 4. Etapas para implementacdo da manutencédo preventiva.

o

- ~
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- ~
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" Manutengao preventiva
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Identificar equipamentos
Coletar dados
Definir agcoes
Planejar recursos
Elaborar cronograma
Realizar acOes e controlar
Registrar licoes aprendidas

Fonte: Gregodrio et al., 2018.

Sendo assim, para a implementacdo do processo de manutencédo preventiva
na organizacdo, deve-se entender o que sdo processos, qual a importancia da
gestdo de processos e 0 que considerar no gerenciamento de processos. E preciso
modelar o processo para ter uma dimensdo do que sera implementado, o que
precisa ser planejado e quais séo as atividades-chave do novo processo. Como a
organizagdo ja possui um processo de manutencdo, porém, corretiva, pode-se
utilizar como base 0 mapeamento do processo existente para entender a dinamica
de funcionamento e quais sdo as suas variaveis. Mas deve-se considerar que o
processo de manutengcao preventiva sera um novo processo, assim, ndo € possivel
fazer um mapeamento, é preciso uma modelagem completa utilizando um modelo
eletrbnico para desenho de processo. Nesse desenho todos os setores envolvidos
devem ser considerados, a integracdo entre eles e as responsabilidades de cada
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envolvido. Com o plano de manutencdo previamente definido para cada maquina,
utiliza-se as informacdes pertinentes para definir prazos e programacfes do
processo, bem como criar indicadores de desempenho para monitoramento do
processo apOs a implementacdo. Através do monitoramento, pode-se utilizar as
informagdes de desempenho para ajuste fino do processo, com solucdes corretivas
ou solucdes de melhorias continuas.

As dificuldades de implementacdo de um novo processo estao associadas a
cultura organizacional. Para superar essas dificuldades, deve-se ter um processo
adequadamente desenhado e planejado antes da implementagcdo, para que
melhorias sejam enxergadas pelos setores afetados. Toda mudanca tende a estar
acompanhada de resisténcia dentro da organizagdo, por iSso a importancia de
apresentar as expectativas com 0S novos processos e apontar as melhorias
esperadas de forma clara e objetiva, para que seja do entendimento de todos.

De acordo com a Associacdo Brasileira de Manutencédo e Gestdo de Ativos
(2013), as manutengdes preventivas superam as manutenc¢des corretivas nas
indUstrias brasileiras, considerando o percentual de recursos aplicados. Isso mostra
a expectativa com a manutencdo preventiva em reducdo de custos e melhorias
organizacionais. A Figura 5 apresenta 0s recursos percentuais aplicados aos tipos
de manutencao nas industrias.

Figura 5. Recursos percentuais aplicados aos tipos de manutencéo.

e Manuteqqéo Manuten.qéo
Corretiva Preventiva
2013 30,86 36,55
2011 27,40 37,17
2009 26,69 40,41
2007 25,61 38,78
2005 32,11 39,03
2003 29,98 35,49
2001 28,05 35,67
1999 27,85 35,84
1997 25,53 28,75
1995 32,80 35,00

Fonte: Adaptado de Associacdo Brasileira de Manutencao e Gestao de Ativos, 2013.
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