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REsumo

Esta dissertacdo é o resultado de um projeto desenvolvido na drea de manutencdo de
uma industria quimica multinacional, em sua fabrica situada no Brasil, no ambito do 22
ano do Mestrado em Engenharia Industrial.

O principal objetivo deste projeto foi desenvolver a responsabilidade, as competéncias
técnicas e comportamentais dos técnicos de manutencdo, permitindo atuarem nas
diversas areas e tecnologias com o mesmo nivel de qualidade e eficiéncia.

Como resultados pretendia-se a melhoria dos indicadores de manuten¢ao, uma maior
satisfacdo dos clientes internos e também uma maior satisfacdio da equipa de
manutencao.

O trabalho iniciou-se com uma revisdao bibliografica sobre os temas de Gestdo e
estratégia de manutencdo, lideranca e desenvolvimento comportamental. Neste
projeto foi usada a metodologia Investigacdo-acdo, iniciada por um diagndstico da
Manutengao feito através de um questiondrio de satisfacao dos clientes internos.

A analise da situacdo atual, através das respostas ao questionario e um estudo do
histérico dos indicadores de manutencdo, tais como nimero de quebras, percentagem
de quebras, MTBF e MTTR levou a identificacdo de alguns problemas no processo de
manutencgao.

Para encontrar a causa-raiz desses problemas, foi elaborado um plano de agao, tendo
como principal objetivo conseguir o envolvimento, comprometimento e mudanga
comportamental da equipa de manutencao.

Este trabalho permitiu uma grande evolucdo na satisfacdo dos clientes internos,
medida através de um questionario, na satisfacdo da equipa de manutencdo, medida
através de uma pesquisa que certifica as melhores empresas para se trabalhar pelo
Instituto GPTW (Great Place to Work), e também uma evolucdo positiva nos valores
dos indicadores de manutencdo.

PALAVRAS-CHAVE

Manutencao, Lean Production, Manuteng¢do Produtiva Total, Gestdao da Manutencao,
Lideranga.
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ABSTRACT

This dissertation is the result of a project developed in the maintenance area of a
multinational chemical industry, within the scope of the 2nd year of the Master in
Industrial Engineering.

The main objectives of this project were to develop the responsibility and the
technical and behavioral skills of the maintenance technicians, allowing them to work
in the different areas and technologies with the same level of quality and efficiency.

The expected results were the improvement of maintenance indicators, greater
satisfaction of internal customers and also greater satisfaction of the maintenance
team.

The work began with a bibliographical review on the themes Management and
strategy of maintenance, leadership and behavioral development. In this project the
research-action methodology was used, initiated by a Maintenance diagnosis made
through a questionnaire of internal customers' satisfaction.

The analysis of the current situation, through the answers of the questionnaire and a
study of the history of maintenance indicators, such as number of breakdowns,
percentage of breakdowns, MTBF and MTTR, led to the identification of some
problems in the maintenance process.

In order to find out the root causes of these problems, a plan of actions was
elaborated, with the main objective being the involvement, commitment and
behavioral change of the maintenance team.

This work allowed a great evolution in the satisfaction of the internal clients,
measured by means of a questionnaire, in the satisfaction of the maintenance team
measured through research that certifies the best companies to work for, by the Great
Place to Work Institute (GPTW), and also a positive evolution of the Maintenance
indicators values.

KEYWORDS

Maintenance, Lean Production, TPM - Total Productive Maintenance, Maintenance
Management, Leadership.
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1. INTRODUCAO

Apresenta-se neste capitulo o projeto desenvolvido para a conclusdo do Mestrado em
Engenharia Industrial, da Escola de Engenharia da Universidade do Minho. Na
sequéncia sdo apresentados os objetivos, metodologia e estrutura desta dissertagao.

1.1 Enquadramento

A gestdao contemporanea da manutencado deve estar alinhada em 3 niveis de agdes:
estratégico, tatico e operacional. A estrutura bdsica para suportar esses 3 niveis é
composta pelos pilares de Tecnologia da Informagao, Engenharia de Manutencao e
pelo pilar organizacional ou comportamental (Marquez e Gupta, 2006). A empresa
onde se realizara o projeto de investigacdo utiliza o SAP para a Gestdo da Informacao
(TI) e a Manutencdo Produtiva Total (TPM) como metodologia de gestdo da
manutenc¢do. Falta desenvolver o Pilar Organizacional que talvez seja o mais
importante, pois o ser humano estd envolvido em todas as decisGes e tarefas da
manuten¢dao. Por isso pretende-se focar o estudo no comportamento,
relacionamento, motivacdo, envolvimento e comprometimento de todos os membros
da equipa de manutencdo com vista a melhoria dos resultados.

As abordagens do TPM, Lean Manufacturing (Producdo Enxuta), Gestdo da Qualidade
Total (TQM), estdo presentes na rotina da fabrica e contribuem para o seu bom
desempenho. TPM é uma metodologia para manter e melhorar a integridade dos
sistemas de producdo através das madaquinas, equipamentos, processos e
colaboradores que agregam valor para a organizacdo (Prabhuswamy, Nagesh e
Ravikumar, 2013). Para ser eficaz é necessdrio o apoio total dos colaboradores,
realizando atividades em pequenos grupos de trabalho, com principal atuagdo dos
operadores de equipamentos, uma vez que estes podem e devem zelar pelos
equipamentos, efetuar limpeza, ajustes, inspecdo, lubrificacdo, regulacdes, pequenas
reparagdes, cumprir procedimentos do processo, identificar sintomas de
anormalidades e agir imediatamente face a esses sintomas, ou seja, contribuir
significativamente para a reducao de perdas. A formacao dos operadores pela equipa
de manutencdo é imprescindivel, uma vez que a aplicacdo de ferramentas pelos
operadores no ambito do TPM libera tempo para os técnicos de manutencao
trabalharem na elaboragdo, revisdao e melhoria de procedimentos e rotinas de
manuteng¢do preventiva.

Tokutaro Suzuki (1996) apresenta os oito pilares para atingir resultados quantitativos
e qualitativos num programa TPM que sdo: 1 — Melhorias Especificas; 2 — Manutencao
Auténoma; 3 — Manutencdo Planeada; 4 — Manutencdo da Qualidade; 5 — Controlo
Inicial; 6 — Educacgdo e formagdo; 7 - TPM em Areas Administrativas; 8 — Seguranca e
Meio Ambiente.

O trabalho de dissertagdo incide na equipa de Manuteng¢dao, no ambito do Pilar de
Manutencado Planeada, recorrendo aos operadores para realizagdo de atividades de
manutenc¢do no dmbito do Pilar Manutencdo Auténoma e recebendo suporte do Pilar
de Educacdo e Formacao.



Os principais indicadores de manuten¢dao adotados pela empresa em estudo, uma
industria quimica que fabrica produtos saneantes, odorizadores e repelentes,
apresentam uma curva de evolucdo ao longo dos ultimos 3 anos que demonstram que
o TPM, a filosofia Lean e as equipas de manutencdo auténoma (APT - Autonomous
Production Team) estdo trazendo resultados positivos. Entre os indicadores destacam-
se o MTBF, o MTTR e a percentagem de quebras. Este ultimo indicador que
representa a percentagem de perda de OEE devido a quebra de equipamento, teve
uma melhoria de 54% num periodo de 3 anos, passando de uma perda de 6,1% no
OEE em 2012 para uma perda de 2,8% no OEE em 2015. Esta evolugdo resulta
portanto em um ganho de 3,3% no OEE, que é o principal indicador utilizado para
medir a eficacia global do processo produtivo.

Numa pesquisa com os clientes internos, que sao lideres, supervisores e gestores da
fabrica, 67% consideraram que os servicos prestados pela manutencdo sdo
ineficientes, para 71% o planeamento é inadequado, para 66% nao houve evoluc¢do da
manuteng¢ao, 62% consideraram que o prazo de resolugao dos problemas é longo e,
numa escala de 1 (nada satisfeito) a 5 (muito satisfeito), relativamente a satisfacao
geral com os servicos da equipa de manutencdo, a média foi de 2,3.

Existe um grande distanciamento observado entre o que representa os resultados da
manutencdo e o sentimento das pessoas das dreas “cliente” quanto aos servicos
prestados. Como o resultado relativo ao indicador percentagem de quebras, por
exemplo, ja estda num nivel de exceléncia, pode-se considerar que ndo serda a sua
evolugdo a fonte motivadora para uma melhoria na satisfagdo dos clientes internos.
Essa insatisfacdo pode comprometer tanto a manutencao dos resultados atuais como
diminuir a capacidade — ainda que pequena - de melhoria dos resultados.

O pilar Manutencdo Planeada lidera o desenvolvimento de capacidades de
manutencao, cujo foco é alcancar o maximo de disponibilidade de equipamentos com
menor custo de manutencado possivel.

A missdo global deste pilar é projetar e gerenciar sistemas de manutencdo para
aumentar a fiabilidade da planta e reduzir o custo de manutencdo, fornecendo
conforme necessdrio o treinamento e coaching para equipas de Manutencao
Auténoma e executando melhorias de equipamentos, melhorando o projeto original
da maquina aspeto que se relaciona diretamente com o Pilar de Gestdo de Novos
Equipamentos.

A missdo da funcdo manutencdo da fabrica de Manaus é garantir a fiabilidade dos
equipamentos e instalacGes através de um sistema de gestdo e desenvolvimento
técnico das pessoas, com otimizacdo dos recursos de manutencdo de maneira
sustentdvel, em um processo de melhoria continua dos padrdes de manutencao.

O Sistema de Manutencdo Preventiva utiliza estratégias baseadas nos fatores de
tempo ou uso (TBM) e na manutencdo condicionada (CBM). As equipas de
manutencdo tém responsabilidade pelas perdas relacionadas com as quebras de
equipamentos, velocidade reduzida, pequenas paragens, manutencdao planeada,
gestdao dos recursos de manutencdo (internos e externos), disponibilidade de pegas
sobressalentes, qualidade e gestdo de custos.



1.2  Objetivos

Este projeto tem como objetivos tornar os técnicos responsaveis pelos processos de
manutenc¢do em que participam; desenvolver as competéncias dos colaboradores da
manutencdo tornando-os especialistas auténomos na gestdo de suas atividades;
homogenizar as competéncias da equipa, permitindo que os técnicos possam atuar
em diferentes areas e equipamentos com diversas tecnologias, com o mesmo nivel de
qualidade e eficiéncia; e desenvolver uma nova metodologia de planeamento das
intervencdes preventivas sistematicas.

Entre os principais resultados espera-se:

e Alcancar a satisfacdo dos clientes internos com os servicos da manutencgdo;

e Alcancar a satisfacdo da equipa de manutencao;

e Melhorar os indicadores chaves da manutencdo;

e Aumentar o OEE da fabrica através da reducdo das quebras de equipamentos.

1.3 Metodologia de Investigacao

Este projeto desenvolveu-se em um ambiente industrial e a metodologia utilizada foi a
investigacdo-acdo. Quando esta metodologia é aplicada permite a obteng¢do de ganhos
ao longo do desenvolvimento do trabalho de investigacdo, visto que a partir de uma
participacdo colaborativa, é possivel o desenvolvimento de a¢des cuja implementacao
conduz ao produto final do trabalho realizado.

Para além disso, os dados recolhidos comportam um conjunto de consideragées Uteis
para o desenvolvimento de novos projetos de investiga¢cdo, tanto para a empresa
como para a comunidade académica (Lawler, 2008).

Um projeto de investigacdo-acdo geralmente passard por uma série de fases,
apresentadas por Carr e Kemmis (1986: 186) como os "momentos" da investiga¢do-
acao:

1) acdo de planeamento (incluindo ou as vezes precedida de reconhecimento);

2) implementacao de etapas do plano de agdes;

3) observacao dos efeitos das etapas de acdo;

4) e reflexdo sobre a acdo, cujos "resultados" sdo alimentados em uma nova fase de
planeamento, atuacdo e assim por diante, em um movimento "espiral" (Lewin, 1999:
269). Esses "momentos" sdo de desenvolvimento e iterativos, mas também olhando
simultaneamente para frente e para trdas, em uma "tensdao entre entendimento
retrospetivo e acdo prospetiva" (Carr, Kemmis, 1986: 186).

Assim, a fase inicial deste projeto de investigacdao consistiu numa revisao bibliografica
relacionada com o tema do projeto, e de uma analise do estado atual dos processos
de manutencdo na organizacdo, no contexto do programa TPM, considerando ainda
diversas areas que interagem com a drea da manutencao.



Estabeleceu-se entdo duas fases de desenvolvimento do projeto, denominadas de
Fase de Conceito e Fase de Implementacdo, que resultam do planeamento do projeto
e visam a implementacao das a¢des de melhoria nos processos da manutencdo, com o
objetivo de aumentar a satisfacdo com os servigos prestados.

Para avaliar os resultados e a aprendizagem, foi feita uma andlise critica do nivel de
cumprimento dos objetivos tracados de acordo com as perspetivas consideradas no
inicio do projeto.

1.4  Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo é composta por seis capitulos. No presente capitulo é feito o
enquadramento do tema, apresentam-se os objetivos do projeto, e estabelece-se a
metodologia de investigacdo a aplicar.

No segundo capitulo é realizada uma revisdo da bibliografia que incide em temas e
conceitos relacionados com a manutencido, abordados ao longo do desenvolvimento
do projeto, com especial incidéncia no tema de gestdo da manutencdo. Para
modernizar a estrutura organizacional da equipa de manutenc¢do, sera adotado um
novo conceito de hierarquia da organizacdo apresentado por Hunter (2004). Também
no capitulo 2 serd abordado o assunto de Coaching nas organizacbes, que é uma
metodologia de autoconhecimento e desenvolvimento pessoal e profissional,
totalmente voltado para a realizacdo de objetivos. Essa metodologia prestigia a
estrutura racional e cognitiva do cérebro para atuar no comportamento e no alcance
de melhores resultados.

Segue-se o capitulo 3, onde é apresentada a empresa onde foi realizado este trabalho,
a sua estrutura organizacional, produtos e mercados, a filosofia adotada no seu
sistema produtivo e ainda destaca-se a dinamica das atividades de manutengao de
maquinas e equipamentos da empresa, através de uma apresentacdo do modo como
sdo geridas as atividades relacionadas com a manutencdo sistematica. ldentifica-se
também as oportunidades de melhoria.

Em seguida, no capitulo 4, descreve-se todo o trabalho realizado para o
desenvolvimento da nova metodologia de planeamento das intervengdes preventivas
sistematicas, no sentido de solucionar os problemas anteriormente identificados.

No capitulo 5 sdo apresentados os resultados e é efetuada a sua analise, seja
relativamente aos resultados dos indicadores da fabrica, a satisfacdo dos clientes e a
satisfacdo da equipa da manutencao.

Finalmente, no capitulo 6, sdo expostas as consideragdes finais relativas ao trabalho
desenvolvido durante o periodo de duracdo do projeto e propostas algumas acdes a
desenvolver em trabalhos futuros.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo revistos os conceitos associados a manutencao industrial, a filosofia
Lean, ao TPM e a Lideranca, de modo a apresentar as defini¢des utilizadas ao longo
deste projeto. E abordada a importancia da manutencdo e da sua gestdo, os
indicadores de desempenho e a metodologia TPM incluido a sua origem e os seus
pilares de sustentacdo, sdao também identificados os principios Lean, os desperdicios
abordados nessa metodologia e suas ferramentas.

2.1 Gestao de Equipas

Jim Collins (2001) indica que a grande maioria das empresas jamais se torna excelente,
s6 porque ja é bastante boa — e este é seu principal problema. Jim Collins mostra que
a transformagdo de uma empresa boa numa empresa excelente é como um processo
de construcdo, seguido de uma rutura, subdividido em 3 amplos estagios: pessoas
disciplinadas, pensamento disciplinado e acdo disciplinada. Ele considera que todas as
empresas tém uma cultura e algumas empresas téem disciplina, mas poucas empresas
téem uma Cultura da Disciplina. Quando as pessoas sdo disciplinadas, ndo é
necessario hierarquia. Quando existe um pensamento disciplinado, ndo é necessario
burocracia. Quando existe a¢do disciplinada, ndo é necessario controlo excessivo.
Quando se combina uma cultura de disciplina a uma ética empreendedora, consegue-
se um desempenho extraordindrio (Collins, 2001).

Para o desenvolvimento de uma nova abordagem para a gestdo da equipa de
manuteng¢dao, o conceito tradicional de hierarquia da organizagdo que considera o
cargo mais alto no topo e os mais baixos na parte inferior formando uma figura
semelhante a uma piramide, precisard ser modificado e a maneira mais simples de
transmitir essa mensagem sera através da figura de uma “piramide invertida” na qual
0s cargos mais baixos estdo no topo e sdao aqueles que recebem as demandas da
organizagao, e o gerente — cargo mais alto — fica na base para suportar toda a equipa e
fornecer as diretrizes, os recursos, as formagdes e coach necessarios para que todos
acima possam assumir responsabilidades e cuidar cada um dos seus processos de
forma autéonoma, como apresentado por Hunter (2004).

Isso implica uma mudanca significativa nas relagdes de trabalho entre as pessoas da
mesma equipa ou de equipas de areas distintas. Conforme Pedro Mandelli (2001), as
mudancas ndo ficam restritas ao ambiente de negédcios. Elas causam impacto nos
comportamentos sociais e nos fundamentos das relacdes interpessoais. Cada
organizacao tem as suas caracteristicas, sua cultura e exigéncia em relagcdo aos
colaboradores, e gerir torna-se diferente em cada ambiente.

A atuacdo de um coach deve ser dirigida pela intencdo de aumentar o desempenho,
deve identificar o estado atual da pessoa, projetar um estado futuro e construir um
plano de acdo capaz de atuar nessa lacuna, somado as técnicas e ferramentas que
possam eliminar os principais obstaculos (Downey, 2011).



2.2 Definicdao de Manutengao

De acordo com a norma NP EN 13306, Manutencao é definida como a “combinacao de
todas as ag¢Oes técnicas, administrativas e de gestdo, durante o ciclo de vida de um
bem, destinadas a manté-lo ou rep6-lo num estado em que ele pode desempenhar a
funcdo requerida”.

De acordo com Pinto (1999) a funcdo manutencdo é “um conjunto integrado de
atividades que se desenvolve em todo o ciclo de vida de um equipamento, sistema ou
instalagdo e que visa manter ou repor a sua operacionalidade nas melhores condicdes
de qualidade, custo e disponibilidade, com total seguranca”.

A manuten¢do deve ser vista como uma atividade estratégica, contribuindo
indiretamente para disponibilizacdo de produtos ou servicos ao mercado. Em qualquer
tipo de empresa, independentemente dos equipamentos que possui, é importante
garantir ndo sé a conservagao mas também a disponibilidade dos mesmos, de modo a
alcancar uma produtividade e niveis de qualidade elevados (Ferreira, 1998).

Segundo Stevenson (2002) existem bons e varios motivos para evitar situacdes de
paragem por avaria, nomeadamente: evitar paragens no fornecimento de
produtos/servicos; evitar perdas associadas as fases de arranque dos processos; evitar
0 aumento de custos operacionais; manter elevados niveis de qualidade, seguranga e
condicGes ambientais; e evitar perda de clientes, reclamag¢des ou mesmo indenizagées
por falhas ou acidentes.

Entende-se, portanto, que a necessidade da manutencdo existe pela ocorréncia de
falhas nos sistemas, que devem ser menorizadas com o objetivo de garantir a
satisfacdo dos trés tipos de clientes: as chefias dos sistemas, os utilizadores e a
sociedade em geral (Eti, Ogaji, & Probert, 2006). Desta forma, a satisfacao das chefias
é tanto maior quanto maior for a capacidade dos sistemas gerarem um retorno
financeiro satisfatério. Por outro lado, a satisfacdo dos utilizadores relaciona-se com a
garantia do sistema em manter os seus niveis de performance de acordo com os
padrdes definidos. Finalmente, a ndo ocorréncia de falhas que coloquem a seguranga
de pessoas e bens em risco, com incidéncia negativa nos ecossistemas, assume-se
como um objetivo de toda a sociedade civil.

2.3 Tipos de Manutenc¢ao

De acordo com a norma NP EN 13306 (2007), existem duas grandes classes de acGes
de manutencdo, que diferem segundo as razdes pelas quais sao levadas a cabo, que
por sua vez podem ser subdivididas noutros tipos conforme a figura 1.
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Figura 1 —Tipos de acdes de manutengao

Como é possivel verificar através da evolugao histérica da manutencgao, existem duas
posturas basicas de atuacdo: reativa e proactiva. Na primeira, as acles, que
geralmente ndo sdo planeadas, sdo de carater curativo, que visam corrigir a falha que
obrigou a paragem do equipamento. Por outro lado, ag¢bes preventivas, com
planeamento prévio, associam-se a uma postura proactiva. Nao existe, contudo,
consensualidade entre os autores que desenvolvem a bibliografia acerca do tema
quanto a esquematizacao e organizagdo dos tipos de manutengao existentes.

Verifica-se uma grande variedade de nomenclaturas e classificagdao das atividades de
manutencdo propostas, pelo que a existéncia de qualquer classificacdo e
esquematizacao é sempre sujeita a criticas consoante a interpretacdao que é dada aos
termos relacionados com a manuten¢ao em cada organiza¢dao. No entanto, os tipos de
manutencado existentes que reinem mais unanimidade, podem ser definidos segundo
a norma NP EN 13306 da seguinte forma:

e Manutencdo Preventiva — efetuada, com periodicidade definida ou em
fungdo do estado do equipamento, com o objetivo de diminuir a probabilidade
de avaria ou degradagao do equipamento;

e Manutencdo Corretiva — ocorre apods a detecdo da avaria e destina-se a
reposicao do estado do equipamento num nivel capaz de desempenhar as
funcGes requeridas.

No que diz respeito a Manutencgao Preventiva, existem ainda duas variantes:

e Manuten¢dao Condicionada — relaciona-se com a medi¢dao e controlo de
parametros bem definidos. O estado do equipamento, que esta a ser
monitorizado sem implicagcbes na producdo, determina a periodicidade das
intervencdes, em funcdo dos limites de reacdo definidos.



e Manutengdo Sistematica — realiza-se em intervalos de tempo
preestabelecidos, de modo a que seja feita a intervencdo antes de ocorrer a
falha no equipamento. N3o existe um acompanhamento da evolugdo do
estado do equipamento, assumindo que as falhas ocorrem de modo mais ou
menos previsivel.

A implementacdao da manutenc¢dao preventiva permite obter direta e indiretamente
alguns beneficios que se refletem nos custos de funcionamento dos servigos de
manutencdo, podendo-se destacar:

¢ Limitacdo do aparecimento de avarias e consequente diminuicdo do tempo
de paragem dos equipamentos, aumentando assim a sua disponibilidade para
producdo e contribuindo para a redugdao dos custos indiretos (perdas de
producdo).

e Redugdao do risco de acidentes graves devido a avarias, aumentando a
seguranca dos equipamentos e do pessoal.

e Melhoria e racionalizacdo da utilizacdo dos recursos humanos afetos a
manutencgao.

e Economia de energia, evitando o aparecimento de fugas de dleo, vapor, ar
comprimido, dgua e outros fluidos envolvidos no processo produtivo.

Segundo Pinto (2013), a manutencdo corretiva apresenta como principais vantagens a
facilidade de implementacdao, os esforcos reduzidos de organizacdo e gestdo, e os
baixos custos indiretos relacionados com a manutencdo, principalmente no que se
refere ao planeamento, gestdo e organizacdo de recursos e meios auxiliares de
monitorizacdo e registo de informacdo de suporte a gestao.

Contudo, os custos associados a manutencdo corretiva, a necessidade de estoques
elevados de componentes de substituicdo e a consequente diminui¢do da vida util dos
equipamentos, associado ao favorecimento da ocorréncia de uma situacdo de caos,
torna a manutenc¢do corretiva uma opc¢do vidvel apenas quando os custos de
indisponibilidade sdo inferiores aos necessarios para evitar a ocorréncia de avarias, ou
seja, geralmente em equipamentos sem influéncia no processo produtivo (Marcorin &
Lima, 2003).

O planeamento das atividades de manutencdo preventiva, por sua vez, permite
minimizar o consumo de recursos e aumentar a vida util de componentes e
equipamentos.

A manutengao preventiva sistematica é o tipo de politica mais usual no ramo da
inddstria. As intervengdes sdao planeadas previamente em intervalos de tempo pré-
definidos, sem considerar modelos probabilisticos que determinem o tempo até a
ocorréncia de falhas, tirando o melhor partido das paragens programadas, apds ciclos
de producdo mensais, semanais e até anuais (Ruiz, Carlos Garcia-Diaz, & Maroto,
2007). No caso de ser impossivel programar paragens, por volume de producao
elevado, a producdo é interrompida para efetuar as intervencdes planeadas, ou entdo
ndao sdao executadas as intervenc¢des. Nesta situacdo, a producdao acaba por ser
prejudicada pela falha dos equipamentos resultante da auséncia de manutencao.



Em oposicao as atividades de manutencgado corretiva, neste tipo de manutengao existe
a desvantagem relacionada com os custos indiretos associados a gestdo da
manutengao. Por outro lado, com a pratica de atividades de manutengao preventiva
sistematica corre-se o risco de existir trabalhos desnecessdrios, que implicam a
paragem de equipamentos com impacto negativo nos indicadores de performance
(Rolfsen & Langeland, 2012). Em alternativa, recorre-se a pratica da manutengao
preventiva condicionada.

2.4 Indicadores de Manutencao

Existem varias formas de analisar o desempenho da manutencdo. No ambito deste
projeto é conveniente apresentar a analise pela Fiabilidade, pela Manutibilidade e
pela Disponibilidade. Estes termos definem-se, segundo a norma NP 13306, conforme
se indica a seguir:

Fiabilidade — “Aptiddo de um bem para cumprir uma funcdo requerida sob
determinadas condi¢bes, durante um dado intervalo de tempo.”, podendo ser medida
pelo indicador Mean Time Between Failures (MTBF). (1) (3)

Intervalo de tempo em andlise

MTBF = N.2de falhas

(1)

Considerando-se o funcionamento de um bem, ou seja, um equipamento ou um dos
seus componentes, para um determinado periodo de tempo, a taxa de avarias, A (2),
obtém-se pela expressao:

1= N.%de falhas
~ Intervalo de tempo em andlise

2)

Obtém-se que:

1
M == 3
{TBF 1 (3)

Partindo do pressuposto de que o bem é reparavel, o indicador de fiabilidade MTBF,
representa, portanto, o tempo médio de bom funcionamento de um bem (Martins &
Leitdo, 2009).

Manutibilidade — “Aptidao de um bem, sob condi¢des de utilizacdao definidas, para ser
mantido ou restaurado, de tal modo que possa cumprir uma fun¢dao requerida,
quando a manutencao é realizada em condig¢des definidas, utilizando procedimentos e



recursos prescritos.”, podendo ser medida pelo indicador Mean Time To Repair
(MTTR) (4).

Tempo total das atividades de manutencao (4)
MTTR =

numero de falhas

A Manutibilidade pode ser interpretada como a probabilidade de restabelecer o
sistema nas condi¢des de funcionamento requeridas, em limites de tempo desejados,
isto €, como a probabilidade de um equipamento onde ocorreu uma falha ser
reparado dentro de um tempo t (Kardec & Nascif, 2012) (5).

M(t)=1—eH (3)

Onde:

M(t) — é a funcdo manutibilidade
e — base do logaritmo neperiano
| —taxa de reparagdo (1/MTTR)
t — tempo de reparacao

O indicador de manutibilidade MTTR é interpretado por alguns autores como o tempo
gasto efetivamente em reparacgdes (Kardec & Nascif, 2012), excluindo o tempo que
decorre desde a ocorréncia da falha até ao inicio efetivo da reparacao.

Disponibilidade — “Aptiddo de um bem para cumprir uma funcdo requerida sob
determinadas condi¢des. Num dado instante ou durante um dado intervalo de tempo,
assumindo que é assegurado o fornecimento dos necessarios recursos externos”,
representado por D (6).

MTBF (6)

D = STBF ¥ MTTR G MWT)

Sendo que o Mean Waiting Time (MWT) (7) significa o tempo médio de espera antes
do inicio de cada reparacao, que permite uma anadlise da capacidade de resposta a um
pedido de intervencdo ou, em ultima analise, analisar a eficdcia das equipas de
manutencdo em relacdo ao tempo de resposta dos pedidos.

1
MWT = Yk=ntempo espera (7)
numero de reparagoes

A soma de MWT e MTTR, permite obter informacdo em relacdo ao tempo médio
necessario para colocar um equipamento em funcionamento, sendo “n” o nimero de
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reparacdes. Tal como é definida na expressao (6), D é considerado a disponibilidade
operacional, interessante do ponto de vista da analise de problemas logisticos pelo
departamento de manutencdo.

A relacdo entre os conceitos apresentados é estabelecida por Ferreira (1998), de
acordo com a figura 2.

Vida de um equipamento repardvel

d Fisbilidade Manutibilidade
Taxa de Erobabill ,
) Probabilidade de um bom :j‘{b":' idade de duracio Taxa de
avaria fucnionamento do & UM reparacdo para reparacio
) recuperagdo eficaz do
equipamento .
equipamento

Disponibilidade Intrinsica
Prababilidade de um equipamento
.-I'ni‘-sur ar 4 {Hrllrﬁl::l PR I(Jul

Figura 2 - Fiabilidade, Manutibilidade e Disponibilidade

Existe, ainda assim, em muitas organizacdes uma ma utilizacdo, derivado de uma
interpretacdo errada, destes indicadores. Estes indicadores fornecem informacdo
acerca da performance dos equipamentos e ndo diretamente da performance de
colaboradores. A correta utilizacdo destes indicadores deve ser uma mais-valia, na
medida em que poderdao evidenciar potenciais de melhoria, através da anadlise e
sinalizacdo de pontos criticos, e assim apontar caminhos para a solu¢ao do problema
(Wireman, 2005).

2.5 Eficacia Geral dos Equipamentos

Para se identificar desperdicios nos equipamentos, podem-se utilizar varios
indicadores de eficacia e ferramentas. Um desses indicadores é o designado OEE
(Overall Equipment Effectiveness), que mede a eficdcia global dos equipamentos,
incorporando métricas que refletem o estado de um equipamento (Chan et al., 2005)
conforme apresentado na figura 3. E um indicador que é calculado recorrendo a trés
racios de desempenho.

OEE = Disponibilidade x Desempenho x Qualidade
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Figura 3 — Distribui¢cao das perdas para calculo do OEE

Disponibilidade:

Tempo produzindo

Disponibilidade do equipamento = Tempo programado

Com este racio, mede-se a disponibilidade do equipamento através da relacdo do
tempo em que o equipamento estd produzindo, ou seja, ndo estd parado devido a
guebra de maquina, setup e ociosidade; e o tempo que os equipamentos estdo
disponiveis para funcionar (Tempo programado).

Desempenho:

quantidade produzida real

Desempenho = - - .y
P quantidade produzida teorica

O récio de desempenho é obtido através da quantidade total de pecas produzidas
durante um periodo de produgdo pela quantidade que (teoricamente) seria produzida
nesse periodo se ndo houvesse perdas por velocidade reduzida e pequenas paragens.

Qualidade:

Numero de pecgas boas

lidade =
Qualidade Numero de pegas boas + pegas ruins

Neste rdcio consegue-se avaliar o padrdo de qualidade de acordo com o nimero de
pecas boas e o nimero de pecas ruins produzidas. Por fim, ja com os racios calculados,
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pode-se medir a eficicia global do equipamento, multiplicando os racios da
disponibilidade do equipamento, do desempenho e o da qualidade.

O OEE é um indicador de desempenho que reflete o estado atual de um equipamento
e que serve como ponto de partida no auxilio ao desenvolvimento de novas a¢des de
melhoria. Este é um indicador quantitativo que pode ser utilizado para demonstrar a
eficacia de um sistema de producao.

Para além do OEE, também se podem utilizar algumas ferramentas para medir e
analisar os desperdicios (Chan et al., 2005) tais como:

e Diagrama de Pareto;

e Diagrama de causa-efeito;

e Arvore de falhas;

e Analise de modos de falha e os seus efeitos (FMEA)

2.6 Organizagao e Gestao da Manutengao

Nesta seccdo aborda-se a estrutura da manutencdo e as fun¢des dos vdrios
participantes, as atividades inerentes aos trabalhos de manutencdo, e a importancia
do software na gestdao da manutencao.

7

O sucesso de uma empresa €, em grande parte, devido a boa cooperacdo entre
clientes e fornecedores, sejam internos ou externos. Os atritos criam custos e
consomem tempo e energia (quanto mais alinhamento houver, melhores devem ser
os resultados). A gestdao dindmica da manutengdo envolve a administracdao das
interfaces com outras divisdes corporativas. Areas de manutencdo bem sucedidas
evoluiram da manutencdo ndo planeada para a manutencdo baseada em estratégia
(Tavares, 2013).

Os especialistas de manutencdo sdo repetidamente confrontados com o método de
manutencdo mais eficaz. A resposta é a combinacdo certa de todos os métodos
disponiveis, isto €, manutencdo corretiva, manutencdo com base no uso (plano de
preventivas) e manutencdo baseada na condicdo (MA, inspecdo, Preditiva). A
previsibilidade e o impacto das falhas sobre o negdcio apontam para o tipo de
estratégia mais adequado a ser adotado (Tavares, 2013).

E possivel dividir o desenvolvimento da manuten¢do em quatro estagios, que sdo:
Reativa, Controlada, Inovadora e Classe Mundial. Se a manutencdo estiver no
primeiro estagio (Reativa), isto é, reagindo aos acontecimentos, ela estara praticando
manuten¢dao corretiva. Nessa situagdo quem comanda a manutengdao s3ao os
equipamentos. Nessa fase n3o se consegue inovar e n3o acontecem melhorias. E
preciso dominar a situagdo, controlar a manutengdo para que se possa a partir dai
introduzir as melhorias necessarias. Assim é preciso, primeiro Controlar, poder
analisar, diagnosticar e prever os proximos passos, para entdao poder Inovar. Somente
depois dessas fases pode-se atingir a Manutengdo Classe Mundial.

A boa gestdo da atividade de manutencdo consiste em ter a equipa atuando para
evitar que falhas ocorram, e ndo manter esta equipa atuando rapidamente no
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conserto dessas falhas. O paradigma do passado era que o homem da manutengao
sentia-se bem quando executava uma reparacdo. O paradigma moderno é o homem
de manutencao sentir-se bem quando, também, evita a necessidade do trabalho, evita
a quebra. E o paradigma do futuro é o homem de manutencado sentir-se bem quando
ele nao tiver que fazer nenhuma reparacao, ou seja, quando conseguir evitar todas as
paragens ndo planeadas (Tavares, 2013).

2.6.1 Estrutura da Manutencao

A organizacdo da area técnica da manutencdo varia de caso para caso, porém pode
caracterizar-se, de uma forma geral, a sua estrutura interna. A divisdo de manutencao,
conforme se verifica na figura 4, é normalmente constituida por areas ou fung¢des de
gestao global, responsaveis pela constituicao e atualizagdo de toda a informagdo de
manutencdo, gestdao de armazéns, subcontratacdo, planeamento e programacio do
trabalho; funcbes especializadas, de apoio a projetos e engenharia de manutencao,
destinadas a analise da fiabilidade e manutibilidade dos equipamentos e estudo de
solucdes de melhoria dos mesmos; e oficinas préprias (mecanica, eletricidade, etc.)
que realizam assisténcia as maquinas, trabalhos preventivos e corretivos (Pinto, 1999).

A funcdo manutencdo poderd ainda ser auxiliada por outros departamentos como a
Producdo; que, através dos seus operadores, efetua intervencdes de manutencdo nos
equipamentos e formula pedidos de trabalho corretivo; e a qualidade, que tem
normalmente a seu cargo a manutencdao do equipamento de inspecdo, medicdo e
ensaio (instrumentacdo e equipamento laboratorial).

VR

Divisdo da Manutenggo

Fungoes Globais . L Oficinas
Fungdes especializadas

(planeamento e programacio do i (execucdo e realizagdo do
trabalho) (estudos de Engenharia) trabalho)

N—’ N— N—

Figura 4 — Estrutura da organiza¢ao da manutencio (adaptado de Pinto, 1999)

2.6.2 Planeamento e Programacao da Manutencao
Embora parecam expressdes sindnimas, existem diferencas quando se fala em plano

de manutencado e programa de manutenc¢ao, conforme se observa na figura 5. O plano
de manutencdo define, com antecedéncia, a sequéncia de a¢Ges de manutencgdo a
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realizar ao longo de um ciclo, enquanto que, no programa de manutengao se estipula
as datas de realizacdo dessas mesmas acdes, bem como, 0s recursos necessarios para
as concretizar (Cabral, 2004).

Realizacdo Planeamento

(fazer) (o que fazer)

Atividades da
manutencdo

Programacio Preparagdo e Métodos

(quando fazer) (como fazer)

Figura 5 — Organizacao do trabalho de manutencao (adaptado de Pinto, 1999)

Segundo Pinto (1999) e de acordo com a figura 5, as atividades de planeamento,
preparacdo e métodos consistem na elaboracdo do plano de manutencdo, na
preparagao das intervengbes de manutengao preventiva nele previstos, na avaliagdo
dos respetivos custos e, prazos de execucdo e também no estabelecimento de
contratos com entidades externas. A programagao, por sua vez, tem como missao
estabelecer o ordenamento dos trabalhos de acordo com os prazos e prioridades de
execuc¢do, avaliar as necessidades de mao-de-obra e oportunidades de recurso a
subcontratacdo. Depois do planeamento e programacdo, segue-se a realizacdo,
durante a qual se executam os trabalhos, garantindo o cumprimento do prazo, custo e
qualidade. E nesta fase que se orienta e fiscaliza os trabalhos subcontratados.

Estas atividades de manutencdo sdo tradicionalmente suportadas por um documento
denominado de ordem de trabalho (OT) ou ordem de servico (OS). Ele transmite o tipo
de trabalho que deve ser executado, fornece as instrugdes e procedimentos para o
executar (como e onde realizar), e define o prazo e meios necessarios para a sua
execugao.

A OS serve de suporte para todo o sistema de gestdo de manutencdo, sob o ponto de
vista técnico, econdmico e organizacional, sendo ainda o documento que permite,
através dos dados que contém, a elaborac¢ao do registo histdrico.

2.6.3 Relatérios de trabalhos e registo histérico
Depois de finalizadas as quatro atividades descritas anteriormente, isto é, apds a

realizacdo da manutencdo propriamente dita, é necessdrio dar conhecimento dos
trabalhos de manutencao realizados e da forma como foram concluidos.
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Cabral (2004) define o relatério de trabalho como o componente do sistema de gestao
gue visa recolher a informacao real sobre a manutencdo realizada e o registo histérico
como o elemento onde essa informacdo é agregada e organizada. Possui elevada
importancia no estudo da manutencao, pois é com base nos conhecimentos que este
permite obter, que se pode introduzir melhorias no seu desempenho.

Grande parte das vezes, o relatério de trabalhos é feito através da ordem de servico
(0S), visto que os elementos mais importantes a reportar ja constam na mesma ou, no
caso de ndo constarem, podem ser calculados a partir dos existentes. Informacdes
como a data e hora do pedido do trabalho, de inicio e fim do mesmo, bem como, o
tempo de espera, o tempo dedicado a intervencdo e o tempo de perda de
operacionalidade, sdo frequentemente reportados, dando origem ao registo histdrico,
gue possibilita mais tarde a obtencdo dos indicadores de desempenho da
manutencgao.

A partir do registo histdrico é possivel estudar as avarias dos equipamentos, o seu tipo
e frequéncia de ocorréncia e estabelecer a forma de manutencdo mais adequada,
tendo em vista a otimizagdo do custo de manutengao para a disponibilidade
operacional.

2.6.4 Software de Manutencao

Um sistema de gestdao da manutencao deve dispor, por um lado, dos recursos técnicos
que permitam atingir com eficacia os objetivos pretendidos e, por outro, gerar
informacdo util que permita medir desempenhos, estabelecer metas e confrontar
resultados.

Atualmente, qualquer sistema de gestdo da manutencdo é suportado, em maior ou
menor grau, pela informatica. Segundo Cabral (2004), a selecao de uma aplicagdo de
informatica deverd constituir o primeiro passo para a sua implementacdo. Através de
um software de manutencdo, torna-se mais facil e rdpido o acesso a informacdo, nao
s6 por parte dos gestores mas também pelos técnicos de manutencdo, sendo possivel
reduzir o tempo de resposta e o tempo de inatividade (Carnero & Novés, 2006).

Os softwares de manutencdo, também designados por CMMS (Computerized
Maintenance Management Systems) consistem num conjunto integrado de programas
de computador e arquivos de dados projetados para fornecer aos seus utilizadores um
meio eficaz para gerir a enorme quantidade de dados que sdo gerados pelas
organizacdes de controlo da manutencdo (Mobley, Higgins, & Wikoff, 2008). Ainda
segundo 0s mesmos autores, o software de manutencdo deve possuir um conjunto de
recursos que possibilite a identificacdo e registo de equipamentos, codificacdo,
organizacao e requisicdo de materiais e respetiva correlacdo com os equipamentos,
gestao das ordens de trabalho, analise de custos e gestao de informagdes relacionadas
com os recursos humanos.

Atividades como o planeamento e programacdo dos trabalhos (anexo 1), elaboracdo
do relatdrio das intervencdes de manutencdo efetuadas e analise do registo historico
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podem assim ser realizadas através do software, liberando os técnicos para tarefas
mais produtivas e tornando o trabalho dos gestores mais eficiente.

Apesar dos softwares de gestdo da manutencao pretenderem trazer beneficios, para
que, de facto, funcionem em pleno e constituam uma vantagem competitiva para a
empresa, é necessario que se adaptem a sua realidade. De acordo com Kans (2008),
mesmo a mais avancada tecnologia implementada numa empresa, ndo ira trazer, por
si s6, quaisquer beneficios, se as pessoas ndao souberem lidar com ela ou se os
objetivos da empresa n3dao se enquadrarem com a mesma. Desta forma, deve
selecionar-se o grau de detalhe do software de acordo com a maturidade da empresa
no que diz respeito ao uso deste tipo de sistema.

2.7 Produgao Enxuta

A Producdo Enxuta é uma filosofia de gestdo focada em fazer cada vez mais com
Menos recursos, menos espaco, menos estoques e com menos esforco humano
(Monden, 1998). A metodologia da Produg¢do Enxuta teve origem no Toyota
Production System (TPS) (Ohno, 1988), desenvolvido para a industria automobilistica,
posteriormente difundido e adaptado a outras industrias e dreas de atividade.

A eliminacdo do desperdicio e melhoria da produtividade sdao o foco principal da
Producdo Enxuta. Neste sentido, e segundo a definicdo de Ohno (1988), sdo
considerados sete tipos de desperdicios, sendo eles: sobreproducdo, esperas,
transporte, processamento inadequado, estoque, movimentacdes e defeitos. Ha ainda
autores que consideram um oitavo desperdicio que é a ndo utilizacdo das ideias dos
operadores (Liker, 2004).

Segundo Liker (1998), o TPS é uma evolucdo continua de solucdes destinadas a
alcancar o ideal “Lean”. O Lean é muito mais do que técnicas, é uma forma de pensar.
E uma abordagem de sistema por inteiro, que cria uma cultura em que todos estdo
constantemente a melhorar processos e producdo. E um sistema humano — focado no
cliente. De 1949 a 1975 foram vdrios os ajustes e alteracées no sistema produtivo da
Toyota, culminando num sistema melhorado e aperfeicoado (TPS), o qual, nos dias de
hoje, é designado de Producdo Enxuta. O TPS foi concebido e a sua implementagao
iniciada pouco depois da Il Guerra Mundial. Mas so despertou atencdo da industria
japonesa na primeira crise do petréleo em 1973 (Ohno, 1988). Liker (2004) incorporou
0s 4 maiores principios do Toyota Way no seu modelo 4P da figura 6.

De modo a documentar a ideologia TPS, Ohno através do seu discipulo Fujio Cho fez
uma representacdo grafica dos principios e ideias defendidas no TPS. Essa
representagdo surge sob a forma de uma casa, pois uma casa é forte apenas se o
telhado, os pilares e as fundac¢des forem fortes. A casa do TPS, apresentada na figura
7, tornou-se um dos simbolos mais reconhecidos na industria moderna (Liker 2004).
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Kaizen

Nomenclatura
Toyota
* Aprendizagem organizacional continua através do Kaizen
* Ver por sl mesmo para compreender a stuacao (Genchi Genbutsu)
* Tomar decsdes lentamente, através de consenso,
considerando completamente todas as opgoes; mplementa-as
com rapidez (Nemawashi)

* Desenvolver lideres que vivencem a filosofia
Respeito * Respettar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipes
€ Fundonarios e Parceiros * Respettar, desafiar e auxilar os fornecedores
tragzlho Respeita-los, desafid-los e * Criar um "fluxo” de processo para trazer os problemas a tona
desenvolvé-ios * Utizar sistema de puxar para evitar superproducdo

aqwe * Nivelar a carga de trabaho (producdo nivelada)
7 * parar quando houver problema de qualidade (autonomacao)
* Padronizar tarefas para mehoria continua
* Usar controle visual para que os problemas nao
passem despercebidos

* Usar somente tecnologia confidvel totaimente

Genchi

Genbutsu

Eiminacdo de Perdas

Desafio

Filosofia * Basear as decisGes adminstrativas em uma flosofia
Pensamento de o! 0 de longo prazo, mesmo em detrimento de metas
e financeras de curto prazo

4P s do Modelo Toyota

Figura 6 — Modelo 4P do Toyota Way adaptado de Liker (2004)

CASADATOYOTA

‘ Jidoka
Just-In-Time
Parar e registrar
Tempo Takt Envolvimento anomalias

Sistema Puxado  RFHTONIMIISS M  Senarar trabalho
continua humano do trabalho
das maquinas

Fluxo Continuo

SMED
Poka-Yoke

Figura 7 - Casa TPS - adaptado de Liker (2004)

Cada elemento que constitui a casa é, por si s6 fundamental, mas mais importante é a
forma como cada elemento se reforca com os outros. E possivel encontrar diversas
variacoes desta casa TPS, mas os principios basicos mantém-se. Os pilares que
suportam o sistema TPS sdo o Just-in-Time (JIT) e o Jidoka (autonomacdo) (Ohno,
1988; Liker, 2004), o foco na melhoria continua - Kaizen, a funda¢do na producao
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nivelada, nos processos normalizados, na gestao visual e na filosofia Toyota (Liker,
2004).

O objetivo de Lean é a reducao e mesmo a eliminacao de desperdicios, utilizando para
isso a aplicacdo de métodos e diversas ferramentas tais como os 5S, Manutengao
Produtiva Total, Poka-Yoke, Just-in-Time, Kaizen, Value Stream Mapping (VSM), entre
outras. Assim, muitas empresas estdo a adotar esta metodologia de gestdo da
producdo para aumentar a produtividade e reduzir custos, tendo também outros
beneficios tais como reducdo de defeitos, erros e acdes desnecessdrias, aumento da
seguranca e melhor utilizacdo de espaco (Veza, Gjeldum & Celent, 2011)

A ferramenta 5S é uma técnica voltada para a manutencdo da ordem e organizacdo do
ambiente de trabalho. Para isto, a metodologia prioriza o desenvolvimento de uma
cultura voltada para a disciplina no local de trabalho. Ela envolve uma mudanga de
mentalidade, transformando opera¢Ges ordeiras e normalizadas na regra e ndao na
excecdo. Os 55 tém um impacto direto na seguranca, nos custos, na qualidade, na
entrega, e no OEE - Eficdcia Geral dos Equipamentos (Bicheno, 2000). Os 5S permitem
a qualquer pessoa distinguir entre condigdes normais e anormais de relance, sdao a
base para a melhoria continua, zero defeitos, reducdo de custos e uma area de
trabalho segura, além disso sdao uma forma sistematica de melhorar o ambiente de
trabalho, os processos e produtos através do envolvimento dos operadores da linha
de producdo (George et al., 2005).

Com o tempo, varios tipos de desperdicios podem acumular-se nas empresas.
Desperdicios no “chdao de fabrica” incluem grandes inventarios de trabalho em
processo (WIP - Work in Process) desnecessdrios, inventario com defeito, ferramentas,
equipamentos de medicdo, carrinhos e mesas desnecessarios (Monden, 1998). Os 5S
provém de cinco palavras japonesas, que indicam 5 passos para e obter um espaco
limpo e arrumado. Na procura de se universalizar as palavras referentes aos 5S,
surgiram varias tentativas, como por exemplo: Sort, Straighten, Shine, Systematise,
Sustain ou as que se seguem na figura 8.
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Figura 8 - 5S - The Productivity Press Development Team (1996)
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Segundo a publicagao The Productivity Press Development Team (1996), os 5S sao:

e Ordenar (Seiri) — Significa a remocdo de todos os itens do ambiente de
trabalho que ndo sdo necessdrios para as atuais operagdes de producao.

e Organizar (Seiton) — Pode ser definido como a arrumacdo dos itens
necessarios, para que eles sejam facilmente utilizdveis e etiqueta-los para
gue eles sejam facilmente encontrados e arrumados.

e Limpar (Seiso) — Refere-se a limpar o chdo, limpar maquinaria e, em geral,
garantir que tudo na fabrica se mantém limpo.

e Padronizar (Seiketsu) — Define-se ndo como os trés anteriores, que sao
verdadeiras atividades, mas antes, refere-se ao método usado para manter
os 3S anteriores - Sort, Order e Shine.

e Manter (Shitsuke) — Dentro do contexto dos 58S, significa criar um habito de
manter corretamente procedimentos adequados.

Para os 5S serem eficientes, os trabalhadores tém de criar o habito de colocar as
coisas a mdo para facil acesso. Ter apenas o conhecimento dos 5S, ndo é suficiente; os
trabalhadores também devem praticar os 5S continuadamente. Deve tornar-se um ato
espontaneo e natural por vontade prépria, e ndo algo que sejam forgcados a fazer
(Monden, 1998).

E normal haver algum tipo de resisténcia na implementacdo desta ferramenta, ja que
se trata de mudar habitos e rotinas, por vezes, fortemente enraizadas.

Com os 5S implementados, é possivel obter muitos beneficios, tais como:

¢ Diminuicdo de tempo de mudanca;

¢ Diminuicdao de defeitos e aumento da qualidade — organizar e arrumar previne a
montagem de partes erradas. Manter os equipamentos limpos evita erros em
operagdes com equipamentos;

¢ Diminuicdo de desperdicio gera menor custo — Desperdicio de tempo na procura de
equipamentos, desperdicio no espaco necessdrio para armazenamento, entre outros;
¢ Maior organiza¢ao que leva ao aumento da seguranga — Itens deixados em caminhos
de circulacdo, com estoque empilhado em altitude em areas de armazenamento, por
exemplo, sdo riscos que podem levar a ocorréncia de acidentes.

2.8 Manuteng¢ao Produtiva Total

Uma das metodologias existentes para gestdo e melhoria do processo de manutencao
denomina-se por Manutencdao Produtiva Total, referida na literatura Anglo-Saxénica
por Total Productive Maintenance (TPM). Desenvolvida em 1971, pelo japonés
Nakajima, esta metodologia abrange toda a vida do equipamento descrevendo uma
sinergia entre todas as unidades organizacionais, mais particularmente entre a
producdo e a manutencdo. Esta relacdo visa a melhoria continua da qualidade do
produto, eficiéncia operacional, capacidade produtiva e seguranca do equipamento
(Chan, Lau, Ip, Chan, & Kong, 2005).

A concec¢do desta metodologia surge, assim, em resposta a cada vez maior
competitividade dos mercados que obrigou as empresas a levar a cabo algumas
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medidas, tais como: reducdao de desperdicios, obtencdao de melhores niveis de
desempenho dos equipamentos, reducdo de interrupcdes e/ou paragens na
producdo, e redefinicdo de objetivos (Rodrigues & Hatakeyama, 2006).

Na procura de zero paragens por avaria de um equipamento, o TPM promove a
producao livre de defeitos, “zero defeitos”, a producao Just-in-time e Automation,
pilares do TPS, pelo que sem o TPM, o TPS ndo poderia resultar. Esta importancia
comprova-se pela rapida implementagdo do TPM nas empresas do grupo Toyota
aquando da sua criacdo (Nakajima, 1988).

Esta abordagem global da gestdo da manutencdo pode ser dividida, segundo McKone,
Schroeder, & Cua (2001), em elementos de longo prazo e de curto prazo. No longo
prazo, os esforcos concentram-se na conce¢dao de novos equipamentos e eliminagao
de fontes de desperdicio, que requer tipicamente o envolvimento de varias areas
funcionais da organizacdo. Por outro lado, os esforcos a curto prazo sao,
normalmente, encontrados ao nivel da implantacdo fabril da organizacdo, que inclui
um programa de manutencdo auténoma para a area de producdao e um programa de
manutencado planeada para a area da manutencao.

No entanto, o nimero de empresas que implementaram com sucesso a metodologia
TPM é relativamente reduzido, e a falha é atribuida a trés grandes obstaculos
(Bamber, Sharp, & Hides, 1999):

¢ Falta de apoio da gestdao e compreensdo dos seus objetivos;
¢ Formacao insuficiente dos colaboradores envolvidos;
¢ Necessidade de mais tempo, para que seja possivel verificar uma evolugao.

Assim, é importante que a participacdo e a iniciativa de trabalho acontecam de um
modo corporativo, ou seja, desde a gestdo de topo até ao nivel organizacional mais
baixo da empresa (Rolfsen & Langeland, 2012). Para isso devem ser considerados, pela
gestdo, os possiveis efeitos de fatores contextuais sobre o desempenho do sistema.
Em particular, o tipo de processo de producdo utilizado, que podera diferenciar entre
um bom e um mau resultado na implementacdo do TPM. Contudo, esse desempenho
pode e deve ser melhorado com a implementacdo de praticas compativeis,
independentes do tipo de processo utilizado (Cua, McKone, & Schroeder, 2001).

2.8.1 Definigdo e objetivos do TPM

A metodologia TPM tem como principal objetivo reduzir os principais tipos de
perdas/desperdicios, relacionados com os equipamentos, que podem ocorrer na
planta fabril. De acordo com o Instituto Japones de Manutencdo de Planta (JIPM),
existem seis grandes perdas dos equipamentos:

e Perda por avaria/falha — perdas de tempo devido ao equipamento ndo estar
disponivel para produzir nas condi¢des exigidas, deixando de funcionar total ou
parcialmente. Trata-se do fator que mais prejudica a eficiéncia.

e Perda por mudanca de produto e afina¢des (setup) — perda que é provocada
por paragem associada a mudanca de produto. O tempo de mudanca de
produto significa o tempo necessario desde a paragem do produto que estava
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a ser produzido, até ao final da preparagao do produto que ird ser produzido,
sendo o ajustamento do equipamento a fase mais demorada.

e Perdas por pequenas paragens — As pequenas paragens diferem da
avaria/falha normal, na medida em que se devem a problemas momentaneos,
podendo acontecer quando o equipamento para ou opera em vazio. Neste tipo
de perdas podem-se incluir também a espera para inspecao e controlo.

e Perda por reducdo de velocidade no processo — refere-se a diferenca entre a
velocidade nominal e real do equipamento. Pode acontecer, por exemplo, no
caso de uma operacao realizada com a velocidade reduzida devido a
ocorréncia de problemas na qualidade do produto ou na mecéanica do
equipamento, quando operado a velocidade nominal.

e Perda por produto defeituoso e retrabalho (problemas de qualidade) — perda
originada pelos produtos com defeito e pelas intervengdes de retrabalho com
vista a sua recuperagao.

Perda no arranque das maquinas — a perda no inicio da operacgdo (start up) é a perda
decorrente entre o momento do inicio da producdo e a estabilizacdo do processo.
Segundo a mesma organizacdo (JIPM), as principais causas para tais perdas podem
dever-se a mau estado, mas condi¢cdes de funcionamento do equipamento, erros
humanos, negligéncia, falta de motivacdo, de conhecimento e de compreensdo de
como alcancar as condi¢des 6timas de funcionamento do equipamento.

2.8.2 Pilaresdo TPM

A metodologia TPM possui pilares que a sustenta. Estes pilares servem de base a
implementacdo pratica dos procedimentos que estdo inerentes ao TPM. Nakajima
(1988) definiu os 8 pilares que constituem e sustentam a casa do TPM, como mostra a
figura 9. Apesar de alguns sistemas de producdo e alguns autores simplificarem o
modelo eliminando ou acrescentando alguns pilares, este é considerado o modelo de
referéncia.

Os pilares sugeridos por Nakajima para se conseguir implementar o TPM incluem a
manutencdo auténoma, manutencdo planeada, as melhorias especificas aos
equipamentos e processos, a educacdo e formacdo, a gestdo da qualidade do
processo, a gestdao de novos equipamentos, a seguranca e o meio ambiente e ainda a
aplicacdo do TPM em areas administrativas.
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Manutencdo auténoma
Manutencao planeada
Melhorias especificas
Educagao e formagdo
Gestdo da qualidade do processo
Gestdo de novos equipamentos
Seguranga e meio ambiente
TPM em areas administrativas

Figura 9 - Pilares do TPM definidos Nakajima (1988)

2.8.3 Manutencdo Autdnoma

A manutencdo autdonoma tem por objetivo a melhoria da eficdcia dos equipamentos
por parte dos operadores, desenvolvendo a sua capacidade para a execu¢dao de
inspecdes e reparacdes (Borris, 2006). O operador é visto como o proprietario do seu
local de trabalho, assumindo responsabilidades pelos seus equipamentos.

O Pilar Manutencdo autdnoma visa verificar que todas as atividades de manutencao
dos equipamentos sdo efetuadas também por equipas de trabalho da producdo de
acordo com a sua proépria iniciativa e de acordo com a formacgdo que receberam. As
falhas nos equipamentos sao rapidamente reconhecidas e atempadamente reparadas,
por forca da sensibilidade adquirida pelos operadores em sintonia com os técnicos de
manutencdo. As atividades relacionadas com este pilar passam por:

1. Inspecdo bdsica dos equipamentos;

2. Definicdo de rotinas de manutencdo auténoma relacionadas com a limpeza,
inspecao e lubrificacao;

3. Incentivar a realizacdo de atividades auténomas de aperfeicoamento do sistema;

4. Realizar trabalhos de reparacdo simples com impacto positivo nos indicadores de
desempenho;

5. Desenvolver agdes de melhoria continua tanto para as infraestruturas como para a
qualidade do processo produtivo.

Com este pilar, o TPM pretende que as atividades de manutengdo sejam partilhadas
pela produgdo e pela manutengdao. Assim os operadores passam a ser responsaveis
pelos equipamentos que utilizam e pela realizagao de agées de manutengdo bdsicas,
tais como limpezas, lubrificacGes e inspeg¢des. Os técnicos de manutencdo ficam com
mais tempo para se centrarem noutras atividades que impliguem maior especificidade
e que acrescentem mais valor, tais como reparacdes e melhorias técnicas nos
equipamentos. Através da utilizagdo deste pilar do TPM, o objetivo é manter os
equipamentos sempre em perfeito estado de conservacdo (Venkatesh, 2007).
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A tabela 1 mostra as diferengas nas tarefas de manutengdo auténoma entre os
operadores e os técnicos de manutencao.

Tabela 1 - Responsabilidades na manuteng¢ao auténoma

Manutengao Autonoma

Operadores

Técnicos de manutengéao

Manter as condicBes basicas dos
equipamentos;

Manter as condigbes operacionais
dos equipamentos (assegurar a
adequada operac3o e inspecionar);
Identificar sinais de detenoracdo
(inspe¢do visual e identificacdo de
anomalias);

Melhorar a capacidade na operacdo
dos equipamentos, setup, afinacBes

Providenciar suporte técnico aos
operadores para as atividades de
manutencio auténoma;
Comgir/impedir a deterioracio dos
equipamentos através de inspecdes
e revisdes;

Tomar as normas de funcionamento
claras para os
identificando fraquezas e fazendo as

operadores,

melhorias adequadas.

e inspecdo visual.

Fonte: (Chan et al., 2005)

A manutencdo auténoma consegue, quando implementada corretamente, que os
equipamentos trabalhem de forma continuada sem interrupg¢des durante os periodos
de producdo, fomentar a flexibilidade dos operadores na manutencdo dos seus
equipamentos e eliminar desperdicios através da participacdio de todos os
trabalhadores (Venkatesh, 2007).

2.8.4 Manutencado Planeada

Este pilar tem como propdsito a conscientizacdo das perdas decorrentes das falhas
dos equipamentos, minimizando-as com o menor custo possivel, de forma a satisfazer
as necessidades dos clientes. Com a manutengao planeada, as pessoas comeg¢am a
assumir uma abordagem proactiva ao invés do método reativo, agendando
interven¢des de manutengdo necessarias e antecipando-se aos problemas (Suzuki,
1994).

As atividades de manutencdo planeada visam manter o sistema de tal modo que ndo
existam paragens ndo planeadas, aumentando a vida util de todos os equipamentos
como resultado de melhores intervengdes.

2.8.5 Melhorias Especificas

A Melhoria Especifica é uma atividade de melhoria realizada por equipas
multifuncionais, composta por pessoas como engenheiros de producdo, pessoal de
manutencdo e operadores. Estas atividades sdo feitas para minimizar o nivel das
perdas que foram cuidadosamente medidas e avaliadas.

A tendéncia em relagdo a operagbes nao assistidas (automatizadas) é bem avancada
nas industrias de processo e aumentara ainda mais adiante no futuro. Por esta razao,
ideias para estabilizar os processos e eliminar quebras de equipamentos, e pequenas
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paragens sdao também tdpicos importantes para a Melhoria Especifica ou Focada
(Suzuki, 1994).

Quando o foco é estritamente no equipamento, as equipas seguem métodos
semelhantes aos desenvolvidos nas industrias de fabricacdo e montagem. Elas
documentam e analisam as maiores perdas relacionadas com o equipamento, depois
estudam o equipamento cuidadosamente para identificar as condi¢cdes de processo
que serao requeridas para assegurar o cumprimento de sua fungao.

Se o foco é no processo, no fluxo produtivo, no equipamento, ou em procedimentos
de operacdo, a atividade de melhoria focada é fundamentada nos métodos efetivos de
andlise da causa, tais como analise dos 5 porqués e analise PM (fenémenos sdo
analisados em termos de seus principios fisicos) (Suzuki, 1994).

2.8.6 Educacao e Formacao

O objetivo deste pilar é formar e educar os operadores para que possam colocar em
pratica as metodologias estabelecidas nos restantes pilares do TPM. Com a aposta na
educacdo e formacgdo consegue-se melhorar o conhecimento, competéncias e técnicas
dos funcionarios. O processo de aprendizagem pode ser dividido em dois
componentes principais (Venkatesh, 2007):

e Competéncias técnicas com vista a resolugdo de problemas;

e Competéncias socias que potenciem o trabalho em equipa.

Para Knowles (2011), o adulto ndo aprende com a mesma metodologia de ensino
utilizada para criangas e, com esse olhar, entende que o adulto é sujeito da educagao
e ndo o objeto desta. O nucleo da discussdo é o adulto, que aprende melhor na
experiéncia pratica, na vivéncia das situagdes, mesmo que com diferentes niveis de
retencdo, conforme os estilos de aprendizagem de cada um. Segundo o autor, o
adulto precisa estabelecer uma ligacdo entre o que ele sabe e vivenciou e o que
aprenderd, com prejuizo de sua participacao e interesse caso ele nao identifique essa
ligacdo com a sua realidade.

Ao estudar premissas bdsicas para metodologias de ensino do adulto, as metodologias
participativas parecem extremamente apropriadas para tornar pratico os conceitos
estabelecidos para a aprendizagem do adulto. “O jogo é um dos instrumentos mais
importantes na educagdo em geral. Por meio dele, as pessoas exercitam habilidades
necessarias ao seu desenvolvimento integral” como descreve Graminha (2007).

Diante desse contexto é que as metodologias participativas se processam e podem
tornar-se ferramenta efetiva para o processo de ensino-aprendizagem através dos
mais variados métodos, como jogos, dinamicas de grupo, estudo de caso e outros.
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3. AEMPRESAEAGESTAO DA MANUTENGCAO

A empresa onde se realizou o estudo é uma industria quimica de higiene e limpeza,
multinacional, presente em mais de 80 paises e conhecida pela qualidade de seus
produtos e inovacao constante. Possui fabrica no Brasil desde os anos 50. Atualmente
tem uma fdbrica em Manaus com aproximadamente 300 colaboradores e suas
operagdes estdao distribuidas no Sul, Sudeste e Nordeste do Brasil. Para a empresa o
ano fiscal (FY — fiscal Year) tem inicio em julho e se encerra em junho do ano seguinte.
Por esse motivo a terminologia FY14/15 e FY15/16 se refere ao ano fiscal de 2015 e de
2016 respetivamente e assim serd identificado ao longo do relatério.

Na empresa do estudo os 8 pilares do TPM estdo presentes, conforme figura 10,
sendo que foram acrescentadas as bases da casa: Lideranca Estratégica; Diagndstico e
monitoramento da manufatura; e Exceléncia de Pessoas. Também foi acrescentada a
cobertura Lean, para conduzir ao objetivo de Perda Zero. Os pilares e suas siglas em
inglés sdo: manutenc¢do auténoma (SDW), manutencdo planeada (PM), as melhorias
especificas dos equipamentos e dos processos (Fl) , a educacdo e formacdo (T&D), a
gestdo da qualidade do processo (Quality), a gestdo de novos equipamentos (EM), a
seguranca, saude e meio ambiente (SHE) e ainda a aplicacdo do TPM em areas
administrativas (Lean flow).

JEROLOSS

Training &
Development
Lean Flow

Standard Daily Wor
Focused Improveme .;

E'.
3
3
3
=

People Excellence
Manufacturing Diagnostics and Monitoring
Strategic Leadership

Figura 10 — Casa do TPM na empresa estudada

3.1 Produtos e Mercado

Na fabrica de Manaus sdo fabricados diversos itens de sua ampla gama de produtos,
sendo quase a totalidade para distribuicdo no mercado nacional e uma pequena parte
para exporta¢cdao na América Latina.

As linhas de produgao em Manaus fabricam produtos saneantes, purificadores de ar e
repelentes de insetos entre outros. Uma das principais caracteristicas dos segmentos
onde atua é a elevada concorréncia, onde a disputa de mercado ocorre com grandes
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empresas multinacionais. Mas além dessas grandes empresas existem também
empresas nacionais e mesmo grandes redes de supermercados que comercializam
produtos com marca propria. Essa competicdo direta entre essas empresas,
principalmente em produtos de baixo preco e que possuem margens operacionais
bastante estreitas, torna cada vez mais necessaria a melhoria da eficacia da producao
e a reducgdo de custos.

3.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional (figura 11) da empresa é bastante enxuta, tendo apenas 3
niveis hierarquicos entre o Gerente de Manutenc¢do e o cargo mais alto que é o Vice
Presidente Global de Manufatura. Ela funciona de forma matricial e por isso algumas
posicOes gerenciais possuem subordinacdo direta aos diretores regionais e indireta ao
diretor de operagdes, as outras geréncias como Manufatura, Manutencdo e Lean
respondem diretamente ao diretor de operagdes.

VP Global Manufatura,
Logistica, Fornecimento de
Produtos, Servicos & Tecnologia

[ [ | |
Diretor Diretor Regional Diretor Regional Diretor Regional Diretor Regional
Regional RH Engenharia Manufatura - LATAM SHE Qualidade
Diretor de
Operagdes
I | | 1
| | | I
| I I I
Gerente Gerante Gerente GErente Gerante Gerente Gerente
RH Engenharia Manufatura Manutencio Lean SHE Qualidade
Equipa
Manutengdo

Figura 11 — Organograma dos cargos de lideran¢a na empresa

A Visdo global do pilar Manutencdo Planeada na empresa é ter uma equipa de
profissionais altamente capacitados de manutencao, facilitadores de uma operacao
com produtos sem defeitos, através da eliminacdao consistente de paragens nao
planeadas (aumento da Fiabilidade da maquina), execu¢do de modificacbes de
maquina que permitam inspec¢des de qualidade mais faceis, operagdes controladas de
setups, e fazer tarefas de manutencdo tdo poucas e tdo faceis quanto possivel, ao
desenvolver um sistema de manutencdo planeada com custo efetivo baseado em
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competéncias aprimoradas e implementacao de sistemas sustentaveis, e acima de
tudo, com o envolvimento de equipas de operadores de produgdao como parceiros
valiosos, com muita disciplina no cuidado com os equipamentos.

A Visdao do Pilar Manutencdo Planeada da fabrica de Manaus é ser a melhor
manutencdo entre as subsididarias da empresa, em Fiabilidade de equipamentos e
execucdo de planos de manutengdo, com processos padronizados, atingindo quebra
zero nos equipamentos criticos e 2,0% de perda de OEE devido a quebra de
equipamentos na fabrica até 2019.

A area da gestdo da manutencdo possui um gerente e uma equipa formada por
colaboradores préprios da empresa, técnicos terceirizados para atividades de
manutencdo, serralheria, pintura, refrigeracdo e servicos gerais. A equipa de
manuten¢dao efetua intervengdes preventivas e corretivas nos equipamentos,
seguindo critérios de priorizacdo estabelecidos previamente de modo a atender as
demandas do processo produtivo da empresa. No caso de situacdes emergenciais
como uma avaria em algum equipamento, o técnico de manutencdo é solicitado
diretamente via radio comunicador para fazer o atendimento. Apds executar o
trabalho de manutencdo, os técnicos efetuam o registo dessa intervengdo no sistema
SAP através de uma Ordem de Servico (OS).

A cada equipamento da fabrica esta associado um cédigo, denominado TAG (etiqueta
de identificacdo), que identifica o equipamento e a linha onde estd instalado. Com
essa identificacdo é possivel obter no SAP todas as informacgdes referentes ao
equipamento, o seu plano de manutengdo preventiva, as suas pegas de reserva
disponiveis, as etiquetas de manutenc¢do auténoma criadas pelos operadores, bem
como todo o histérico de intervengdes de manutengdo realizadas.

Os objetivos deste Pilar sdo maximizar a eficacia do equipamento minimizando o custo
e esforco através do:

e Aumento do desempenho da planta, seguindo o Principio RAMBOS (Reliable
components, Available machines, Maintainable systems, Budget-conscious
strategy, Operable equipment, Skilled crew and support staff) conforme cada item
descrito abaixo:

e Componentes confidveis;

e Maquinas e equipamentos disponiveis;

e Sistemas de manutencao;

e Estratégia consciente do orcamento;

e Equipamento operacional (facil de limpar e inspecionar);
e Equipa qualificada e equipa de suporte.

e Reducdo dos custos de manutencdo em até 30% por:
e Eliminagdo de paragens nao planeadas, tais como:
= Quebras de equipamento
= Pequenas paragens
= Perdas técnicas (perdas de velocidade e perdas de tempo de ciclo)
¢ Desenvolvimento de um sistema de manutencdo planeada com custo efetivo
através de:
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= Competéncias aprimoradas e implementacdo de sistemas em uma
organizacao profissional de manutencao
= O envolvimento das equipas de operadores de producao

Essa abordagem alavanca o programa atual da empresa e coloca na planta um
conjunto de melhores praticas para apoiar uma visdo futura de fabricacao de classe
mundial.

3.3 Tipos de Manutencao e Classificagao de Equipamentos

A manutencdo de Maquinas e Equipamentos é classificada da seguinte forma:
e Manutenc¢do Auténoma
e Manutencgdo Corretiva (ou emergencial)
e Manutengado Corretiva Planeada
e Manutengao Preventiva Sistematica
e Manutencgdo Preventiva Condicionada

As atividades de manutencdo auténoma sdo da responsabilidade dos operadores nas
equipas de TPM, as acOes de manutencdo preventiva sistemdtica, condicionada e
corretiva sdo da responsabilidade dos técnicos de manutencdo e as corretivas
planeadas podem ser executadas pelos operadores ou técnicos, dependendo da
atividade conforme procedimento interno de Manutencdo MN-PR-MAN-010 no anexo
Il.

A Classificacdo ABC de equipamentos define o tipo de manutencdo mais adequada a
cada equipamento. Contudo, a ocorréncia de qualquer avaria no equipamento
desencadeara uma ordem de intervengao corretiva emergencial independentemente
de ser um equipamento A, B ou C. Isto é, as classificacbes definem as rotinas de
manutencdo mas nao limitam o tipo de intervencgoes.

Uma classificacdo ABC faz-se necessaria para alocar recursos (humanos ou financeiro),
para priorizar o cadastro em estoque das pegas dos equipamentos mais criticos e para
obter acordo de priorizacao entre Produgdo, Manutengao, Qualidade, etc., seguindo
uma classificacdo padronizada.

A empresa identifica os equipamentos como A, B ou C em seu cadastro no SAP,
conforme anexo lll, e utiliza um fluxo de decisdo conforme figura 12, seguindo os
critérios da tabela 2 e a politica apresentada na tabela 4.
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Decision Flow Chart

'\_r"

Figura 12 — Fluxo de classificagdo ABC para equipamentos

Classificagdo ABC de Equipamentos

(A

O

C

a manutengdo preventiva é
obrigatéria por requisitos legais

a manutengdo preventiva ndo &

a manutengdo preventiva
ndo é obrigatéria por

L (law) Legislagdo obrigatéria por requisitos legais ou .. . .
ou - requisitos legais ou politicas
;. politicas da empresa
politicas da empresa da empresa
a quebra gera risco ao pode causar riscos de seguranga pode causar riscos de
. pode causar morte ou danos . . .
S (safety) homem ou meio- envolvendo incapacidade seguranca sem acidentes ou
X permanentes .. . . .
ambiente. temporéria ou doenga ocupacional |incapacidade
a quebra afeta a d .
. ode causar ndo " .
. qualidade do produto e P . . pode causar ndo conformidades e
Q (Quality) . conformidades percebidas pelo| . . pode gerar retrabalho
pode prejudicar o X rejeitar um batch ou lote
. consumidor
consumidor
qual a disponibilidade
necessaria do ) i .
W (Work) . equipamento produz 3 turnos  |equipamento produz 2 turnos equipamento produz 1 turno
equipamento para a
producdo
qual o impacto na parar todo o processo causar interrupgdes no processo .
. . . . . ndo afeta o processo
D (Delivery) entrega de produtos se  |produtivo com forte impacto  |produtivo com algum impacto na duti
o o . rodutivo
houver quebra na eficiéncia eficiéncia P
. houve quebras nos ultimos 2 houve quebras entre 2 mesese 6  |dltima quebra ocorreu a
F (Frequency) frequencia de quebra

meses

meses

mais de 6 meses

M (Maintenability)

histérico de MTTR

MTTR acima de 2 horas

MTTR entre 45 min e 2 horas

MTTR abaixo de 45 minutos

C (Choice)

Definigdo da fabrica

Tabela 2 — Critérios para classificagdo ABC de equipamentos
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A classificagdo ABC deve ser revista uma vez por ano ou quando houver alguma
mudanca significativa nos equipamentos e/ou linhas de produgdo. Além disso também
pode ser revista pontualmente de acordo com a demanda de produtos pelo mercado.

Uma percentagem razodvel para equipamentos A é ndo exceder os 30% e somados
aos equipamentos B ndo atingir mais que 60% dos equipamentos da fabrica. Na
fabrica tem-se a distribuicdo de acordo com a figura 13.

Distribuicao Equipamentos ABC
24%

61% 15%

m Equip. A m Equip.B ®mEquip.C

Figura 13 — Exemplo de distribuicdo equipamentos ABC

A identificacdo nos equipamentos é feita através de etiquetas conforme tabela 3 e
exemplo abaixo.

Tabela 3 — Caracteristicas das etiquetas de identificagdo de Equipamentos

Etiquetas Dimensdes Cores
Maquina A 120x 90 mm | Vermelho
Mdaquina B 120x 90 mm | Amarelo
Mdquina C 120x 90 mm | Verde

MACHINE .~ MACHINE MACHINE
CLASS ~ cLass CLASS

'S B e

PLANNED MAINTENANCE FLANMNED MAINTENANCE {
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Tabela 4 - Politica de Manutengao conforme classificagao ABC

e Manutengao Preventiva Condicionada (CBM)

e Manutengado Preventiva Sistematica (TBM)

* 100% de Andlise das quebras conforme critérios

¢ Manutencao Autdnoma suportada pela manutencao
¢ Controlo de reocorréncia de quebras — Matriz X

¢ Andlise RCM (Reliability Centered Maintenance)

Mdaquina A

e Manutencdo Preventiva Condicionada (CBM)

e Manutencgdo Preventiva Sistematica (TBM)
Maquina B * 100% de Analise das quebras conforme critérios

¢ Manutengao Auténoma suportada pela manutengao
¢ Controlo de reocorréncia de quebras — Matriz X

* Reparacdo da maquina — manutencdo quando quebrar

Maquina C - - .
e Revisao perlodlca de reocorréncia

3.4 Sistema informatizado SAP

Para manter a disponibilidade dos equipamentos e consequentemente o
funcionamento das linhas de producdo existe a necessidade de uma organizacdo da
equipa de manutencdo. Devido a grande quantidade de equipamentos da fabrica, as
diversas tecnologias empregadas, fornecedores estrangeiros, distancia das cidades
fornecedoras de pecas de reposicdao e, geracao de histdrico das intervengdes de
manutencdo, torna-se necessdria a utilizacdo de um sistema informatizado para dar
suporte na gestdo de todas atividades de manutencdo da fabrica. O sistema utilizado
pela empresa é o SAP, que possui diversos moédulos como o Financeiro, o Produtivo e
o de Manutenc¢do (médulo PM), entre outros.

Para obter as datas de execucdo das OS preventivas é gerada uma lista conforme
critérios de selecdo, cujo um exemplo se apresenta no anexo V. Para as intervencdes
de manutengdo corretiva planeada é utilizado um sistema de etiquetas vermelhas
(exclusiva para itens de seguranca) e azuis (para restaurar condi¢cdes basicas ou
executar melhorias) que sdo cadastradas no SAP através de uma Nota de Servico (NS).
O modelo de etiquetas é apresentado na figura 14. Apds a abertura das notas de
servico os técnicos de manutencdo detalham o que serd preciso para executar o
servico, quais os materiais, qual especialidade técnica e quanto tempo. Entdo as notas
de servico sao transformadas em Ordens de Servico conforme apresentado no anexo
V.
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Data: I

Area (Linha):

Equipamento:

Conjunto | Subconjurto:

Detectado por.

Equip.Classe

Prazo Semanas

< pecialidade -
[=]=]=] [MecJeEJore | [ ]2] =2 ]

Vazamento de gua, ar ou
A | produta
Falta de Genterfine
LubriicagSo madequada.

IEI Falta de limpeza.

Ponto dificil de lubrifcar.
Area de dificil awesso.
Dificil de inspacicnar.
Tampar;u.r; ancmal.
|I| PressSo anommal
Fanes sohas / Folgas

Descrigio do Problema

Fakando componente ou
ado.

no controle Wiual/
L | sinalizagse.
Pegas/Pates Cbsoletas

Falta de 5S/erdem = lmpeza.

|§| Parte ekitrca danifcada
|E| Parte macanica danficada.
@ Ruido anormal.
|E| Vibrag3o anormal.

Sam instrugbes ow procadi-

Outras (descrevei)

Data:

Arza (Linhs):

Equipamento:,

Conjunte ! Subconjurto:

Prazo Semanas

[mec [ ELe Jore | EHEER

Vazamento de dgua, ar ou
A | progute.

Falta de Genterline.
Lubrificsgin insdzquads
IEI Fatz delimpezs.

Pante dificil de lubrfiar.
Area de dificil acesso.
Dificil de inspacionar
Tam peraturs ancrmal.
|I| Frass3c ancrmal
Fartes soltas / Folgas.

Deescricio do Problema

Faltands componente ou
Falha no controle Vaual
L |sinslizagso
Fata de 5S/ordem = Impeza.
Parte eiétrca danifcada.
@ Pane mecanica danficada
IEI Ruito anormal
@ Vibrag3o anormal.

Sem instrugdes ou procadi-
mentos claros.

Outras (gascrever)

Figura 14 — Exemplo de Etiquetas Azul e Vermelha

No SAP, sdo criados os planos de manutencdao Preventiva com roteiros, conforme
exemplo de roteiro no anexo VI, definidas as periodicidades, o tempo necessario para
a intervencdo, mao-de-obra necessdria, data planeada, como executar a atividade
preventiva, bem como as pegas necessarias.

Uma vez que o plano preventivo é iniciado e comegcam a ser registradas as atividades
realizadas, o software atualiza automaticamente o plano e projeta as novas datas para
realizacdo da manutencdo preventiva.

3.5 Programacao da Manutenc¢ao Preventiva Sistematica

O processo de planeamento da manutengdao da empresa leva em conta ndo somente o
plano preventivo (plano PM) registado no SAP mas também as restricdes como a
disponibilidade dos equipamentos, capacidade de mado-de-obra, existéncia das pecas,
plano de producdo, etc.

A partir do Plano Preventivo sdo geradas as Ordens de Servigo de acordo com as
periodicidades definidas. Com antecipacdo de uma ou duas semanas da data prevista
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para a intervencao, é verificada a disponibilidade dos equipamentos em fung¢do do
Plano de Producdo.

Em seguida, procede-se a programacdo semanal de interven¢des de manutencao
preventiva para os periodos em que o equipamento estiver parado, considerando o
numero de técnicos disponiveis nesse periodo e a existéncia de materiais em estoque.
A necessidade de substituicdo destes materiais é baseada na experiéncia dos técnicos
de manutencdo, informacdes dos fornecedores dos equipamentos, nas informacdes
dos operadores dos equipamentos e no histdrico de intervencdes.

Em suma, verifica-se que o plano anual, resultante das periodicidades que constam
nos planos de manutencdo preventiva criados no sistema SAP, é alvo de varias
adaptacdes em funcdo de restricdes quanto a mado de obra, visto que ndo hd
autorizacdo para realizacdo de horas extras aos sdbados e pela legislacdo brasileira
nao se pode trabalhar aos domingos, exceto em situagdes emergenciais de seguranca
ou com justificativa e aprovacdo do Ministério do Trabalho e Emprego com 30 dias de
antecedéncia. Além disso a necessidade de cumprir o plano de produgdo por vezes
gera necessidade de colocar as linhas em produgdo durante o tempo que foi
previamente programado para executar as intervengdes. Essas adaptagdes podem até
mesmo depreciar alguns planos, seja por um reagendamento de datas muito
divergentes das periodicidades pré-definidas, ou até mesmo pela ndo realizacdo da
intervencgao.

O procedimento MN-PR-MAN-010 que define o fluxo das atividades de manutencao
na area de manufatura, foi revisado em 2013 e utilizado sem altera¢des durante o
periodo do projeto, reforcando o objetivo de atuar no Pilar Organizacional com
impacto comportamental e ndo nos Pilares Tecnologia da Informacdo e Engenharia de
Manutengao.
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4. NOVA ABORDAGEM PARA A GESTAO DA MANUTENGCAO

Apds a pesquisa junto aos clientes da drea de manutencdo e identificacdo das
oportunidades relacionadas com os servigos prestados pela equipa de manutencao foi
criada a estratégia para o seu melhoramento através da atuacdo centrada no
desenvolvimento comportamental da equipa, visando abranger todos os potenciais de
melhoria.

A empresa considera durante o tempo de Produc¢do algumas horas disponibilizadas
para realizacdo de manutencgdo autdnoma e preventiva. A oportunidade é de realizar a
maior quantidade possivel de atividades e ainda aumentar a qualidade da execucgao.

A classificacdo das linhas e equipamentos com maior necessidade de intervencoes
conforme seu desempenho e indicadores de manutencdo, é feita através da andlise
das quebras devido a problemas de manutencgado, utilizando os dados obtidos no
sistema de gestdo da produ¢do, denominado Geprod. Essa classificacdo permite
priorizar as intervencdes, os recursos financeiros, tempo e mao-de-obra na execugdo
das intervencdes de manutencdo, tanto preventivas quanto corretivas planeadas.
Também tem importancia quando da escolha de equipamentos para desenvolvimento
de projetos de melhoria com mudancas técnicas e construtivas, em parceria com os
pilares de Melhoria Continua e Engenharia.

Praticamente todos os equipamentos da fabrica possuem um Plano de Manutencdo
Preventiva cadastrado no sistema SAP, onde se descreve a atividade e periodicidade
da intervencdo. No entanto alguns equipamentos nado iniciaram o ciclo do plano e
outros que ja iniciaram ndo apresentam um bom cumprimento. Além disso os roteiros
(descricdo de como a atividade deve ser executada) de cada atividade dos planos
preventivos ainda possuem pendéncias, o que torna ainda mais importante o
conhecimento técnico e comprometimento da equipa de manutenc¢do na execuc¢do da
atividade.

Tendo por base a metodologia Investigacdo-Acdo, o trabalho desenvolvido considerou
duas fases, sendo uma de conceito para identificar os problemas e preparar as
mudancas (Investigacdo); e outra de implementacdo (A¢do).

A primeira fase consistiu na pesquisa de satisfacdo dos clientes, elaboracdo de uma
nova metodologia para desenvolvimento da equipa através de coaching em grupo,
treinamentos técnicos e comportamentais, mudanca funcional do organograma da
manutencdo (nomeada Piramide invertida) e de uma competicdo entre equipas
formadas pelos integrantes da area de manutencao, utilizando episédios do desenho
animado “Desafio Champions Sendokai” .

A segunda fase estd relacionada com os aspetos da implementa¢cdo da nova
metodologia, de maneira a obter, a médio prazo, os resultados previstos para o
projeto.
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4.1 Fase de Conceito

Nesta secdo sdo descritos a pesquisa de satisfagdo, o planeamento e monitoramento
desta primeira fase e os novos modelos de organizacdo, planeamento e programacao
da manutencdo. Com base na principal oportunidade que originou esse projeto — a
insatisfacdo dos clientes com os servicos da manutencdo — foram também
identificados alguns outros pontos para acdes de melhoria a serem abordados ao
longo do projeto. Um dos mais importantes é o uso de uma nova metodologia de
planeamento de manutencdo que visa construir as bases para o desenvolvimento
futuro de novos planos preventivos e melhoria dos ja existentes, de forma
padronizada.

4.1.1 Inquérito para medir a satisfacao dos clientes

O levantamento de dados para quantificar e qualificar a satisfacdo dos clientes da
manutencao foi feito em setembro de 2015 através da aplicacdo de um inquérito com
11 questdes (anexo VII), sendo a ultima discursiva para coletar comentarios, criticas e
sugestdes livremente. Utilizou-se os recursos do Google Drive tanto para elaboragao
do questionario quanto para analise grafica dos resultados.

Os questiondrios foram entregues aos gerentes, supervisores, engenheiros e lideres
de producdo, sem necessidade de identificacdo dos respondentes, sendo respondidos
e devolvidos 21, com os quais se elaborou os graficos de estratificacao.

Dos 21 respondentes 90,5% estavam a mais de um ano na empresa, e portanto com
conhecimento para avaliar os servicos prestados pela manutencdo no ultimo ano fiscal
(FY14/15).

Com os resultados da pesquisa de satisfacdo foi possivel identificar alguns problemas.
Para 66,7% os servicos prestados pela manutencdo foi igual ao ano anterior, e para
4,7% foi pior que o ano anterior, sendo esta portanto a visao geral relativa aos
servicos da manutencao.

Outro problema identificado foi que para 66,7% a qualidade dos servicos da
manutencao foram classificados como ruim, e apenas 4,7% como 6timo. Resultado
ainda pior obteve-se na avaliagdo do planeamento de manutengdo com 71,4% de
avaliagao ruim e 9,5% como péssimo. Também ficou evidente a insatisfacdo dos
clientes com o tempo de resolugdo das etiquetas de manutencdo, onde 61,9%
consideraram ruim e 19% consideraram péssimo.

Essas informagdes foram usadas no direcionamento das acbes a serem
implementadas no decorrer do desenvolvimento do projeto.
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4.1.2 Desenvolvimento da Fase de Conceito

Para levar a cabo a Fase de Conceito foi criado um cronograma de sessdes quinzenais
de coaching em grupo e também de treinamentos comportamentais com a equipa de
trabalho formada por integrantes da manutencao, de todos os niveis e especialidades.
Além do gerente participaram um estagiario, compradores, lider, técnicos mecanicos,
técnicos eletricistas, planeadores de manutencdo e almoxarife. As sessOes
aconteceram as quinta-feiras, com duas horas de duracdo, entre 15:00h e 17:00h,
abrangendo os técnicos do primeiro e segundo turnos, e também os do hordrio
comercial. Eventualmente para algumas atividades as sessdes foram mais longas, de
seis a oito horas, com participacdo efetiva de todos nas atividades de dindmica de

grupo.

4.1.3 Novo modelo de organizacdo da equipa manutencao

Uma vez assimilada a necessidade de mudanca de enfoque, fica claro que para uma
empresa ter uma Performance Classe Mundial é necessdria uma manutenc¢do Classe
Mundial. Para atingir esse nivel é preciso sair do estagio atual e caminhar na direcdo
dos melhores, com velocidade compativel e se manter entre eles.

Segundo Hunter (2004), existe nas organizacdes o velho paradigma da administragdo
em estilo de piramide (figura 15), conceito herdado de séculos de guerras e
monarquias. Nas forcas armadas temos o general no topo, os coronéis, seguidos de
capitdes e tenentes, sargentos e abaixo, na base da piramide, os soldados, as tropas
da linha de frente na batalha. E sdo eles que ficam mais proximos dos inimigos.
Fazendo uma adaptac¢ao desse modelo militar para as organiza¢des de hoje, podemos
colocar o Presidente no lugar do general, os vice-presidentes no lugar dos coronéis, os
gerentes no de capitdes e tenentes, os supervisores no de sargento, e na base os
empregados, associados e colaboradores no lugar dos soldados. Nessa adaptacao
temos que assim como os soldados ficam mais perto dos inimigos, também os
empregados sdo os que ficam mais perto dos clientes, ndo o gerente ou o presidente
da empresa.
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VELHO PARADIGMA

Presidente
(General)

Vice-presidentes
(Coronéis)

Gerentesintermediarios
(Capitdes e tenentes)

Supervisores
(sargentos)

Empregados, colaboradores
(soldados)

Cliente (inimigo)

Figura 15 — Piramide do Velho Paradigma (Hunter, 2004)

Uma organiza¢dao onde os empregados da linha de frente estivessem servindo aos
clientes e garantindo que suas verdadeiras necessidades estivessem sendo satisfeitas,
e também o supervisor da linha de frente comecgasse a ver os empregados como
clientes e se dedicasse a identificar e preencher suas necessidades, e assim
sucessivamente pela piramide abaixo, iria requerer que cada gerente adotasse uma
nova atitude, um novo paradigma (figura 16), reconhecendo que o papel do lider ndo
é impor regras e dar ordens a camada seguinte, mas em vez disso, o papel do lider é
servir (Hunter, 2004).

40



NOVO PARADIGMA

Cliente

Empregados, colaboradores

Supervisores

Gerentesintermediarios

Vice-presidentes

Presidente

|
Figura 16 — Piramide do Novo Paradigma (Hunter, 2004)

O uso da figura da Piramide Invertida descreve de forma simples a ideia de que os
clientes estdo “acima” da estrutura da manutencdo, e como num funil, todas as
demandas passam necessariamente primeiro pelos técnicos e sé depois chegam aos
planeadores, lider e finalmente ao gerente de manutenc¢ado. A estrutura inicial de 2015
e a criada no projeto de 2016 s3o apresentados nas figuras 17 e 18 respectivamente.

Gerente Manut.

| Estag. | | Lider | ‘Compr.

Almoxarife Planeador Aprendiz

Mecénico

Eletricista Mecéanico

Eletricista

Clientes

Figura 17 — Estrutura 2015 da equipa manuteng¢ao no Velho Paradigma
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Clientes

Eletricista Mecanico Mecanico

Almoxarife | Planeador

| Estag. | | Lider H Compr. |

Gerente Manut.

Eletricista

| Aprendiz

Figura 18 — Estrutura 2016 da equipa manutengao no Novo Paradigma

A manutencdo pode ser Centralizada e/ou Descentralizada. Anteriormente a
manutencdo da fabrica era centralizada. Os técnicos eram distribuidos por turno de
modo a atender todas as demandas de manuten¢do preventiva, corretiva e
emergencial, em todas as linhas de producdo, areas de Utilidades, Tratamento de
Agua e Efluentes, Central de Residuos e predial. Esse formato centralizado possuia a
vantagem de formar técnicos capazes de atender a todo tipo de equipamento
independente da tecnologia, com maior flexibilidade para mudancas de horario e uma
visdo geral de tudo o que acontece na fabrica.

A manutengado descentralizada tem como vantagens o maior conhecimento na area de
atuagdo, maior rapidez no atendimento emergencial, melhor relacionamento e
sintonia com a Produc¢do, e maior comprometimento com os resultados da area.

A nova estratégia 2016 utiliza esses dois formatos, sendo uma estrutura mista, com
parte descentralizada, pois foram definidos técnicos especificos para trabalhar em
cada uma das trés dreas da producdo (Saneantes, Cosméticos e Blocos), e também
centralizada, pois se manteve alguns técnicos para atendimento em toda a fabrica. O
objetivo foi aproveitar as vantagens de cada um dos formatos e assim melhorar os
servicos da manutencdo. Houve algumas mudancgas no organograma de 2015 (figura
19), sendo que para 2016 (figura 20) houve uma reducdo de 3 mecanicos
terceirizados, e passou-se a utilizar mao-de-obra da equipa de producdo para
atendimento no almoxarifado.
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| Gerente Manutencdo |
[Estagirio | [ vider ]
| |

| 5 Mecénicos SCJ | I 2 Programadores | I 1 Almoxarife |

|

I 5 Eletricistas SCJ I l 2 Compradoras | I 1 Aprendiz (Almox.)l

| 1 Lider | I 1 Técnico Refrigeracdo | | 3 Oper. Utilidades I
| 7 Mecanicos l [ 1 Auxiliar Refrigeracdo I I 1 Auxiliar Almox. l
I 3 Eletricistas l I 1 Pintor I I 1Serralheiro l

[ 1 Ajudante Lubrificacio |

Figura 19 - Organograma da manutenc¢ao no ano fiscal 2015

‘ Gerente Manutencdo |
Estagidrio [Lider Manutengo)|

‘ 5 Mecénicos | | 2 Programadores | | 1 aprendiz almox.

‘ 5 Eletricistas

| 2 compradoras |

_Apolo Terceiros | [WARsioferceirosl] [ Apoio Producso |

1 Lider | 1 Técnico Refrigeragdo | | 1 Almoxarife |
4 Mecénico | 1 Auxiliar Refrigeragido | | 1 Programador |

1 Serralheiro

1 Pintor

| |
| |
‘ 3 Eletricista | [ 3Oper. Utilidades |
| |
| |

Figura 20 - Organograma da manuteng¢ao no ano fiscal 2016

4.1.4 Novo modelo de Planeamento da Manutencao

O Planeamento da Manutencdo em 2015 era feito semanalmente em uma reunido de
quatro horas, em que participavam o planeador, lideres de producdo e técnicos de
manutencdo. Eventualmente o gerente de produgdo e de manutencao também
participavam. Nesse dia era feita a programac¢do de manutengdo para todas as linhas
de producdo da fabrica, a serem executadas na semana seguinte.
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No novo modelo definido no projeto o planeamento da manutencgao é feito através de
trés reunides semanais, de uma hora e meia cada, para as trés areas na qual
participam o planeador, os técnicos de manutencdo da area, lideres e supervisor de
producdo. Nessa reunido sao definidas as ordens de servigo que serdo executadas na
semana posterior, e 0s recursos disponiveis para isso, o tempo de linha parada e
necessidade de contratacdo de algum fornecedor para os servigos. O inicio desse
processo ocorre quando o planeador envia para os técnicos a relacdo de ordens de
servico disponiveis para que ele juntamente com os lideres de producdo definam
quais as prioridades da semana.

Na reunido é feita uma medi¢dao da percentagem de cumprimento da programagdo da
semana anterior, o desempenho de cada técnico e os problemas que impediram a
realizacdo de alguma ordem de servico. Em seguida define-se as ordens de servico a
realizar na semana seguinte.

Para aumentar a velocidade e a qualidade na execuc¢do da manutencao, identificados
como problemas na pesquisa de satisfacdo, avaliou-se que seria interessante separar
as atividades dos técnicos terceirizados das atividades dos técnicos préprios, ficando
esses Ultimos responsaveis por aplicar treinamentos aos operadores, revisar ou criar
planos preventivos no SAP, revisar ou criar roteiros de manutengdao nas OS
Preventivas, executar as analises de quebra e também participar efetivamente dos
projetos de melhoria Kaizen. Os técnicos terceirizados seriam os principais executores
das OS Preventivas e de etiquetas de manutencao.

4.2 Fase de Implementagao

Uma vez terminada a fase inicial deste projeto, que estabeleceu os principios para a
introducdo de um novo conceito de gestdo da manutencdo, iniciou-se a fase de
implementagao. Decidiu-se destacar esta fase como inicial, na medida em que o
processo devera amadurecer ao longo do tempo de forma dindmica com o novo
conceito, tanto para os planeadores como para os executores das intervencdes, e
principalmente para os clientes, trazendo melhoria continua dos resultados para a
empresa.

Além dessa parte de treinamento e desenvolvimento também foi criado um quadro de
gestdo a vista para acompanhar e controlar diariamente todos os apontamentos de
guebra de equipamentos, apontados no Geprod, que é preenchida pelos operadores a
fim de controlar de forma organizada todas as ocorréncias da linha de producdo de
hora em hora. Também se elaborou uma folha de calculo do Excel para
acompanhamento semanal e mensal dos principais indicadores de manutencao linha
por linha, com numero de quebras, percentagem de quebras, tempo médio entre
falhas (MTBF), tempo médio de reparacdo (MTTR) e percentagem de Manutencdo
Planeada.

Foram feitas ainda melhorias no quadro de Planeamento da Manutencao, tendo sido
acrescentado o Controlo de horas programadas para cada técnico, o cumprimento da
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programacao por técnico, percentagem de cumprimento do plano estabelecido para a
semana e inseridas cores para diferenciar os diversos tipos de Ordens de Servico,
como preventivas, corretivas, de seguranca, de melhoria e de agenda fixa (atividades
administrativas e técnicas como reunides, andlise de falhas, revisao de plano, etc. que
ndo demandam o equipamento parado para serem executadas).

Um outro ponto para o desenvolvimento do conceito foi a contratagao de um
planeador terceirizado para trabalhar com o planeamento da manutencdo preventiva
das areas de Processo Fabricacao, Depdsito, Expedicao e Utilidades. Anteriormente o
mesmo planeador da area de Cosméticos também era responsdvel por essas areas
ndo produtivas e tinha muita dificuldade em planear e acompanhar a execugdo da
manutencdo durante a semana. Com um novo planeador, este Ultimo pode se dedicar
integralmente a area de Cosméticos.

A nova estratégia de 2016 em forma de apresentagcdo em Powerpoint foi discutida
primeiramente com a gerente de Recursos Humanos para avaliar o contéudo, ver se a
comunicacao seria eficaz e analisar os impactos que poderia gerar na fabrica. Foram
feitos pequenos ajustes em algumas palavras da apresentagao, destacados os pontos
mais importantes e a necessidade do apoio dos gerentes para o sucesso do projeto.
Em seguida foi feita uma apresentacdo para o lider de manutencao e planeadores, que
trouxeram novas abordagens que complementaram a estratégia, como por exemplo a
distribuicdo dos técnicos nas dreas de producdo e a participacdo dos gerentes de
manutencdo e de manufatura nas reunides de programacao de manutencdo. Depois,
foi feita uma reunido individual para apresentar o projeto ao diretor de operagdes da
fabrica, que apoiou a iniciativa e agendou uma reunido para apresenta-lo ao gerente e
supervisores de producdo. Nessa reunido houve um elevado numero de
questionamentos e pressentiu-se uma maior resisténcia a mudanga. Os principais
pontos questionados foram a participacdo dos gerentes de manutencdo, gerente de
producdo e supervisores nas reunides de programacao, pois pretendia-se mudar de
uma reunido semanal da fabrica para trés reunides semanais, sendo uma para cada
area de producdo (Saneantes, Cosmético e Blocos).

Outro ponto criticado foi a separacdo das atividades entre os técnicos préprios e os
terceirizados. Para resolver esse impasse foi necessdria a decisdo do diretor de
operacOes em validar a proposta inicial, mantendo as mudancas, implementando se
necessario alteracGes depois de avaliar os resultados de trés meses de implantacdo.
Nesse momento ficou muito claro a importancia da discussdo prévia com o diretor,
explicando detalhadamente a estratégia e os objetivos, pois isso foi fundamental para
que ele decidisse pela continuacdo do projeto.

Na sequéncia sdo apresentados os treinamentos técnicos, de gestdo e
comportamentais para desenvolvimento das competéncias da equipa de manutencao.
Na empresa é utilizada uma distribuicdo dos operadores num formato denominado
Equipa Autonoma da Producdo (APT - Autonomous Production Team). O APT recebe
apoio das areas de manutencdo, seguranca e qualidade, sendo que a sua
implementacdo é feita em fases denominadas: pré-requisitos e passos 0, 1, 2 e 3.
Assim como os operadores também os técnicos das areas de apoio participam dos
treinamentos. No periodo do projeto os treinamentos foram até o passo 2.
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4.2.1 Treinamento e Desenvolvimento dos técnicos de manutencdo

O treinamento e desenvolvimento dos técnicos de manutengao sdao fundamentais
para obter os resultados propostos, melhorando os indicadores, satisfazendo as
necessidades dos clientes e aumentando a satisfacdo dos técnicos. A implementagao
do TPM requer conhecimento por parte dos técnicos e também dos operadores de
diversas ferramentas e metddos, seja para a execucdo de uma atividade de
manuteng¢ao quanto para realizar analise de falhas, identificar e descrever anomalias,
controlar indicadores, tornar os equipamentos mais seguros, minimizar defeitos de
qgualidade e muitos outros.

Abaixo estdo descritos os treinamentos tanto para os operadores de producdo quanto
para os técnicos de manutengdo, estes com uma exigéncia maior de conhecimento e
habilidade no assunto. Alguns treinamentos foram exclusivos para os técnicos
eletricistas e mecanicos em virtude da especializacdao de cada um, como por exemplo
Datadores Jato de tinta (Videojet), aplicador de cola (Nordson), programacao de CLP
(controlador légico programavel), normas de seguranca elétrica, rotuladora de latas
(marca Krones), entre outros mais especificos para determinados equipamentos
criticos no processo.

Outros treinamentos primordiais foram os de uso do software SAP com as
funcionalidades do médulo PM, como abertura de Solicitacdo de Servico (também
denominada Nota de Servico), criacdo de Ordens de Servico, consulta de requisicdes e
pedidos de compras, pesquisa das pecas sobressalentes cadastradas no estoque,
feedback em OS, consulta de histérico de consumo de pecas, apropriagdo de horas
trabalhadas, impressdao de OS do Plano Preventivo, criacdo ou modificacdo do Plano
Preventivo, criacdo e revisdo dos roteiros dos Planos, cadastro no SAP de novos itens
para o estoque e ainda a contagem ciclica para inventario do estoque de pecas
sobressalentes. Abaixo estd a relacdo de treinamentos realizados com os operadores
de producdo e técnicos de manutencao.

Pré-Requisitos

e JIDOKA —automagao com inteligéncia humana

e POKA-YOKE - dispositivo a prova de erros destinado a evitar a ocorréncia de
defeitos em processos de fabrica¢do e/ou na utilizacdo de produtos

e ECRS —Eliminar, Combinar, Reduzir, Simplificar

e from To (Antes e Depois) e Ideias de Melhorias

e PS - Problem Solving (Resolucdo de Problemas) e 4M (Método, Mdo de obra,
Mdquina e Material)

e BDA — Breakdown Analysis. Andlise de quebra de equipamentos

e Ferramenta 5S

e 7 Tipos de anomalias do Lean Manufacturing

e OEE & Maiores impactos (pequenas paradas, quebras, setup, etc)

e Fluxo de Etiquetagem — identificacdo e tratamento de anomalias em maquinas

46



Passo 0 do APT

Seguranca (Mapa de seguranca e LAIPD - Levantamento e Avaliacdo de
Aspectos, Impactos, Perigos e Danos)

LOTO - Lockout & Tagout —bloqueio e sinalizacdo de fontes de energias
perigosas

FDC e LDA - Fonte De Contaminacdo e Local de Dificil Acesso

Lubrificantes, torque em porcas e parafusos, paquimetro

Qualidade (Mapa de pontos criticos, Reclamac¢des de clientes e pontos de
inspecao)

Estratégia de Equipamento para definicdo de pecas sobressalentes

Passo 1 do APT

Funcionamento dos sistemas de seguranga (SOIS - Sistema para Operagdo
Integrada com Seguranga)

Analise de Risco nas atividade de manutenc¢do auténoma

Metrologia bdsica, ferramentas manuais, parafusos e aplicacdes

Lubrificacdo de correntes, engrenagens e mancais

Sensores, vedagao e unidade de conservagao

Conceitos bdsicos de lubrificacdo (elaboracdo de mapa de pontos de
lubrificagao)

Qualidade (Matriz QA, Defeitos da Qualidade)

Centerline e controlo visual

Passo 2 do APT

Sistema de lubrificacdo, rolamentos, eixos e excentricos

Elaboracdo Padrao LIL (Checklist de Limpeza, Inspecdo e Lubrificacdo)

Andlise dos riscos nas atividades de manutencdo baseada por tempo

Conceito e pratica Kaizen

Redugdo Tempo de Setup (SMED — Single Minute Exchange of Die — ou Setup
rapido, em menos de 10 minutos).

4.2.2 Treinamento em ferramentas de gestao

Além dos treinamentos realizados de acordo com os passos do APT é importante que
a equipa de manutenc¢do também adquira conhecimentos em outras ferramentas de
gestdo capazes de monitorar, controlar e melhorar os resultados. A manutengao
procura obter sustentabilidade dos ganhos advindos do desenvolvimento das
habilidades dos operadores e técnicos de manutencdo. Por isso em cada um dos
passos do TPM ha também treinamentos para capacitar a equipa a gerir seus
indicadores. Um registo de um desses treinamentos é apresentada na figura 21.
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Relacdo de treinamentos de gestdo para a equipa de manutencdo:

e Gestdao de Performance em Quadro de indicadores
e Trabalho Padronizado

e Técnicas de Feedback

e Ferramentas de Coaching

e Matriz de habilidades

e Gestdo da Lubrificacdo

e 55 com foco em resultado

e Manutengao baseada no tempo

Figura 21 - Treinamentos em Ferramenta de Gestao

4.2.3 Desenvolvimento da lideranga e autonomia

Considerando o novo paradigma da Piramide Invertida, para que todos na equipa
possam desenvolver a capacidade de servir da melhor forma possivel os seus clientes,
atendendo as suas necessidades e conquistando sua satisfacdo, se faz necessario
desenvolver os comportamentos e competéncias de lideranca e autonomia de cada
um. O que ndo é simples, se tratando de ensinar adultos. Nesse contexto foram
elaborados e aplicados os treinamentos com foco na lideranga e na autonomia,
através de jogos e dinamicas de grupo.

Os principais assuntos abordados foram a reflexdo do “por qué trabalho aqui?”,
Comunicacao e Gestao de Conflitos. Esses treinamentos foram elaborados e aplicados
pelo RH da empresa, tendo cada um deles uma duragao de 2 horas, utilizando-se
diversos recursos e dinamicas para interagdo e participacdao dos treinandos, a fim de
potencializar a retencdo da aprendizagem e a identificacdo do tema com a realidade
do trabalho diario.

O primeiro treinamento foi uma reflexdao do “por qué trabalho aqui?”. A gerente de
Recursos Humanos fez uma dinamica na qual espalhou varias fotos em cima da mesa e
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pediu que cada um escolhesse uma foto na mesa, conforme figura 22, que
representasse o “Porqué” cada um estava trabalhando na empresa. Cada um pegou
uma foto e fez uma explicacdo de poucos minutos sobre a escolha. Foi possivel
observar diversos pontos em comum entre as explicacdes e foi muito importante para
gue os treinandos se conhecessem melhor uns aos outros. Os gestores das areas de
Processo e de Qualidade ficaram sabendo desse treinamento e pediram ao RH para
também aplicar em suas equipas.

Na sequéncia foi dada a formacao sobre “Gestao de Conflitos”, em duas reunides de 2
horas cada. A primeira reunido foi 100% conceitual. A gerente de RH explicou como
funciona o corpo humano quando se trata de conflitos, dividindo o ser humano em
“Pensar (facto)”, “Sentir (emocdo)” e “Querer (acdo)”. Fez alguns questionamentos
sobre “o que é Conflito”, se é bom ou ruim, deu alguns exemplos e classificou como
sendo algo muito relacionado com “valores” e as emocdes, ou seja, estd relacionado
ao modo de “sentir” de cada um. A forma¢ao também incidiu sobre a “Escada do
Conflito”, separada em 9 degraus, sendo que a cada 3 degraus altera-se mudando de
classificacdo sendo elas: ganha x ganha, ganha x perde e por ultimo perde x perde.
Nos momentos de participacdo dos técnicos foi possivel identificar que existe uma
grande oportunidade de melhoria do comportamento da equipa em relagdo a gestao
de conflitos.

A segunda reunido teve uma componente pratica, realizando dindmicas e debates
sobre situa¢des de conflitos reais, vividos pelos participantes e que em alguns casos
ainda nao tinham sido resolvidos. As principais aprendizagens foram a importancia de
ser flexivel para se alcancar um negociacdo do tipo ganha x ganha num conflito, sobre
o0 enorme impacto negativo das negociacdes perde x perde, e também a importancia
do alinhamento de valores e propdsitos da equipa em cada situacdo.

Por ultimo o tema foi a “Comunicacdo”, onde se trabalhou os norteadores para uma
nova praxis educacional: Aprender a Ser, Aprender a Fazer, Aprender a Conviver e
Aprender a Aprender. A palavra praxis tem origem grega e é um termo que tem um
sentido muito aproximado ao de pratica, mas diferencia-se desse por seu carater mais
filoséfico no sentido de que se opde a nocdo de teoria. Pode ser entendido como
sinbnimo de ac¢ado ou conduta. Assim, filosoficamente falando, praxis seria como uma
etapa imprescindivel no processo de aquisicao de conhecimento. Diferentemente da
teoria, que esta focada em especulagbes, no debate e na atividade intelectual como
um todo, a praxis busca o conhecimento através da experimentacdo do mundo fisico e
da aplicagao das ideias tedricas na realidade.

O objetivo desse treinamento foi o de definir comunicagdo como um comportamento,
identificar os principios operacionais do fluxo de comunicagao eficaz e desenvolver a
capacidade de se auto-aprimorar e inovar na busca de um padrdo de comunicacao
mais eficaz nos ambientes de trabalho. Foram apresentados os axiomas da
comunicacdao, sendo o axioma | o seguinte: “é impossivel ndo comunicar, pois
comunicacao é igual a comportamento”; e axioma Il: “comunicacdo se compde de
aspetos verbais e ndo-verbais (onde o impacto do ndo-verbal é de 93%). A percecdo, o
comportamento e a comunicagao sao parte de uma mesma coisa, ndao podem ser
compreendidos separadamente. Com esses treinamentos preparou-se a equipa para
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fazer uma melhor comunica¢do das mudangas tracadas pela nova estratégia da
manutencdo e também para resolver os conflitos que com certeza surgiriam ao longo
desse processo.

Figura 22 - Treinamento “por qué trabalho aqui?”

Para desenvolver os comportamentos individuais e de grupo foi utilizado um jogo com
base no desenho animado “Desafio Champions Sendokai”. Foram utilizados nove
episédios, sendo usado um dia por més para assitir e trabalhar um ou mais episédios.
Alguns encontros foram realizados na empresa e outros em uma sala de treinamento
externa. No primeiro encontro o grupo foi divido em 5 equipas, as quais ao longo dos
meses a cada novo encontro as equipas se formavam para a disputa de pontos, que
eram obtidos através da participacdo dos integrantes e do numero de respostas
corretas as questoes relativas ao episddio.

A descricdao mais detalhada do Desafio Champions Sendokai encontra-se no anexo VIII
e o modelo de Questionario utilizado na disputa esta no anexo IX.

4.3 Novo modelo de Gestao a vista

Para monitorar, controlar e melhorar os indicadores da manutengao foi criado um
guadro de Gestdo a Vista como o da figura 23, sendo instalado um em cada area de
Producdo. Nesse quadro ficam as folhas com a programacdo da manutencdo de todos
os dias da semana, a agenda fixa dos técnicos (atividades que ndo dependem de
equipamento parado), assuntos a serem tratados a cada dia, plano de acbes com as
atividades de maior urgéncia, e os planos preventivos do més, programado e
executado.

50



Figura 23 — Quadro de gest3o a vista da manutenc¢io Area Saneantes

4.4 Integragao do novo modelo nos departamentos envolvidos

O principal departamento envolvido é o departamento da Producdo. Nas dreas
produtivas estdo as maiores e mais criticas demandas. No modelo inicial de estrutura
centralizada da manutencdo havia muitas reclamacdes quanto ao atendimento da
manutencdo, seja pela demora no atendimento, pela diferenca de conhecimento e
experiéncia entre os técnicos ou pelo distanciamento entre técnico e operadores, que
muitas vezes se desentendiam durante as atividades de manutencdo do equipamento.
Além disso, devido ao atendimento ser realizado a cada momento por um técnico
diferente ndo se estabelecia o que chamamos de “sentimento de dono” por parte do
técnico em relagdo as quebras nos equipamentos. Isso prejudicava a definicdao de
responsaveis pelas acdes e também o cumprimento de prazos.

No novo modelo misto da estrutura organizacional, com uma pequena parte da
equipa atendendo toda a fabrica e todo o restante atuando exclusivamente em cada
area de producdo conseguiu-se realizar um atendimento mais rapido, tornar os
técnicos mais especializados nos equipamentos da sua area e criar um vinculo mais
forte com os operadores, com os quais passaram a trabalhar quase diariamente.

Abaixo apresenta-se um esbogo da planta baixa da fabrica com a distribuicdo dos
técnicos em 2015 (figura 24) e 2016 (figura 25).
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Areas de suporte Manutengao

Planeadores :
1 para Cosméticos, Processo
e Utilidades

1 para Saneantes e Blocos

1 almoxarife + 1 aprendiz

2 Compradores

1 Lider Terceiros

1 mecanico Utilidades

Planta baixa da fabrica

R |

% Blocos

Depdsito

Cosmeético

}:‘ :/—::r-.—gﬂ.:l__

DISTRIBUICAO TECNICOS DE MANUTENGCAO
Turno Proprios Terceiros

m g B I

1 " =]

1turno | 2 Mecanicos + 2 eletricistas| 2 mecanicos + 1 eletricista

2 turno 1 Mecanico + 1 eletricista | 2 mecanicos + 1 eletricista

3 Turno 1 mecanico + 1 eletricista 1 mecanico
Comercial | 1 Mecanico + 1 eletricista | 2 mecanicos + 1 eletricista

Figura 24 - Distribui¢cao dos técnicos na fabrica em 2015
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Areas de suporte Manutencio & APT

Mecanico : 1 préprio + 1 terceiro (1T) . .
[Hetrico; 1 préprio (2T) Planta baixa da fabrica ‘

Planeadores :
1 para Saneantes e Blocos J;

1 para Cosméticos

1 para Utilidades e Processo =

-
e

1 almoxarife + 1 aprendiz

Cosmético [ -1 Saneantes

1 Lider Terceiros

Utilidades 1 mec. terceiro Mecanico: 2 préprios + 1
terceiro (1T)

Eletricista : 1 proprio (1T)

Mecanico : 2 proprios + 1 terceiro (1T) |
Eletricista : 1 préprio + 1 terceiro (1T)

2 Compradores + 1 aprendiz

Equipe Emergencial

| Tumo | Mecanico | Elétrico |

1 turno 1 Mecanico 1 Eletricista
2 turno 1 Mecanico 1 Eletricista
3 Turno ———- 1 Eletric. Terceiro

Figura 25 - Distribui¢cdo dos técnicos na fabrica em 2016

4.5 Tratamento das Quebras através de Formulario BDA

Para o tratamento das principais ocorréncias de quebras de equipamento, seja pelo
tempo da quebra, nimero de repeti¢des, valor gasto na reparagdo ou impactos na
gualidade e seguranca, é utilizado um formulario padrdao denominado formulario de
BDA para realizagao da andlise de causa raiz, conforme anexo X. A metodologia usada
€ a RCFA conforme apresentado na figura 26.

O fluxo de registo encontra-se no anexo Xl, e o nivel de severidade para abertura esta
no anexo XIl. O formuldrio é um registo da ocorréncia da quebra onde se registam as
principais informacoes obtidas respondendo a algumas perguntas: o que é a falha? O
qgue foi visto? Qual o fenémeno? O que foi feito para reparar a falha? O que ainda
precisa ser feito?

Além dessas respostas a quebra em analise deve ser tratada como a cena de um crime
que contém pistas, e quando sdao encontradas precisam ser registadas antes de
remover o componente danificado, para que ndo se perca as informagdes. Se ndo se
procurar e registar as pistas na “cena do crime”, elas se perderdo ou serdo esquecidas
e nao sera possivel usa-las no momento da andlise de causa-raiz. No formulario BDA
também s3o preenchidos os campos com o nome de quem atendeu a ocorréncia, o
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tempo que o equipamento ficou parado, identificacdo do equipamento e componente
qgue falhou, a causa da falha (quebrado, amassado, folgado, etc...), uma descricdo dos
passos que foram seguidos até reestabelecer o funcionamento do equipamento e um
esboco que permita a quem ndo atendeu a ocorréncia entender o que foi feito. Com
estas informacdes preenche-se a frente do formuldrio BDA.

No verso do formulario é realizada a andlise da causa raiz utilizando-se a ferramenta
dos 5 porqués. Nele também sdo registadas as acGes a serem tomadas para que a
falha ndo venha a ocorrer novamente, identifica-se se a causa estda associada ao
Método, Mao-de-obra, Maquina ou Material e define-se a necessidade de revisdo ou
criacdo de novos checklists de limpeza, inspecdo, lubrificacdo, procedimentos de
operag¢ao ou adequacgdes no plano preventivo do equipamento.

RCFA - Analise da Causa Raiz da Falha
Metodologia aplicada para identificar a real causa
das falhas, evitando sua recorréncia

Defina o escopo da anélise — = Controle as falhas
(com base em MTBF e R Be repetitivas. Padronize o
MTTR ). [ I sistema (gerenciamento

Treinamento Técnico i visual)
RCFA

Defina claramente o modo Aplique a ferramenta “5 Defina e execute a
de falha e efeito, PORQUES” medidas apropriadas para

detalhando os para encontrar a causa- evitar recorréncia

equipamentos envolvidos rajz, testando todas as

U hipoteses U

Figura 26 — Metodologia de Analise de Falhas para identificacao da causa-raiz

4.6 Manutencao Preventiva Condicionada

As praticas de manutencdo preventiva condicionada téem como principal beneficio a
capacidade de prevenir falhas com antecedéncia suficiente para que os equipamentos
sejam parados em seguranca, diminuindo o risco de acidente e de paragem do fluxo
produtivo (Mirshawka, 1991). Este tipo de manutencdo baseia-se nas condi¢Ges atuais
em que o equipamento opera de forma a agendar as intervengdes de acordo com
essas condicGes. O diagnodstico realiza-se através de ferramentas tais como a andlise
de vibracdes, termografia, analise ruidos e analise de éleos para definir o estado atual
do equipamento (Smith & Mobley, 2011).

A inexisténcia de equipamento de diagndéstico e de colaboradores familiarizados com
as rotinas de verificacdo do estado dos equipamentos, a par da necessidade de
combinar vdrias andlises e estabelecer limites padrées que tornem o diagndstico o
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mais fidvel possivel, sdo os principais impedimentos a operacionaliza¢do deste tipo de
manuteng¢do. Por esse motivo essa atividade é realizada por empresa contratada, que
possui 0s equipamentos e capacidade técnica para realizar as andlises. De posse dos
resultados das analises as acdes de manutencdo sdao executadas pelos técnicos da
manutencgao.

Na empresa estudada foram utilizadas a termografia e a andlise de vibracdo, que
serdo descritas abaixo, de maneira resumida.

4.6.1 Termografia

A atividade de termografia realizada pela empresa contratada ocorre uma vez ao ano.
A partir do proximo ano fiscal terd sua periodicidade reduzida para 6 meses.
Comparando o relatério de 2016 com o de 2015 observou-se na estatistica e na
classificagdo dos pontos com termograma, uma redug¢ao nos pontos que necessitam
intervengdao. Em 2015 foram encontrados 11 pontos onde seria necessario executar
intervencdo imediata e em 2016 foram apenas 4 pontos. O nimero de pontos
identificados com necessidade de interven¢do programada também diminuiu, sendo
19 em 2015 e 10 em 2016. No anexo Xlll sdo apresentadas as estatisticas e
classificacdo dos pontos termografados, onde pode-se observar a evolucdo dos
resultados apds as mudancas realizadas pelo projeto.

4.6.2 Analise de Vibragao

A andlise de vibragdes é a técnica utilizada na manutengao preventiva condicionada,
para a avaliacdo de maquinas rotativas, que apresenta um melhor custo/beneficio em
relacdo as demais técnicas, fornecendo dados que possibilitam prolongar a vida dos
equipamentos, baseando-se nas informacdes obtidas durante a operacdao normal do
mesmo. A vibragdo mecanica é um movimento oscilatério de uma maquina ou de um
componente da maquina, em torno de um ponto de referéncia. A vibragao pode ser
destrutiva quando ultrapassar os limites toleraveis pela maquina. A falha ocorre por
fadiga. As principais fontes causadoras de vibracdo sdo: desbalanceamento,
desalinhamento, folgas mecéanicas, eixo empenado, defeitos de rolamentos,
lubrificacao, falha elétricas em motores, engrenamentos defeituosos, falha em polias
e correias, etc.

Foram avaliados os equipamentos da fabrica e identificados os que teriam beneficios
com o uso da andlise de vibragdes e contratada uma empresa especializada, que
realizou o servigco e emitiu um relatério com alguns pontos a serem corrigidos, sendo
que a grande maioria dos equipamentos apresentou bons resultados em relagdo a
vibracdo.

A lista dos equipamentos, um exemplo do grafico de amplitude de frequéncia e uma
fotografia de um equipamento que apresentou vibragdo anormal encontram-se no
anexo XIV.
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5. ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados alcangcados, com uma andlise dos
numeros e informacdes obtidas no decorrer do projeto, tendo em conta os objetivos
propostos no inicio do trabalho. Sdo descritos os valores histéricos dos indicadores de
manuten¢dao e apresentado um exemplo de desdobramento da percentagem de
guebra e sua evolucdo, o desdobramento por linha de produgdo; comparagdes entre
as pesquisas de satisfacdo dos clientes e entre as pesquisas do instituto GPTW de 2015
e 2016 como avaliacdo da satisfacdo da equipa de manutencao.

No més de julho de 2016, apds encerramento do FY15/16 em junho, foi novamente
aplicado o mesmo inquérito de 2015, para o mesmo grupo de clientes, tendo sido
respondidos a mesma quantidade de questiondrios, ndo sendo necessariamente os
mesmos 21 respondentes dos inquéritos do ano anterior.

Com a elaboracdo dos graficos de estratificacdo das respostas de 2015 e 2016, foi
possivel fazer uma comparacdo. Na secdo 5.4 sdo apresentados os graficos dos dois
inquéritos com os comentarios relativos aos itens mais importantes e os pontos com
maior variacdo identificados. Outros graficos comparativos dos resultados dos
inquéritos de 2015 e 2016 estdao no anexo XV.

5.1 Evolugao dos indicadores

No gréafico da figura 27 é apresentado o histérico do indicador percentagem de
quebras da planta desde 2012. O seu resultado em 2012 foi de 6,10%; alcan¢ando
2,76% em 2015; e finalmente atingindo a meta (2,50%) com o valor de 2,47% em
2016. Como se pode observar, nos trés primeiros anos da série histdrica houve uma
evolucdo muito grande nesse indicador, que a partir do quarto ano se aproxima de
2,50%. Com a implementacdo deste projeto obteve-se a evolugao necessdria para que
a meta fosse atingida com 2,47% e pode-se considerar que a partir desse ponto se
tornara cada vez mais dificil obter uma evolucao positiva deste indicador, uma vez
gue, além das diversas variaveis envolvidas o valor alcan¢cado pode ser considerado de
classe mundial.

Na figura 28 observa-se a enorme reducdo dos tempos e percentagem de quebras dos
equipamentos na area Saneantes face aos meses de janeiro, fevereiro e marco de
2016. A percentagem de quebras e de manutengado preventiva sdao obtidas através das
expressoes abaixo:

tempo de quebra
% quebras = x 100
tempo programado

. tempo de manutencio preventiva
% preventivas = tempo programado x 100
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O tempo programado se refere as horas disponiveis programadas e foi apresentado
anteriormente na figura 3 — Distribuicao de perdas para calculo do OEE.

£.10% Histérico Percentagem de Quebras de 2011 até 2016
6,0%
5.0% FY 14/15 FY 15/16
4,0%
—META 2.5%
3,0%
2,03%
2,0%
1,0%
[0,0%
ACUM ACUM ACUM ACUM ACUM JUL  AGD SET OUT WOV DEZ JAN  FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGD SET OUT WOV DEIZ JAN FEV MAR ABR MAI JUN
1117 12/13 1314 14/15 15/16 1
1
Figura 27 — Historico da percentagem de quebras nos ultimos 5 anos.
JANEIRO 2016 SANEANTES GERAL
125 | 123 122 124 118 115 119 | Fabrica
Horas disponiveis 3 | 168.35 | 135.77 112,33 | 92.58
Quebras (horas) 2454 ) 376 | o082 (L1842) o 175 |( 3117 )
% Quebras : 2.29% | 0.6% | 11.4% | 0.0% | 1.9% | 10.8% ( 3.4%
Numero de Quebras 23 11 2 56 0 1 53 =57
MTBF 272 | 150 | 675 2.6 %0.8 4.9 15
FEVEREIRO 2016 SANEANTES GERAL

125 123 122 124 118 115 119 Fabrica

Horas disponiveis 140 37.5 37.5 31.62
Quebras (horas) 1449 ) 061 0 Qoz) o 067 K

17.38
9% Quebras : 0.4% | 0.0% | 0.1% | 0.0% | 2.1% | 7.7% | 2.6%
Numero de Quebras 26 4 0 1 0 3 27 192
MTBF 17.7 | 348 — | 1401 10.3 7.7 17 \
MARCO 2016 SANEANTES GERAL
125 | 123 | 122 124 118 | 115 119 | Fabrica
Horas disponiveis 96.83 | 176.77 82.83 | 114.15
Quebras (horas) | 1.67 I} 0.75 023 § 0 Jl' 0 1.5 kﬁ“ﬁ
9% Quebras 0.3% | 0.8% | 0.1% | 0.0% | 0.0% | 1.3% | 2.4% ( 1.8%
Nimero de Quebras 7 2 1 0 0 2 9 06
MTBF 69.7 | 48.0 | 1765 56.3 20.1 17

Figura 28 - Resultados Area Saneantes em janeiro, fevereiro e margo de 2016
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5.2 Desdobramento das Quebras

Para as linhas com piores resultados relativamente a percentagem de Quebras, foi
feito um desdobramento para identificar conjuntos e componentes de maior impacto
e gue mais comprometeram o indicador. Um dos desdobramentos é referente a linha
124 (figura 29) onde se observa que em dezembro de 2015 o pior subconjunto foi o
Sistema de Bicos de dosagem e o componente foi a vdlvula solendide.

Os apontamentos relativos as quebras de linha indicam falhas mecanicas cuja
correcdo se dava através de ajustes individuais em cada bico de dosagem, num total
de 12 bicos. Posteriormente na analise de quebras realizada pela manutencao a causa-
raiz encontrada foi de falha no método utilizado pelos operadores para realizar os
ajustes dos bicos de dosagem, pois o material liquido a ser dosado possuia diferentes
densidades e viscosidades, devendo portanto ter um ajuste para cada um dos
produtos, o que ndo acontecia. Apds a definicdo dos parametros para cada produto e
registo de todos no procedimento de setup ndo houve mais problemas e a
percentagem de quebras que era de 11,4% em janeiro foi reduzida para 0,1% em
fevereiro e a zero em marcgo de 2016, conforme apresentado anteriormente na figura
28.

Parato Paradas de Subconjunto (em horas) Pareto Paradas de Componente (em horas)
35,00 ile8 35,00
Excluindo parada por
50,00 30,00 P P
25,00 oo problemas de dosagem
0 1000 reduz o %Quebras da
15.00 Ts . fabrica, de 4,6% para 2,7%.
. s EE 23% 10,00
500 |—; o i o -
1l Bopdde IS-Cimgrod &5 Qi 8 -

e Prperador  Adordess
B Rewer

Inbiin Fim Tempn Civdign
Daa n r""- Pln.:- Duu.:- rmln- RAF -
Li24 {8-dag-15 i £=30 858 k] E53147 Ha1  Fatha Miecicece

A hjuste ray peg
Mecirica !

1138 1federld 1 1=00 137 e 41147 Sjuate v pemse
M3 15-de-1s 1 =] 2 »n 2] s Ajuste g pEe:
1138  ddederid 1 350 H i i " it f st
L134 19-duz-15 1 HiH = e W1 (2] . At ra pees
Li2e 18-des-15 1 FEH - FEIEH ] g51147 o Bjuild fu) feidd
¥ - " - " = a
1134 19-dus-18 1 4:00 1428 mE ] Apunta ra pans
5 o 3 7 *¥ 1431 - Falha Hacinc
L2 i9-der-1s 1 15108 15125 4.5 BA1147 o e Bjutie Fa) L850

Maciknica

Figura 29 — Andlise detalhada de quebras da linha 124 no Geprod

Na linha 119 também foi realizado o desdobramento até o nivel do componente,
figura 30, onde se identificou problemas com o sistema de vacuo devido a uma valvula
pneumatica e na esteira devido a falha de um sensor de fibra ética. Em ambos os
casos foi necessdrio suporte técnico dos fornecedores, sendo que para resolver o
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problema da vdlvula pneumatica foi necessdria a vinda do técnico até a fabrica para
efetuar a intervencgao.

No caso da fibra ética a reparacdo foi realizada de forma remota (devido ao prazo de
atendimento e alto custo envolvido), pois o fornecedor fica em Espanha. O técnico de
manutencdo realizou uma conexdo via modem para permitir o acesso do especialista
do fornecedor ao programa da maquina e conseguiu realizar as modificacOes
necessdrias para repor o equipamento em condi¢cdes normais de operacdo. Nessa
linha verificou-se uma redug¢ao dos 10,8% de quebras em janeiro, para 2,4% em margo
de 2016, tendo sido eliminados os dois problemas tanto da valvula quanto da fibra
Otica.
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Figura 30 — Andlise de Quebras da linha 119

O conhecimento técnico, a autonomia, capacidade de analisar falhas, a distribuicao
dos técnicos de manuten¢do nas areas de producdo, foram fundamentais para
encontrar a causa-raiz das quebras destas linhas 119, 124 e também da linha 125, e
com isso implementar as acGes para resolver os problemas e alcancar estes excelentes
resultados.

5.3 Desdobramento de indicadores por linha de producao

O acompanhamento dos indicadores é feito por linha de producdo como apresentado
na tabela 5. Com o numero de horas disponiveis das linhas, horas de manutencao
preventiva, horas de quebras e numero de quebras sdo calculados os principais
indicadores da manutencdo, que sdo percentagem de quebras, percentagem de
manutencao preventiva, MTBF e MTTR.
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As expressoes de calculo de MTBF e MTTR foram apresentados anteriormente no
tépico 2.3 Indicadores de Manutencgdo.

A equipa de manutencao foi mais efetiva nas intervencdes de manutencao preventiva
e o tempo de linha parada para realizar as interven¢des de manutengao preventiva
passou de 2,6% para 1,97%, o que significa um incremento de 0,63% no OEE. O
numero médio de quebras mensal na fabrica diminuiu de 216 para 203, também
considerando o resultado da fabrica, o MTTR diminuiu de 0,46 para 0,38 horas e o
MTBF manteve-se praticamente o mesmo, indo de 16 para 15 horas. Este resultado do
MTBF se deve a reducao do numero de horas disponiveis (tempo programado) que
passou de 42.820 horas em 2015 para 37.375 horas.

Nesse ano ndo foram definidas metas especificas para percentagem de quebras para
cada uma das linhas, sendo considerado 2,5% para todas. Porém como se observou,
existe uma variagdao grande entre elas, seja pelo numero de turnos que produzem, a
tecnologia envolvida, a idade dos equipamentos, etc. Por esse motivo no préximo ano
fiscal devem-se adotar metas especificas para cada linha de acordo com essas
varidveis e também o seu histdrico.

SANEANTES COSMETICOS BLOCOS GERAL

ACUMULADO FY15/16

125

123

122

124

118

115

119

113

102

109

126

120

117

110

101

116

130

Fabrica

Horas disponiveis

5514

1370

1005

1273

761

809

2717

4300

1232

4493

429

734

646

4163

1454

1380

3388

37375

Manut. Preventiva (horas)

144,6

48,4

27,8

32,6

2,7

7,9

29,7

358

12,9

154,4

54

13,9

6,5

81,5

39,9

22,9

67,0

737

Breakdown (horas)

1454

24,5

50

53,7

1,0

18,4

114,3

120,3

15,8

58,4

8,5

83

23,0

159,6

59,9

18,4

67,0

922

% Breakdown

2,6%

1,8%

0,5%

4,2%

0,1%

2,3%

4,2%

2,8%

1,3%

1,3%

2,0%

1,1%

3,6%

3,8%

4,1%

1,3%

2,0%

2,47%

% Manut. Preventiva

2,6%

3,5%

2,8%

2,6%

0,4%

1,0%

1,1%

0,8%

1,0%

3,4%

1,3%

1,9%

1,0%

2,0%

2,7%

1,7%

2,0%

1,97%

Numero de Quebras

274

47

12

256

1

45

221

271

54

344

28

21

77

508

103

43

68

2442

MTBF

19,6

28,6

83,4

4,8

760,3

17,6

11,8

15,4

22,5

12,9

15,0

34,6

8,1

7,9

13,5

31,7

48,8

15

MTTR

0,53

0,52

0,42

0,21

1,00

0,41

0,52

0,44

0,29

0,17

0,30

0,40

0,30

0,31

0,58

0,43

099| 0,38

Tabela 5- Fechamento anual dos indicadores das linhas de Produgao e da fabrica

5.4 Resultados do Inquérito de satisfacao de Clientes

Nos graficos das figuras 31, 32, 33 e 34 sdo apresentados os resultados dos dois
inquéritos realizados em 2015 e 2016, onde é possivel comparar os resultados e
comprovar o impacto do projeto, que resultou num aumento da satisfacdo dos
clientes com os servicos da manutencao. As respostas a questdo 11 relativas a criticas,
duvidas ou sugestdes nos inquéritos de 2015 e 2016 estdao nos anexos XVI e XVII
respetivamente.

Na pergunta que avalia se os servicos prestados pela manutencao foram melhores que
no ano anterior, observa-se um enorme salto na percentagem de respondentes que
consideraram o ano de 2016 melhor que 2015. No inquérito de 2015 apenas 28,6%
consideraram os servicos melhores que 2014. No inquérito de 2016 foram 85,7% que
consideraram os servicos melhores que 2015. Os que consideraram que foi igual
reduziu de 66,7% para 14,3%. E ninguém considerou o ano fiscal 2016 pior que o
anterior.
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Contagem de Comparando os servigos prestados pela Manutencgdo Industrial
no ultimo ano fiscal com o ano anterior vocé considera que 2015 foi:

pior que 2014
4.8%

melhor que 2014

28.6%

iguala 2074

66.7%

Figura 31 - Ano 2015 - Comparagao dos servicos com ano anterior

Contagem de Comparando os servigos prestados pela Manutengdo Industrial
no ultimo ano fiscal com o ano anterior vocé considera que 2016 foi:

iguala 2015
143%

melhor que 2015

85,7%

Figura 32 - Ano 2016 - Comparagao dos servigos com ano anterior

Para avaliar o nivel de satisfacdo dos clientes foi utilizada, na questdao 10, uma escala
de medicdo que vai de 1 a 5, sendo 1 para “nada satisfeito” e 5 para “muito satisfeito”
conforme apresentado no anexo VII.

Observa-se que na comparacao com o ano de 2015, o nivel de satisfacdo dos clientes
teve significativa melhora em 2016, principalmente na reducdo de respostas com valor
2, saindo de 61,9% (figura 33) para apenas 4,8% (figura 34). As respostas com valor 3
cresceram bastante, de 23,8% para 57,1%, o mesmo acontecendo com as respostas de
valor 4, que aumentou de 9,5% para 35,0%. Outra mudancga importante ocorreu na
resposta de valor 1 (nada satisfeito), que recebeu 4,8% no primeiro inquérito de 2015
e teve 0% no inquérito de 2016. A resposta com valor 5 (muito satisfeito) alcangou os
4,8%.
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De modo geral, o quanto vocé ficou satisfeito com os servigos
prestados pela Manutencéo Industrial no ano fiscal de 2015?

4.8%

9.5%

23.8%

61.9%

Figura 33 - Ano 2015 - Nivel de satisfagdo dos clientes

De modo geral, o quanto voce ficou satisfeito com os servigos prestados pela
Manutengdo Industrial neste ano fiscal de 20167

4.8%

4.8%

33.3%

571%

Figura 34 - Ano 2016 - Nivel de satisfagdo dos clientes
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5.5 Resultados da Pesquisa GPTW na Manutencao

Great Place to Work (GPTW) é uma empresa de consultoria fundada em 1991 por
Robert Levering nos Estados Unidos com sede em Sdo Francisco, Califérnia e
escritdrios afiliados em 58 paises. Sua funcdo é avaliar a gestdo de organizacbes de
diversos tipos, servicos, multinacionais, pequenas e médias empresas e de varios tipos
de industrias visando aplicar pesquisas com empregados e empregadores para
entender a exceléncia no ambiente de trabalho. A conquista de um lugar entre os
vencedores é consequéncia de um modelo de gestdo consistente e da percepcao
positiva que os empregados tém da empresa na qual trabalham. Ao longo de todo o
processo de avaliagao, o GPTW mantém um Controlo rigoroso da pesquisa.

O ranking Melhores Empresas para Trabalhar é o padrdo de exceléncia para a
definicdo de excelentes ambientes de trabalho e o Great Place to Work é pioneiro em
conduzir essa pesquisa que existe em todo o mundo, em 58 paises, nos seis
continentes. No Brasil, o Great Place to Work promove e divulga, além do ranking
nacional, mais de 20 setoriais e regionais. Na pesquisa GPTW sdo avaliadas 5
dimensdes, que sdo: Credibilidade, Respeito, Imparcialidade, Orgulho e
Camaradagem. O resultado geral encontra-se na tabela 6. Os resultados das pesquisas
de 2015 e 2016 bem como as comparacdoes entre manutencdo, fabrica e outras
empresas GPTW, estdao no anexo XVIII..

Efetivamente todas as 5 dimensdes tiveram uma grande evolu¢dao na pontuagao de
2016, ficando todas acima de 97 pontos (num maximo de 100) e tendo ainda a
dimensao Orgulho com média igual a 100. Praticamente todos as perguntas tiveram
resultado igual ou melhor em 2016 que em 2015, com destaque para as perguntas 1
(de 73 para 100), a pergunta 16 (de 64 para 91), a pergunta 32 (de 73 para 100), a
pergunta 33 (de 64 para 91) e pergunta 43 (de 64 para 100).

Outro ponto a se destacar é a pergunta 58 — “Levando-se tudo em conta, eu diria que
este é um excelente lugar para trabalhar”, onde o resultado de 2016 na manutengdo
foi de 100 pontos. Em todas as dimensdes a area de manutencdo teve pontuagao
média superior a da fabrica e consequentemente no geral também ficou acima (98
pontos da manutencdo e 90 pontos da fabrica). Numa comparacdo com outras areas a
manutencdo também teve resultado superior em todas as dimensdes, o que
contribuiu para que a empresa fosse classificada em uma étima posicdao na pesquisa
GPTW.

Tabela 6 — Resultado geral da pesquisa GPTW
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6. CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais sobre o trabalho, quanto aos
objetivos propostos, os resultados obtidos, a aprendizagem e também perspetivas
para trabalhos futuros.

6.1 Consideragoes Finais

No inicio do trabalho foram criadas algumas expectativas e definidos os objetivos. Ao
final o que foi alcancado superou as expectativas e os objetivos foram atingidos. Algo
muito importante a ser observado é que a implementagdao de uma nova abordagem
para a gestdo da equipa de manutencdo extrapolou os seus limites e acabou
influenciando de forma positiva outras areas da fabrica. A sequéncia com que o
projeto foi apresentado para o RH, lider e planeadores de manutencdo, diretor e sé
entdo os clientes foi muito importante para esclarecer dlvidas, obter sugestdes e
formar as parcerias necessarias para o bom andamento do trabalho.

Como houve uma mudanga consideravel na gestdo da equipa com o uso da piramide
invertida, muitos técnicos tiveram dificuldades de se adaptar ao novo cenario. Através
dos treinamentos comportamentais e do coach a maioria foi entendendo a estratégia
e se engajando cada vez mais. Infelizmente alguns ndo conseguiram se adaptar e dois
mecanicos e um eletricista tiveram que ser despedidos ao longo dos quatro primeiros
meses.

Uma consideragao importante diz respeito a continuidade do trabalho, visto que o
desenvolvimento de habilidades técnicas e principalmente comportamentais ndo se
encerrou com o fim do projeto, mas continua evoluindo num processo de melhoria
continua. A disciplina, responsabilidade, comprometimento e o sentimento de dono
passou a fazer parte do dia-a-dia da manutenc¢do. Uma outra conclusdo é a de que o
TPM e a Producdo Enxuta sdo, sem duvidas, necessarios para melhorar os resultados,
porém nao suficientes. Assim como aconteceu também a alguns anos na fabrica, se as
pessoas ndo estiverem informadas, engajadas, capacitadas e comprometidas,
nenhuma metodologia é capaz de trazer resultados.

Os resultados dos indicadores de manutencdo foram melhorados, assim como o valor
do OEE da fabrica. O inquérito de satisfacdo aos clientes demonstra claramente a
percegdao do quanto os servigos da manutengao foram melhores em 2016. O facto da
manutencdo obter o melhor resultado na pesquisa GPTW da fabrica, estando esta
entre as melhores empresas para se trabalhar, valida a abrangéncia deste projeto e
traz enorme satisfacdo pela sua conclusdo. Isso foi possivel pela combinacdo de
conceitos, técnicas, ferramentas e metodologias tanto técnicas, quanto de lideranca,
guanto comportamentais.

Apesar da complexidade de desenvolver atitudes e comportamentos em um ambiente
de forte pressdo por resultados de curto prazo, este projeto apresenta um caminho
para superar esse desafio através de treinamentos, jogos, atividades ludicas e
dindmicas de grupo, capazes de superar obstaculos e resisténcias, formando uma
equipa motivada e madura.
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O projeto foi finalizado em julho de 2016 e acabou dando origem a algumas iniciativas
dentro da manutencdo para 2017. Uma dessas iniciativas foi o Poke-Main GO, que foi
uma competicdo entre os técnicos de manutencdo de cada uma das trés areas da
fabrica baseado no jogo Pokémon-GO, para cacar os monstros (perdas) na fabrica.
Foram monitorizados quatro indicadores de desempenho das atividades que os
técnicos executam no chdo-de-fabrica. Ao longo do ano fiscal conforme foram
melhorando os indicadores os técnicos foram “evoluindo” assim como acontece no
Pokémon-GO. Ao final do ano houve um reconhecimento e atribuicdo de prémio aos
técnicos com melhores resultados.

Outra iniciativa foi o Audio-responsabilidade, uma gravacao de voz com a leitura do
livro Auto-responsabilidade do Paulo Vieira, sendo enviado diariamente no grupo de
Whatsapp da manutengdao um capitulo do livro e semanalmente discutido os temas na
reunido da equipa.

Além dessas iniciativas foram mantidas as reunides de manutenc¢do, os controlos de
indicadores, processos de planeamento, treinamentos técnicos e também o coaching
com a equipa de manutencao.

Ao final do ano fiscal de 2017 conseguiu-se atingir uma percentagem de quebras igual
a 2,0%, evolucao no inquérito de satisfacdo com os clientes e novamente a fabrica foi
classificada entre as melhores empresas para se trabalhar, na pesquisa feita pelo
GPTW.

6.2 Perspetivas de Trabalho futuro

Para o ano de 2018 uma ideia que pode ser desenvolvida e aplicada pela empresa é a
implementacdao de um aplicativo associado ao SAP, com tecnologia de mobilidade
(tablet e smartphone) para gestdao de rotinas de manutencdo e inspecdo de
equipamentos. Com esse sistema seria possivel a recolha de dados mais confiaveis,
reduzir o excesso de deslocamentos do técnico, reduzir os custos com papel e
impressao e minimizar as falhas na entrega de pecas e materiais.

Seguindo o conceito de gerir atitudes e comportamentos, pretende-se também criar
uma iniciativa para desenvolver disciplina, comunicacdo e velocidade na resolucdo de
problemas de manutencao. Este é um item que aparece como maior oportunidade no
inquérito de satisfacdo de 2017.

Outro trabalho seria selecionar alguns operadores técnicos em cada uma das areas de
producdo para serem treinados para executar atividades de manutencdao do Plano
Preventivo SAP e também para serem multiplicadores do conhecimento de
manuteng¢ado para os outros operadores de produgao.
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ANEXO | — TELA INICIAL DA PLANILHA DE PLANEAMENTO

Exemplo de programacgao de OS e acompanhamento de resultado da semana anterior.
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ANEXO |l — PROCEDIMENTO PARA DEFINIR FLUXO DE ATIVIDADES DA MAANUTENCAO

PROCEDIMENTO - PR Cadge

MANUTENGCAD MNPRAMAN-010 | 08 | 1

1. Objetive

Estz procediments fern como objefivo definir o fluee para todas as astividades g2 manuiengio na area de
Manufztura

2. Aplicagio
Todos oz setores que necessitam da atuacso da srea de Manutencio.

3. Siglas e Definigdes

3.1 SAP/PM — Sistema de Gerenciamento de Servicos & Manutengso;

3.2 FMP — Plano de Manutencio Preventiva;

3.3 05 — Ordem de Servigo criada no SAP;

3.4 ZMD1 - 05 do tipe cometiva;

3.3 ZMI2Z — OF do tipo preventiva;

3.6 ZMI2 - OF do tipo emergencial;

3.7 RC - Requisicio de compra crisda no SAP e direcionada ao setor de compras:
3.8 Lista de Interwencio — planilha eleininica para controle de manutencio.

4. Responsabilidades

Responsavel Afividades

Operadores Técnicos / Prestadores de Servigos |
Técnicos de Manutengdo

- Exzecucio de stividades de manutzngia.

Gerente de Manutengdo - (3arantir o cumprimenio deste procedimento.

5. Descrigdo de Atividades

5.1 Todas as intervencdes em equipamentos devem ser classificadas como preventivas ou corretivas;
A execucio deve ter uma ordem de servico correspandents { ZM01, ZM02 ou ZMO3);

5.2 Semanalmente, poderd ser reslizada uma reunidc da sguips de manutencdo com oS representantes das
areas, de acordo com as diretrizes de gestao por drea no Controle de Manutengao.

5.3 Considerando a execucie das tarefas, 3 reuniso de manutencio deve s=r uma ferramenta para pricrizar os
recursos profissionais necessarios | elefricistas, mecdnicos, pintores, serralheiros etc).

Hortz 1: Caso ndo haja sakdo ou ndo tenha pecas suficientz no almoxarifade, as mesmas devem ser solicitadas
atraves de uma RC.

3.4 O agendaments das intervengdes nas dreas pnderz'l sef organizado, semanalments, de acordo com os
horarios pre-definidos na reuniao de manutencao.

5.5 A execucao das atividades nos egquipamentos poderd acontecer conforme 2 lista de intsrvengSo gerada no
SAF para cada drea efou equips.

Nota 2 As intervencdes consideradas emergenciais podem ser execuiadas a qualguer momento & s2u regisiro
sera feito através de uma 05 no SAP tipo ZMI3,

5.5 Az acdes planejadas podem ser geradas a parir das stiquetas. da reunido de predutividads, do plano de
manutengao preventiva, do check list de manutencio ou de notificacio do entropy;

71



PROCEDIMENTO - PR Cadge

MANUTENGAD MN-FPRMAN-00 | 08 | 2

&. Plano de Manutengido Preventiva

6.1 De acorde com as necessidades verificadas para cada equipamento cadastrado no SAP, deve ser criado o
plano de manutencao preventiva da ares;

Nota 2: Os check-list de Manuteng3o didrio e semanal 530 um tipo de manwtencso preventiva didria e sermanal.
6.2 O titulo do PMP da semana dos equipamentos serdo inclusos na Lista de Intereengdes.

6.2 A dats d= execucdo da tarefa poderd definida na reuniSo de manutencie, de acorde com & penicdicidade
cadastrada no PMP e com a disponibiidade do equipamento;

Nota 4: Os PMP's com periodicidade maior que mensal podem ser reprogramadas no SAPPM. As OS's poderdo
permanecer aberias.

Nota 5: Um PMP deve ser criado apenas para agbes com penodicidade igual ou maior que mensal.
7. Check List de Manutengao

7.1 Utilizado como orientagdo para as apdes preventivas = verificagdes necessanas para o bom funcionaments do
equipamento.

7.2 Az agdes do check list devem =or executadas e registradas pelos responisdveis da linha de producdo, de
scordo com a perindicidade definida no mesmao.

7.3 As anormalidades verificadas durante 3 execucdo das tarefas do check list devem sar registradas afraves de
efiquetas dz manutencio, azul ou vermelhs, & também no campo observacio do check list:

Nota 6: M3o & necessario mantar o check list de manuiencio como registro confrolada.

2. Intervengio de manutengao
8.1 As intervencies nas areas poderso acontecer conforme o plano scordado na reunids de manutencao;
8.2 Apos 3 execucio, o resultado das ordens de servico deve ser apontado no SAP,

£.3 A= O5's d= manutencio cometiva (ZMIM) que foram planejadas e nio-erscutadss podem ser mantidas
aberas e sua nova data de execusdo atualizada conforme reunido de manutencda.

8.4 A Lista d= Intervenc3o de cada area podera =1 revisada semanalmentz na reuniao de manutengda, conforme
item 5.4 deste procedimenta.

4 Documentos complementares

5.1 MN-PR-5HE-018 — Trabalhaos com eletricidade:

5.2 MH-PR-5SHE-021 - Programa de Prevencio de Riscos Ambientais (FRRA);

9.3 MM-PR-SHE-023 — Uso de Equipamentos de Protecio Individusl & Uniforme.

5.4 MN-PR-5HE-028 — Gerenciamento de Residuos;

9.5 MN-PR-MAMN-00T — Confrole de Exscucio das Afividades dz Obra 2 ManutencSo;
9.5 MM-F-MAN-002 — Check List d= ManutencSo_Producio;

9.7 MN-F-MAN-004 - Check List de Manutencio_Litilidades;

9.8 CO-PR-SHE-004_Flanefaments de Atendiments as Emergéncias.

9.9 MM-PR-SHE-003_Plano d= Evacuacio e Suporte 2 Emerpéncias.

10 Anexos
101 NiA.
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ANEXO Ill = TELA DO SAP com CLASSIFICACAO ABC DE EQUIPAMENTOS

Equipam. Denominacdo do objeto técnico Denominacio do loc.instalacio | A™| Campo ordenacio
10058649 |Enchedora de Envase EDDIE A [ "CRITICIDADE A"
10058647 | Datador Videojet frasco EDDIE B |CRITICIDADE "B"
10058651 | Rotuladora EDDIE CRITICIDADE "B"
10058653 Coleiro Makmelt EDDIE CRITICIDADE "B"
10058657 Datador Videojet EDDIE CRITICIDADE "B"
10058654 | Etiquetadora EDDIE C |CRITICIDADE "C"
10058655 | Seladora de Cabas EDDIE CRITICIDADE "C"
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ANEXO IV — TeLA Do SAP com PLANO PREVENTIVO PARA EQUIPAMENTO BANHO DE
ProvA

Plano manutencio | MMPRDLLO-ENE|9M.P, PRD AEROSOL - Banho de prova |
Ciclos plano de manutencao 31.05.20 Parimetra programagio plano manutencdo | Dadas adicionais | [ nE
Ciclos
Ciclo |Unidade |T}{t.pfcicl0 marLit., |Offset
IMES 3 MES 0 Q
6MES  6MES 0 [«]
12MES 12 MES 0 [=]
QD] [ |[[¥]
M Item  Lista de ohistos item | Localzacdo item | Solicitagdies programadas item In nE
[tern marutencan |Textc: item manutencao |E,_|E,_|E,_|L|:ucal de instalagdo
10012 REVISAR CORREMTES TRAMSPORTAD: Z-S-M-M-PROD-110 El
_M REWISAR TRAMSPORTE EMTRADA Z-5-M-M-PROD-110 @
_% REWISAR SISTEMA PMEUMATICO Z-5-M-M-PROD-110 —
_m REWISAR CARRO CORREDICO Z-5-M-M-PROD-110
_m REWISAR REDUTOR PRIMCIPAL Z-5-M-M-PROD-110
_w REWVISAR MOTOR PRIMCIPAL Z£-S-M-M-PROD-110
_w Revisar Painel Elstrico Z-5-M-M-PROD-110
_@ Rev, Motorredutor do TRP Entrada Z-5-M-PROD-110
_@ Rewisar Estrela de Entrada Z-5-M-M-PROD-110
_@ Revisar Estrela Intermediaria Z-5-M-M-PROD-110
_@ Revisar Estrela de Saida Z-5-M-M-PROD-110
_& Revisar Mesa Lewatdria £-5-M-M-PROD-110
_ﬁ Rey, Matorredutor Mesa Levatdria Z-5-M-M-PROD-110
_@ Revisar Exaustor Z-5-M-M-PROD-110
_@ Rewizar Aquecedor a Yapor Z-5-M-M-PROD-110 |§|
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ANEXO V — PROCEDIMENTO PARA ABERTURA E VISUALIZACAO DE ORDEM DE SERVICO

PROCEDIMENTO - PR Cadge

ABERTURA E VISUALIZACAD DE ORDEM

DE SERUch AP PR AN 05 172

1.0bjetivo

Estz procediments fornece as informacies necessarias para aberturs 2 wisualizacio de Ordem de Servico no
SARPM, com a finalidade de organizar & monitorar a5 atividades de manutengao

2 Aplicagao
Aplica-s2 a todos o5 setores  enwolvidos com oS servicos  de manutencdo  da empresa.
3.5iglas e Definigoes

3.1 SAPIPM - Sistena de gerenciamento de servicos & manuiencio;

3.2 05 - Ordem de Servipa:

3.3 ZM01 - Crdem de Manutengao Cormetiva;

3.4 ZM0Z - Crdem de Manutencio Preventiva;

3.5 ZM02 — Crdem de Manutenzao Emergencial;

3.6 TAG — Nimero de ldentificacie do equipamento no SAPFM;

3.7 W31 - Transacao utlizada para abertura de OF no sistema;

3.8 IW32 - Transacao utilizada para modificar uma OF no sistema;

3.9 W38 - Transacao utlizada para visualizar varias 05's no sistema;

3.10 W41 - Transacdo utlizada para confirmnar 3 execucdo da OF no sistemna.

4. Responsabilidades

Responsavel Afividades
Todos o5 enwvolidos em atwidades de |- Execufar este procedimenta.
manutengao

Tecnicos de Manutengao | Lideres de |- Aberfura e Execucao de T

Equipe / Operadores Tecnicos

Programador de Manutencao - Realzar encaraments t2cnice no SAFP-FR.

- Cadasirar areas | esguipamentos no SAP e programar as
demandas de manutencoes.

3. Descrigdo de Atividades

3.1 Abertura da 05

5.1.1 A abertura d= uma O35 (trans.; IW31) pode ser feita pele programader ou o t2cnice d2 manutencio conforme
3 necessidade de manutencdo relatada na etigusta azul ou vermelha, atendimentos emergenciais dos tecnicos,
oporunidades de melhoria e acbes cometivas;

5.1.2 A= 05's pademn ser abertas como: Corretiva (ZMO1), Preventiva (ZM02) e Emergencial (ZM03).

5.2 Execugdo da 05

5.2.1 Apts a execuc3o do senvigo, o técnico de manuiencdo abre o SARPM (trans.: IW32) e langa dentro da 05
35 informagdes referentes a atividade execuiada;

5.2.2 0 executante da atvidade deve confirmar a mesma no SAPPM (trans.: [W41) para registro.

3.3 Visualizagdo e Encerramento Técnico das 08's

S ER AL || T W TAF L L £ E " ODUZE
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PROCEDIMENTO - PR Caxdgo e

ABERTURA E VISUALIZACAD DE ORDEM
DE SERVICO

B PR A 00 1} 252

£.3.1 O programador tem como uma de suas stividsdes confirmar tecnicamente no SAPPM (trans.: W32 ou
I¥W38) o encemramento de todas as 0F's que foram executas (preventivas, cometivas & emengencias) para controle
= gerenciamento da manuiencao;

5.3.2 O programador deve visualizar {trans.: IWW33) az 05's disponiveis no SAP/PM e programis-las para execucdo
conforme dispanibilidade de recursos;

5.3.2 S= necessario, o programador pode imprimir ais) 05('s) e direcions-la(s) para o executante conforme a sua
programacso de manuiencio.

&.Documentos complementares

6.1 MN-PR-5SHE-018 — Trakbalhos com eletricidade;

6.2 MN-FPR-5SHE-021 — Programa de Prevencio de Riscos Ambientais (FRRA);
£.3 MN-PR-5HE-23 — Uso de Equipamentos de Protecio Individusl & Uniforme;
6.4 MN-PR-5HE-28 — Gerenciamento de Residuos;

6.5 CO-PR-SHE-004 — Planzjaments de Atendirments a5 Emergncias;

£.6 MM-PR-5HE-B03 — Plano d= Evacuagso e Suporte 3 Emerpéncias.

T Anezos

TANIA
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ANEXO VI — ROTEIRO DE MANUTENCAO PARA UMA OS PREVENTIVA DE COLEIRO

Revisar Coleirc/Beomba de Cola
DESCRICAD:

[ ] Desligar equipamentc e blogquear com chaves o painel;

[ ] Despressurizar a beomba, no drenc e o

medule piletande o sistema manualmente;

[ 1 utilizar luvas, &culcs e roupas protetoras

para evitar queimaduras de pele devido a sua

temperatura de trabalhc e pressac;Llimpeza

[ ] Agquecer o bico num recipiente para remover o peoder de pega do
adesivo;

[ ] Utilizar uma agulha para limpar o furc do bico;

[ 1 Verificar se o anel crin'g da parte da bomba estd ck;

[ ] Executar limpeza externa deo médule com um panc

remcvende o excessc de adesivo e poeira que poderac se carbonizar;
[ ] Esvaziar o tanque de ccla e inserir sclvente e aquecé-loc para que
o mesmo retire as impurezas do sistema;

[ ] Verificar se hd wvazamento de ar comprimide no sistema pneumdtico;
[ ] Testar a parte elétrica do sistema;

[ ] Montar equipamento;

[ ] Retirar o bleogqueic de energia com ciencia
de todos envelwvidos;

[ ] Efetuar teste do equipamentc com o cperadeor;

[ ] Sclicitar walidag8c na OS.




ANEXO VIl — FORMULARIO DO INQUERITO DE AVALIACAO DA MANUTENGCAO

INDUSTRIAL

11102017 Inquérito sobre a ManutengSo Industrial no ano fiscal 20142015

Inquérito sobre a Manutencao Industrial no ano fiscal
2014/2015

O inguérite destina-se a avaliar a Satisfacdo dos Clientes quanto aos senvigos prestados pela
Manutengdio Industrial no Giime ano fiscal 2014/2015, com o objetivo de melhorar os senvicos prestados
neste ano de 2015/2016. A resposta & facultativa e confidencial e devera ser respondida ate 14 de
Setembro de 2015.

=

. Qual a sua fun¢io na Empresa?
Margue fodas gue se aplicam.
[ ] gerente f Supervisor
|:| Engenheirc / Team leader

k2

Ha quanto tempo trabalha nessa fungio?
Margue fodas gue se aplicam.

[ ] Menos de 1 anc

[ ] Entre 1& 2 anos

[ ] Mais de 2 anos

w

Qual a sua avaliagio quanto ao suporte téonico da equipe de manutengio para sua drea?
(avalie o conhecimento técnico demonstrado de guem deu o suporte)
Marcar apenas uma oval por linha.

péssimo  ruim  bom ofimo  excelents

Supotetéenico () (O ( 3 3 [

4. Qual a sua avaliagdo quanto a qualidade dos servigos da manutengio para sua area?
Marcar apenas uma oval por linha.

péssimo ruim bom otimo  excelente
qualidadedossenvies () () 3 3 ()

AN 4 4 s

o

Qual a sua avaliagio quanto a velocidade no atendimento da equipe de manutencio para sua
area?

(tempo de resposta para uma necessidade emergencial)

Marcar apenas uma oval por linha.

péssimo ruim bom Ofimo  excelente

Tempo atendimento emergéncia { ) )L 10 ) i J

£

o

Qual a sua avaliagio quanto ao tempo para solugio de etiquetas de manutengio na sua area?

(tempo entre a abertura da etiqueta azul ou vermelha até o seu encemamento)
Marcar apenas uma oval por linha.

péssimo  ruim  bom  ofimo  excelents

Tempo para scnlug:ﬁc- de efiquetas |

8 AN N £

hitps-iidocs google comforms’d' 1FYQLgZ-0_P.YmhRUgo 1 jz1-awczurg3HK DLexdGLIGM edit
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11102017 Inquérito sobre a Manutengo Industrial no ano fiscal 20142015

7. Qual a sua avaliagio do planejamento de manutencio para a sua area?

(considere o planejamento semanal das atividades de manutencao)
Marcar apenas uma oval por linha.

péssimo  ruim  bom &timo  excelents

Planejamente da manutengio o )y )

8. Quanto tempo por semana, em média, vocé dedicou no Gltimo ano &s atividades relacionadas

a manutencdo da sua area?

(participag&o em reunido de planejamento manutengdo, detalhamento de etiquetas, participagdo em
BDw, acompanhando servige dos téenicos de manutengdo, acompanhando servigos de check-list de
manutengdo autdnoma)

Margue todas gue se aplicam.

|:| menos de 30 minutos

|:| de 30 a 60 minutos
|:| de 60 a 120 minutos

|:| mais de 120 minutcs

9. Comparando os servigos prestados pela Manutengio Industrial no dltimo ano fiscal com o
ano anterior vocé considera que 2015 foi:
Margue todas gue se aplicam.
[ ] pior que 2014
[ ] iguala2014
[ ] melhor que 2014

10. De modo geral, o quanto vocé ficou satisfeito com os servigos prestados pela Manutengio
Industrial no ano fiscal de 20157

Marcar apenas uma oval.

nadasatisfite () () () () () muito satisfeito

11. Para encerrar esse questionario gostaria que escrevesse um comentario, critica ou sugestio
que possa ajudar na melhoria dos servigos de Manutengéo.

Powered by
a Google Forms

hitps-iidocs.google comforms/d/ 1F YQLgd-2PYmhRUgo1jz1-awczung3HK DLexdGUGMedit
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ANEXO VIII - DEsAFIo CHAMPIONS SENDOKAI

Desafio Champions Sendokai é uma série de desenho animado espanhola-
estadunidense-Latina co-produzida entre Kotoc e RTVE que estreou no dia 9 de abril
de 2013 na Espanha no canal Clan. A série contou com 52 episddios de 12 minutos
cada um. No Brasil a primeira temporada estreou no dia 3 de junho de 2013 e a
segunda temporada no dia 13 de 2014.

Foram utilizados 9 dos 26 episddios da primeira temporada onde Zak, Cloe, Kiet e
Fenzy sdo quatro jovens da Terra, impopulares e sem nenhum talento para o esporte.
Um dia, encontram braceletes que os transportam para outra dimensdo e lhes da
poderes. L3, eles conhecem o mestre Tampo, que explica-lhes que o império de Zorn
estd conquistando todas as dimensGes do Multiverso. A Terra esta em perigo e, se
quiserem salva-1a, s6 haverd uma maneira: terdo que superar suas fraquezas, para
aprender a arte do Sendokai até se converterem em guerreiros e ganhar o Grande
Torneio do Multiverso.

CHAM ploN
N IIIIfI[.,,

u\». v .

.?(‘

d au "9“ "} 5

uinlmv O

CH/\MPIONS

o
tve

Heréis e Vildo Sendokai Mestre Tanpo, Herdis e viloes Sendokai
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No desenho temos os personagens principais e suas caracteristicas particulares sdo:

Zak - Adora atencdo. Na Terra ele ndao é muito popular, mas quando se torna um
guerreiro Sendokai, vira um lider que mantém elevada a moral da equipa e faz jogadas
espetaculares. No inicio era imaturo e inconsequente, porém, apds fugir de sua
equipa, Zak comeca a ser responsavel. Pode-se dizer que combate no Sendokai como
o "capitdo". Seus poderes sdo de ataque.

Cloe - E uma menina inteligente e responsavel. Ela sempre faz o que seus pais lhe
ordenam, entdo eles ndo tem nada melhor que deixa-la realizar o seu sonho de ser
artista. Como guerreira Sendokai, é o cérebro da equipa e usa sua imaginacdo para
derrotar o adversdrio. Cloe bola estratégias para atacar no campo.

Kiet - E 0 cara mais preguicoso no universo. Se ele pudesse, sé levantava do sofa para
mudar o jogo. O destino o levou a lutar como um guerreiro de dimensdes
desconhecidas. Seu maior poder de combate é a sua grande forca. Kiet mostra jogar
na defesa, pois seus poderes servem para defender.

Fenzy - E uma menina orgulhosa e sarcéstica. Ela mora sozinha com a m3e, porque
seu pai morreu. Ela é conhecida por sua alta velocidade. Assim como Kiet, Fenzy se
mostra melhor para trabalhar na defesa.

Tanpo - E o mestre dos Sen-Kuns (as criangas). Os treinara realmente muito duro e os
transmitira todos os seus conhecimentos para que possam tornar-se guerreiros
Sendokai e salvar a Terra. No entanto, ha algo no passado de Tanpo que torna esta
missdo pessoal para ele. Tanpo ndo aceitou se aliar ao Grande Zorn e conseguiu fugir
do vortice, uma dimensdo de onde ninguém retorna.

Marechal Zorn (Kento) - E o lider dos Zorn e irm3o de Tanpo. Lidera o império com um
traje robdtico e um punho de ferro, conquistando todas as dimensdes em seu
caminho. Todos os que o desafiam acabam indo para o vértice.

Nos treinamentos foram utilizados nove episédios (1, 2, 14, 16, 22, 23, 24, 25 e 26).

Abaixo a relagdo de episddos utilizados e os assuntos que foram trabalhados.
Episodio 1 — Sendokai — O Multiverso

A formacdo do time

Episédio 2 — Mais que um bracelete.

Respeito, trabalho em equipa, dedicacdo e humildade.

Episodio 14 — Um por todos.

Amizade, disciplina, trabalho em equipa e aprender com os erros.

Episédio 16 — O Torneio vem primeiro.

Priorizacao, o time, responsabilidade e Controlo emocional.

Episddio 22 — Pelos velhos tempos e Episddio 23 —Sem volta.

Parceria, Controlo emocional, valores, todos sdao importantes, propdsito.
Episddio 24, 25 e 26 — Batalhas finais, perto do fim e quatro guerreiros Sendokai.
Amizade, amor, perseveranca, poder interior.
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ANEXO IX — QUESTIONARIO DO TREINAMENTO DO EPISODIO 1 SENDOKAI

Perguntas para Episédio 1 - Sen-do-kai
1. Quzl o nome do filme? 2. Qual o nome do menino loira?
a. Sentokay a. Zack
b. Sendokai b. Kist
c. Cendokay c. Mark
d. Sentokai d. Jack
4. Qual o nome do mestre ? 3. Osowtros integrantes do grupo s3o:
e. Rambo a. Fenzie Kiet
a. lambo b. Manci e Piguet
b. Tampa c. Lendie Kanet
€ Mambo d. Wizzi e Meth
%. Mome do bichinho wvoador?
a. Cuca
b, Lula
c. Pupa
d. Zuzz
Cual o nome do gol onde eles tem gue acertar a bola?
R.:
CQual = mensagem que vocés tiram desze filme/desenho?
R:.




ANEXO X — FRENTE E VERSO DO FORMULARIO DE ANALISE DE QUEBRAS - BDA

FORMATO DE REGISTRO DE AVARIA

(BDA nam. - !

armd aprradar | ‘ Cala? Hara ‘ ‘ Linka # Sinlrmat ‘ |

Hinuina FR5AP:

Ha. ardvm sn SRE T

Cidins dr dann [Gnr harrans)

147 -Wilvulare quransa
193 - Wiluularolendide
194 -Nareka aqulha
200 -Nentora

0= IndeFinida
1-Derqarke
Z-Empenadn

- Ruebrado
4-Carrolda
E-Dirpedazadn
Travadn

Componente:

[T [JT T T T TTTTT]

FORMATO DE REGISTRO DE AVARIA

(BDA nim. )
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ANEXO XI — FLuxo DE REGISTO DE FORMULARIO BDA

Medidas Target
Aberturade BDA «=24h
Fechamento de BDA <=30 dias
Acuracidade das informacoes sobre Quebra 100%
Responsavel pela Base de Dados de BDA Técnico Operador

validar
apontamento

de Parada no
GePROD

Solicita

Apontamento
i Correcaa da

GEFROD ok?
apontamenta

Cuuebra =
E0min ou

Recorrente?

Abre Criar BOA

formularia d= fora dos

BDA

criterias?

Finaliza

Processo

Abre
Ordem de

m
T
=]
[]
3
[}
m
o
o
c
c
=
=
o
i
o
]
3
a
o Validar
g formularia U
% aberto de BOA
=
=
w1
aQ
S
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ANEXO XII — NiVEL DE SEVERIDADE DE QUEBRAS E POLITICA DE ABERTURA BDA

BDA & necessario?

Pode causar
problemas de SHE
ou OQualidade ?

Tempo de parada
Equip. A > 60 min
Equip. B > 120 min

Recursos:
# 5 HxH ou

> RS 5 mil ?

Recorréncia
= 10 vezes por
més?

Nio é necessario
criar BDA.

ABRIR
FORMULARIO
DE BDA

Prioridade de
Linhas de
Producdo

1) L110
2) 1130
3) L1125
4) 1123
5) Outras
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ANEXO Xlll— ESTATISTICA E CLASSIFICACAO DOS PONTOS TERMOGRAFADOS

Estatistica em 2015

Classificacdo das ndo conformidades em 2015

Estatistica em 2016

Classificacdo das ndo conformidades em 2016
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Ponto de intervenc¢do imediata

Ponto de intervencado Programada
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ANEXO XIV— ANALISE DE VIBRACAO DE EQUIPAMENTOS

Lista de equipamentos selecionados para analise de vibragdo

Brmmm— FICHA RESUMO RDP
EQUIPAMENTO | SUE-COMJUNTO | DEFEITO STATUS ROP
UTILIDADES (AR COMPRIMIDO]
Mobor Desalnhamento g2 ehns Al
Comprassor 1 2l
e ‘Compressor z&m evidencias
Compressor 2 Schuiz ke sem evidencis
= COMpressor
Mobor
3
COMprassr
UTILIDADES [AGUA GELADA)
Mobor
CHILLER 1 | 1)
{compressor 1)
CHILLER 1 § 2) evidencias
{compressor 2) z&m
i . Mobor
CHILLER 1 jzomiprassor 3) z=m addencias
Compressor
Mobor
CHILLER 1 § 4)
{Comprassor 4)
Mobor
CHILLER 2 | 1) =2 evidencias
{comprassor 1)
Mobor
CHILLER 2 | 2)
{compressor 2)
CHILLER 2 | 3 evidencias
(COmEpressor 3) SEm
) . Mobor
CHILLER 2 jsomprassor 4) z=m addencias
COMPressor
SOMBA 1 Mobor zam evidincias
BOMEBA 2 Mobor zam evidencias
BOMBA 3 Mobor =2 evidencias
PRODUGCAD PEDRAS
Mobor
Redutor
Misturador de Massa Wancal LA, s=m eddenclas
Mancal LOA
Mobar Desalinhamento de pollas
Fedutor zam evidincias
! Iancal LA =2 evidencias
Mancal LOA =M evidencias
Mobor
Extrusom 2 Redutor z=m evidencias
Mancal LA
Mancal LOA




Exemplo de pontos de medi¢do de vibragao e equipamento com motor e redutor de

grande porte avaliado.

e

| Redutor de
velocidade

®-

Motor elétrico

Extrusora 1

Espectro da analise de vibragao dos motores da Extrusora.

Amplitde predominante na
frequéncia de 30 Hz - Motor

Th =
g Amplitude predominante na a5
. frequéncia de 30 Hz - Motor -
9, " Mancsl LOA diregSo radial £ 3
E b T A
41 E 2 1
£, 15 g
: 2
. a5 i1 N
[ L -1 S Ny . S 1 S S — e ] b
o B0 g |- =] X 1] k1] o 25 =0
Fresprdncs - HI
Recomendagbes
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1. Inspecionar o desalinhamento das polias e corrigir caso necessario.

2. Inspecionar o tensionamento e desgaste das correias.
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ANEXO XV— GRAFICOS DOS INQUERITOS DE 2015 E 2016 PARA COMPARACAO

Na questdo 1 — Qual a sua funcdo na empresa? Observa-se que houve um aumento na
percentagem de participagdo dos engenheiros e lideres (de 66,7% para 81%) e
consequentemente uma reducdo no de gerentes e supervisores. Como 0 nimero de
respondentes foi 0 mesmo, efetivamente mais engenheiros e lideres responderam o

segundo inquérito.

gerente/ Supervisor

Engenheiro/ Lider

Ano 2015

Engenheiro / Team

Ano 2016

Na questdo 2, o tempo de trabalho na funcdo teve aumento (de 42,9% para 52,4%) na
guantidade de colaboradores com mais de 2 anos de empresa. Isso devido um
aumento na quantidade de lideres de producdo contratados em 2014.

Contagem de H4 quanto tempo trabalha nessa fungio?

Menos de 1 ano

Mais de 2 anos

Ano 2015

Entre T e 2 anos

Contagem de Ha quanto tempo trabalha nessa fungéo?

Entre 1 e 2 anos

Mais de 2 anos

Menos de 1 ano

Ano 2016
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Na questdo 3, que avalia o suporte da manutencdo, o destaque foi a reducdo de
avaliacdo ruim (de 19% para 5,0%), os aumentos de avaliacdo 6timo (de 4,8% para
15%) e o surgimento da avaliagdo excelente com 5,0%.

Contagem de Qual a sua avaliagdo quanto ao suporte técnico da equipe de
manutengao para sua area?

Ano 2015

Contagem de Qual a sua avaliag@o quanto ao suporte técnico da
equipe de manuteng@o para sua drea? [Suporte técnico]

excelente
ruim

otimo

Ano 2016

Na questdo 4, que avalia a qualidade dos servicos, observa-se uma das maiores diferencas
entre os inquéritos. A avaliagdo “Ruim” diminuiu de 66,7% para 9,5%, o “Bom” aumentou
de 28,6% para 66,7% e também a avaliacdo “Excelente” que antes ndo aparecia na ultima

esquisa, apareceu com 4,8%.
pesq ,ap )

Contagem de Qual a sua avaliagdo quanto a qualidade dos servigos da
manutencao para sua drea? [qualidade dos servigos]

Ano 2015

Contagem de Qual a sua avaliagdo quanto a qualidade dos servigos da
manutengao para sua area? [qualidade dos servigos]

excelente
4,8%
ru ;

Ano 2016

91



Na questdo 5, a velocidade no atendimento emergencial obteve uma grande reducao
na resposta Ruim, que foi de 52,4% para 19,0%. O Bom cresceu de 28,6% para 66,7%,
o Otimo também cresceu, de 4,8% para 14,3%. E por fim o Péssimo saiu de 14,3% para
0%. Esse indicador demonstra que a nova estrutura com técnicos dedicados em cada
area da produgao trouxe essa melhora no tempo de atendimento emergencial.

Contagem de Qual a sua avaliagdo quanto a velocidade no atendimento da
equipe de manutengio para sua drea? [Tempo atendimento emergéncia]

Gtimo
4.8%
péssimo
14.3%

ruim
52.49

Ano 2015

Contagem de Qual a sua avaliagdo quanto a velocidade no atendimento da
equipe de manutengdo para sua drea? [Tempo atendimento emergéncia]

Ano 2016

Na questdo 6, que avalia o tempo para execug¢ao das etiquetas, observa-se um
aumento do “Bom” de 19,0% para 42,1%. O “Ruim” teve uma redugdo (de 61,9% para
52,6%). Também nesse item a resposta “Péssimo” ndo foi anotada e o “Excelente”
aparece com 5,3%. Esse grafico demonstra que esse é um dos itens de satisfacdo que

podem ser trabalhados futuramente.

de manutengio na sua area? [Tempo para solugéo de etiquetas]

péssimo

Contagem de Qual a sua avaliagdo quanto ao tempo para sclugao de etiquetas

Contagem de Qual a sua avaliagdo quanto ao tempo para solugdo de etiquetas
de manutengio na sua area? [Tempo para solugio de etiquetas]

excelente

ED)
53%

Ano 2016
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Na questdao 7 que avalia o Planeamento de Manuteng¢do também houve uma grande
evolugdo. O “Ruim”diminuiu de 71,4% para 31,6%, o “Bom” aumentou de 14,3% para
63,2%. A resposta “Péssimo” ndo foi anotada, e a resposta Excelente obteve-5,3% em

2016.

Contagem de Qual a sua avaliagcdo do planejamento de manuteng&o
para a sua area? [Planejamento da manutengo]

péssimo
9.5%

bom

Ano 2015

Contagem de Qual a sua avaliagdo do planejamento de manutengéo
para a sua area? [Planejamento da manutengéo]

excelente

39,
5.3%

Ano 2016

Na questdo 8 observa-se uma reducdo (de 42,9% para 31,6%) do tempo de 30 a 60
minutos dedicado as atividades de manutenc¢do. O tempo de 60 a 120 minutos também
diminuiu (de 23,8% para 15,8%). Isso se explica pelo aumento na percentagem de tempo
acima de 120 minutos que passou de 23,8% para 52,6%. Esses numeros demonstram
uma maior participagao da equipa de producdo nas atividades ligadas a manutencao.

Contagem de Quanto tempo por semana, em média, vocé dedicou no ultimo
ano as atividades relacionadas a manutengéo da sua drea?

menos de 30 minutos
9.5%

de 60 a 120 minutos
23 8%

de 30 a 60 minutc
429

mais de 120 minutos
23.8%

Contagem de Quanto tempo por semana, em média, vocé dedicou no
ultimo ano as atividades relacionadas a manutengéo da sua area?

de 30 a 60 minutos

mais de 120 minutos

de 60 a 120 minutos

Ano 2016
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ANEXO XVI- RESPOSTAS DA QUESTAO 11 NO INQUERITO DE 2015

Questdo 11: Para encerrar esse questionario gostaria que escrevesse um comentario,
critica ou sugestdo que possa ajudar na melhoria dos servicos da manutencao.

A manutencao industrial deve assumir seu papel como Pilar, desenvolvendo os produtos de
Manutencéo Autébnoma como por exemplo:

indicar os pontos que devem ser inspecionados e limpos do LIL

elaborar mapa de lubrificacé@o

1 indicar os FDC e os LDA para o operador
Desenvolver LUPs
E n&o apenas revisar os padrdes depois de elaborados.

Ter alguém responséavel pela equipa da preventiva pois hoje, o team leader da manutencgéo
atende emergencial e preventiva, ndo conseguindo controlar nem uma, nem outra equipa.

) Sugestao: ao colocar um terceirizado para atuar em qualquer area deixar sempre um
mecanico préprio acompanhando a atividade.

3 sem comentarios

4 A reunido de programacao é muito falha, existe atraso no detalhamento de etiquetas em
campo e 0s técnicos ndo demonstram interesse em ajudar como deveriam a area produtiva.

5 sem comentarios.

Melhorar o conhecimento dos técnicos no fluxo de programacéo
Melhorar o conhecimento no SAP - PM

6 Desenvolver a proatividade dos mesmos
Procurar desenvolver o sentimento de dono do negdcio, pois os mesmos sabem do que é
preciso para as linhas e tem condi¢cdes de providenciar e ainda assim ndo acontece.
Velocidade na execucao das atividades
Maior engajamento do time;

7 Sentir responsavel e dono dos resultados da linha
N&o se ausentar das responsabilidades
Conhecimento nas ferramentas de gestdo da manutencéo
Desenvolvimento do time de manutencao
Conhecimento do APT

8 Os técnicos podem estar mais a par com os operadores a respeito das conclusfes de
etiquetas e metas a respeito de manutencgéo.

9 Falta o sentimento de servir melhor a producao.

Melhorar o nivelamento de conhecimentos entre a equipa técnica.
Acredito que a manutengdo esta no caminho certo, buscando transferir conhecimento para

10 os operadores. Mas as areas que ainda ndo possuem Lean/APT deveria dar mais foco e
atencdo. Disponibilizar mais mecénicos.

O planejado na reunido de manutengéo nunca é cumprido. Ficando abaixo de 50%. A
aderéncia é muito baixa.

11 Sei que para mudar para excelente com a estrutura que tem vai precisar de muito trabalho e
principalmente de mudanca na maturidade do time porque ainda s&o reativos e néo se
sentem donos do processo, também néo se sentem no time de operagdes.

Que o gerente de manutengéo consiga motivar seus funcionarios a trabalhar com "paixao”
tipo apds conserto conversar com o operador sobre idéias de melhorias, questionar se essa

12 atividade de manutencéo realizada ja esta cadastrada no SAP (plano de manutencao, spare
parts e outros.)

Melhorar a programacao e execucéo de etiquetas.

13

sem comentarios.
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Melhorar planejamento.

14 . . -
Usar indicadores para avaliar técnicos.
Acho que temos que melhorar o nivel de conhecimento na area dos técnicos de
manutencado. E também o senso de urgéncia tem que melhorar muito. falta aquele
15 sentimento de dono da area para 0S mesmos.
Por muitas vezes o técnico vem atuar em uma emergéncia sem as suas ferramentas de
trabalho.
Temos muita perda de tempo na resolucéo de problema.
Programacédo de manutencédo deveria ser acopanhada pelo programador diariamente.
16 Aumentar a velocidade no atendimento nas emergenciais.
Atacar e tomar a¢des para prevenir as quebras.
Melhorar o acompanhamento das manutencdes planeadas.
Realizar plano de capacita¢é@o para técnicos SAP, informatica basica, etc..
17 Para que melhor entendam o roteiro das atividades e seja capaz de ajudar em qualquer tipo
de atividades (alterar, encerrar, cadastrar e demais atividades desejada)
Atuar da melhor forma como time MAN x PROD.
Estou comparando a performance da manuteng&o em relacdo ao seu papel no MPS. N&o
18 estou considerando performance individuais, mas com time prestador de servi¢os a
producao.
19 Sem comentarios.
20 Toda tarde fica muito quente a sala.
Treinar técnicos: criar plano de treinamento para os técnicos.
21 Desenvolver sentimento de dono - técnicos ndo assumem responsabilidade.

Inflexibilidade do gerente - ndo aberto a sugestdes.
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ANEXO XVII— RESPOSTAS DA QUESTAO 11 NO INQUERITO DE 2016

Questdo 11: Para encerrar esse questionario gostaria que escrevesse um comentario,
critica ou sugestdao que possa ajudar na melhoria dos servigos da manutencao.

Gostaria de ressaltar que o eletricista do 2T vem realizando um excelente trabalho e tem
demonstrado muito comprometimento em realizar as manuten¢fes de forma que a linha ndo
fique muito tempo parade. O mecéanico 2T também esta realizando um bom trabalho e nota-se
gue ambos tem tido a preocupacédo de se ajudarem durante as intervengées no intuito de que
a situacdo seja resolvida o mais rapido possivel. Vejo como oportunidade de melhoria a
execucdo de todas as manutengBes preventivas geradas pelo SAP e a reducdo no tempo
para se executar uma etiqueta a se contar do dia em que foi aberta. Foi notério a evolugéo da
equipa de manutencdo e percebo que houve ainda uma proximidade nos membros da
manutencao com os membros da produgdo demonstrando que todos temos objetivos comuns
gue é melhorar continuamente os resultados das linhas e juntos tornaremos bem mais facil
essa caminhada para alcangarmos um nivel de exceléncia.

Para melhorar, ao contratar terceiros passar realmente o passo do que 0os mesmos tem que
fazer. Acompanhar mais de perto os fixos para depois realizarem as atividades sozinhos se
necessario, meu ponto de vista temos 6&timos mecénicos mas as vezes ficam
sobrecarregados deixando a desejar em algum momento.

sem comentarios

sem comentarios.
Obs. 3 perguntas néo tenho como avaliar.

Agilidade resolver anomalias.
Qualidade no servico e analise das anomalias.

€ necessario mais velocidade no atendimento e melhor Controlo no estoque e compra de
pecas de reposigdo.

Resolver as etiquetas abertas com mais rapidez.

Continuar a qualificacéo técnica dos membros da equipa.
Continuar a melhoria da estrutura da organiza¢ao do departamento.
Obs. Nao tem como avaliar 3 perguntas.

Faltas / atrasos membros manutencao reunido diaria

Falta confirmacg&o nas ordens no SAP.

Participacado na criacao padrdes APT P1,2,3 (ex. centerline, check-list limpeza e inspecao)
tempo de tratamento das notas abertas pelos operadores.

Melhorias

Participacdo do Ismael / André como membro APT

Treinamento técnico para os técnicos mecanicos terceiros

Nivelamento de Lean para os terceiros da manutencao (ndo conhecem o APT)

Metas individuais do APT para técnicos e planeador de passo 3 APT

10

sem comentarios

11

sinto que a manutencdo melhorou muito no que fizemos de atendimento com a
implementacao dos APTs, temos que continuar com esse foco que os resultados irdo
melhorar mais.

12

Parabéns ao time de manutencao.

13

No ano fiscal 15/16 ja pode observer-se melhora no time de manutencao, mas existe
oportunidades quanto alguns técnicos (assumer a piramide invertida), mas pode ser
observada a mudanca de atitude, velocidade, entrega e engajamento de alguns deles.

14

Definir as rotinas dos técnicos em relagdo ao APT
Fidelizar os técnicos nas areas de producdo
Desenvolver competéncias técnicas em relacdo as tecnologias das areas de producao
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15

Maior agilidade e presteza no atendimento.
Planejar e programar treinamento no SAP para o time da qualidade abrir etiqueta.

16

Sem comentarios.
Obs. Nao respondeu 1 pergunta.

17

Acredito que seja necessario um acompanhamento mais proximo aos técnicos para
maximizar a utilizagdo do tempo de manutencao.

Treinamento especifico para os técnicos com os fornecedores dos equipamentos da fabrica.
Desenvolvimento de novos fornecedores e prestadores de servigos para melhorar a
velocidade e a qualidade do material / service que solicitamos.

18

Os técnicos juntamente com os responsaveis das areas deveriam se planejar melhor em
relacdo aos materiais necessarios para a execugéo das etiquetas.

Melhorar acompanhamento dos técnicos novos (suporte)

Melhorar na validag&o das etiquetas antes da reuniéo

Melhorar suporte na elaboracéo / revisdo dos check-list de manutengéo (foco em identificacao
de anomalias)

19

A falta de um computador torna mais dificultoso para o técnico em relacédo ao sistema.

20

Sem comentarios.

21

As etiquetas com idéias de melhorias deveriam ser melhor monitoradas
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ANEXO XVIII— RESULTADOS E COMPARACOES DA PESQUISA GPTW

Resultado da dimensao Credibilidade.

) o ) o o

s | 3§ 2 %o | BE D8
$ | 5zl 28| f8 fal 8al f2a iia
ek Sal 95| Zo| Zo| 58| E8R]| EER|ESR
Visao Area <3| 53 52| 523 2| 255 2ez[2%z
2| 3| zg Z% B3| Big Beg|gig
Trust Index©Feedback Report ] S8l 53| 53| 8% BET| g2 7 ga®

Resultado Quantitativo, Pesquisa com funcionarios - 2015 e 2016 “ =3 3 3 5% |&°

‘ ‘ Numero de Resp (*) 202 11 11 - -

* = Questdes - M - M M - M - M
1|0s chefes me mantém informado sobre assuntos importantes e sobre mudancas na empresa 88| 88! 73 100 27 12 12 -15
2|0s chefes deixam claras suas expectativas 93 89! 100 100 0 7 11 11
3|Posso fazer qualquer pergunta razoavel aos chefes e obter respostas diretas 91| 92! 91 100 9 10 8 -1
4|E facil se aproximar dos chefes e é também facil falar com eles 95 94/ 100 100 0 5 6 6
5|0s chefes sdo c para tocar o negécio 95 93 100 100 0 5 7 7

§ 6|0s chefes contratam pessoas que se enquadram bem aqui 87 90 82 100 18 13 10 -8
E 7|0s chefes sabem coordenar pessoas e distribuir tarefas adequad e 86| 86! 82 91] 9 5 5 -4
% 8|0s chefes confiam que as pessoas fazem um bom trabalho sem precisar vigia-las 92 92! 100 100 0 8 8 8
S 9|0s chefes aqui ddo ia as pessoas 94 90 100 100 0 6 10 10]
10{0s chefes tém uma visdo clara de para onde estamos indo e como fazer para chegar |3 93 89 91 100 9 7 11 2
11|0s chefes cumprem o que prometem 87| 90! 82 100 18 13 10 -8
12|0s chefes agem de acordo com o que falam 87| 90! 82 100) 18 13 10 -8|
13|Acredito que os chefes s promoveriam redugBes de quadro como Gltimo recurso 94 93| 100 100 0 6 7 7
14)0s chefes sdo honestos e éticos na condugdo dos negécios 91 95 100 100 0 9 5 5
Média Credibilidad 91| 91! 92 99| 8 9 9 1
Resultado da dimensao Respeito.

OREAT .| LB 2] 8 2. |83

3 o o o [} [ 3}
PLACE 2 | £ gyl g8 B B Ei g5,
10 , <o YE| g8 £ 251 259l 233 233
g . o~ sa 90 i) ww ] a2 2N g2N
WORK Visao Area <8 58 52 53 2§ 255 2e3[2¢3
SRl £2) 23 22 gl afE sefineg
Trust Index©Feedback Report g | 23 55| 35 §Y 8EY| 82° E3°

Resultado Quantitativo, Pesquisa com funciondrios - 2015 e 2016 “ 3 s z 3 z" z "

[ ] Numero de Respostas (*) 02 1 u - - - -

|~ Questdes v v M v M v - M M

15|A empresa me oferece treil ou outras formas de d Ivi para o meu crescimento profissional 90| 87 82 91 9 1 4 -5
16|Eu recebo os ) € recursos necessarios para realizar meu trabalho 91 95! 64 91 27| ) -4 -31
17|0s chefes agradecem o bom trabalho e o esforco extra 90| 87 100 100 0| 10 13 13
18|0s chefes reconhecem erros ndo intencionais como parte do negdcio 89 88! 91| 91 [ 2 3 3
19|0s chefes incentivam idéias e sugestdes e as levam em consideragdo de forma sincera 92 91! 91| 100 9 8 9 0|
2{20|0s chefes envolvem as pessoas em decisdes que afetam suas atividades e seu ambiente de trabalho 83 84 91| 91 ) 8 7 7
§ 21|Este é um lugar fisicamente seguro para trabalhar 96| 95! 100 100 [ 4 5 5
2 22|Este é um lugar psicolégica e emoci saudavel para trabalhar 91 90! 91| 100 9 9 10 1
23|Nossas instalagdes contribuem para um bom ambiente de trabalho 89 92! 82 100 18 12 8 -10
24|Posso me ausentar do trabalho quando necessério 91 91! 100 100 0| 9 9 9
25|As pessoas sdo encorajadas a equilibrar sua vida profissional e pessoal 91 90! 91| 100 9 9 10 1
26|0s chefes mostram interesse sincero por mim como pessoa e ndo somente como empregado 87| 90! 73 91 18 4 1 -17
27|Temos beneficios especiais e diferenciados aqui 87 85 91 100 9 13 15 6
Média Respeito 90| 90! 88| 97 8 7 7 -2
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Resultado da dimensao Imparcialidade.

o Sol 5| 25| Z8| 2R isk| 23g|isd
Visao Area <3| 58 53| 53| & =285 23/ 2:3
SRl g5] 23 2f of eff mshlpsh
Trust Index©Feedback Report g | 33 35 53 8°| 8ET) 5g°8g®

Resultado Quantitativo, Pesquisa com funcionarios - 2015 e 2016 - 23 a 3 % | &"

[T Numero de Respostas (*) 202 1 11 - -
= Questdes - - - v - M M v -
28|As pessoas aqui sdo pagas ad pelo servigo que fazem 87 76 91 100 9 13 24 15
29|Acredito que a quantia que recebo como participagdo nos resultados da empresa é justa 71 71 82 73 -9 2 2 11
30|Todos aqui tém a oportunidade de receber um reconhecimento especial 83 84 91 82 -9 -1 -2 7
o 31|Eu sou considerado importante independ de minha posi¢do na empresa 91 90 91 100 9 9 10 1
B | 32|As promogdes sdo dadas as pessoas que realmente mais merecem 77 79 73 100 27 23 21 -6
% 33|0s chefes evitam o favoritismo 77 79 64 91 27 14 12 -15
.g 34|As pessoas evitam fazer "politicagem" e intrigas como forma de obter resultados 79 86 82 91 9 12 5 -4
% 35As pessoas aqui sdo bem tratadas independ de sua idade 95 98 91 100 9 5 2 -7
- 36(As pessoas aqui sdo bem tratadas i | de sua cor ou etnia 97, 99 9] 100 9 4 1 -8
37|As pessoas aqui sdo bem tratadas i i do seu sexo 95 99 9] 100 9 5 1 -8
38|As pessoas aqui sdo bem tratadas i | de sua orientagdo sexual 93 98 100 100 0| 2 2 2
39]Se eu for tratado injustamente, acredito que serei ouvido e acabarei recebendo um tratamento justo 90 91 90 100 10 10 9 -1
Média Imparcialidade 87 88 86 95 8 8 7 -1

Resultado da dimensao Orgulho.

GREAT 0| 38 1| 4, | %5 |9y
PLACE 2| Exl 88| 88| fal 84 222l
10 . Se| 45 Za| za| 58| 58] 538 2R
WORK Visao Area <8| 55 53 53 =23 233 2:3[2:3
| s3| I3 FE| B8l iy Bl5|Elh
Trust Index©Feedback Report g | 23 33 B3 B BET| £g2°) £2°

Resultado Quantitativo, Pesquisa com funciondrios - 2015 e 2016 B o3 3 3 N | &Y

| | Numero de Resp (*) 202 1 1 =

- |+ Questdes - B B B - B - B -
40|Sinto que eu fago a diferenga aqui 94 91 80 100 20 6 9 -11
41{Meu trabalho tem um sentido especial. Para mim, ndo é s6 "mais um emprego" 96 93 100 100, 0 4 7 7
o 42|Quando vejo o que fazemos por aqui, sinto orgulho 98 93 100 100 0 3 7 7
% 43 |As pessoas aqui estdo dispostas a dar mais de si para concluir um trabalho 90 88 64 100 36 10 1 -24
g 44 |Pretendo trabalhar aqui por muito tempo 92 90 91 100 9 8 10 1
45(Tenho orgulho de contar a outras pessoas que trabalho aqui 98 96 100 100 0 2 4 4
46/As pessoas aqui tém vontade de vir para o trabalho 93 91 100) 100 0 7 9 9
47|Eu me sinto bem com a forma pela qual contribuimos para a comunidad 95 92 82 100 18] 5 8 -10
Média Orgulho 94 92 90| 100 10 6 8 -2
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Resultado da dimensao Camaradagem.
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‘ Numero de *) 202 1 1 - o

- | Questdes - B B - B - v v -
48Posso ser eu mesmo por aqui 93] 93 91| 100 9 7 7 -2|
49|Nés sempre comemoramos eventos especiais 93 93 91 91 0| -2 -2 -2
50|Aqui as pessoas se importam umas com as outras 84 89 82, 91 9 7 2 -7
qi 51|Este é um lugar amistoso para trabalhar 92, 93 100 100 0 8 7 7
-'.': 52|Este é um lugar descontraido para trabalhar 93 95 91 100 9 7 5 -4
E 53|Quando se entra nesta empresa, fazem vocé se sentir bem-vindo 9% 97 91 100 9 4 3 -6
& | 54|Quando as pessoas mudam de fungdo ou de drea, a empresa faz com que se sintam rapidamente "em casa” 88| 94 91| 100 9 12 6 -3
55|Existe um sentimento de "familia" ou de "equipe" por aqui 88| 91 91 100 9 12 9 0
56|Sinto que estamos todos "no mesmo barco" 92, 91 82, 100 18 8 9 9|
57|Pode-se contar com a colaboragdo das pessoas por aqui 91, 91 100 100 0 9 9 9
Média C: | 91 93 91 98 7 7 5 =2
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