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Fatores de sucesso na gestao da
manuten¢cao em empresas mineradoras

Este artigo tem como objetivo identificar, analisar e organizar os fatores determinantes
para o sucesso na Gestdo da Manutengdo de empresas mineradoras. A identificacdo e
organizagdo desses fatores apoiaram-se na revisdao de literatura e discussdo em grupos
focados. O estudo em grupos focados foi desenvolvido conforme os seguintes passos: (i)
planejamento; (ii) condugdo dos grupos focados; (iii) descricdo, interpretacéo e analise dos
dados. Como resultados, o estudo revelou 13 fatores de sucesso para a Gestdo da
Manutencdo, entre eles estdo: sistema de planejamento e controle da manutencdo,
engenharia da manutencéo, inspecbes preventiva e preditiva, sistema de gestdo de riscos,
sistema de custeio da manutencgdo, integracdo da manuten¢do e operagao e melhoria
continua.. A identificacdo dos fatores de sucesso pode contribuir positivamente no
desempenho da gestdo da manutengdo organizando o pensamento sistémico e,
consequentemente, facilitando o entendimento das suas bases e o planejamento de a¢des
de melhoria.

Gestdo da Manutengdo. Fatores de sucesso. Grupos focados.
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O carater estratégico da funcdo manutencdo para as empresas de
transformacdo é defendido por varios autores. WIREMAN (1998) observa que a
politica de manutencdo de uma empresa configura-se em um fator determinante
do sucesso do planejamento da producdo e, portanto, da produtividade do
processo. SOURIS (1992) defende que a busca pela qualidade do processo e do
produto passa pela qualidade da manutencao, sem a qual o montante investido
em sistemas de gestdo da qualidade pode ser inteiramente perdido.

Para KARDEC & NASCIF (2001), a manutencdo deve ser encarada como uma
funcdo estratégica na obtencdo dos resultados da organizacdo e deve estar
direcionada ao suporte das atividades de gestdo e de solucdo de problemas
apresentados na producdo, lancando a empresa em patamares competitivos de
gualidade e produtividade.

O entendimento do peso estratégico da Funcdo manutencdo nas
organizacbes ainda ndo é um ponto inteiramente aceito. MARCORIN & LIMA
(2003) afirmam que a importancia da fungdo manutencdo e a op¢do consciente
de seu modelo nem sempre sdo claras e levadas em consideragdo na analise das
estratégias das organizacdes, e quando o sdo, muitas vezes acabam sendo
descartadas por uma analise incorreta dos custos envolvidos.

A condicdo da manutencdo dentro das empresas ainda mostra-se
problematica. ETI et al. (2006) apontam aspectos frageis encontrados na gestao
da manutencdo nas industrias da Nigéria: falta de cultura de gestdo, caréncia de
capacitacdo técnica e gerencial, falta de integracdo com os demais processos
organizacionais, baixos niveis de implementacdo de manutencdo planejada,
repeticdo dos problemas, trabalho errébneo da manutengdo; e, mais
recentemente, falha na implementagdao de métodos de manuten¢do devido a
falta da consolidagdo dos valores e conceitos bdsicos inerentes a estas praticas
existentes.

Segundo GURSKI & RODRIGUES (2008), o estagio de desenvolvimento dos
setores de manuteng¢do industrial pode ser classificado segundo o grau de
estruturacdo, sendo que grande parte das empresas nao consegue impor as boas
praticas mais simples, tais como o planejamento e programacgao de servigos ou
programas de confiabilidade envolvendo manutengdo preventiva ou preditiva.
Essas empresas respondem de forma exaustiva as demandas sempre urgentes da
producdo e sofrem impactos significativos em seus orcamentos quando gerentes
financeiros buscam o lucro imediato, pondo em risco o desempenho futuro.

O entendimento que os sistemas produtivos sao sistemas complexos, que
ndo se resumem apenas a Funcao produzir, no tocante a operacao simplesmente,
reforca o posicionamento estratégico da fungdo manutengdo. Logo, a
determinacdo por parte da gestdo da manutencdo dos seus fatores de sucesso é
um aspecto importante para possibilitar a melhoria continua e, por conseguinte,
a superacao dos resultados sob sua responsabilidade.

MURTHY et al. (2002) observam que os fatores de sucesso para a gestdo da
manutencdo estdo relacionados com: os objetivos do negdcio, as estratégias de
manutenc¢do, a carga de producdo e o estado dos equipamentos. Conforme
MARTINS & LAUGENI (1998), os processos produtivos das empresas dependem
da confiabilidade e disponibilidade de seus equipamentos e instala¢gdes, podendo
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uma planta bem mantida significar expressiva vantagem competitiva sobre a
concorréncia.

O presente artigo objetiva investigar quais sdo os fatores de sucesso mais
relevantes na gestdo da manutencdo em empresas mineradoras e estabelecer
uma estrutura para esses fatores que possa contribuir com as empresas que
desejam melhorar seu desempenho junto a fun¢cdo manutencao.

Este artigo estd organizado em seis secOes. A secdo 2 aborda a revisdo da
literatura referente a fatores de sucesso na manutencdo. A Secdo 3 apresenta o
método de trabalho, que envolveu revisdo da literatura e estudos em grupos
focados. A Secdo 4 apresenta a andlise do trabalho desenvolvido. Por fim, a Secao
5 apresenta as principais conclusdes do trabalho.

A revisdo da literatura aborda a importdncia estratégica da Funcdo
manutencdo e os fatores de sucesso para a Gestdao da Manutencdo encontrados
na literatura.

Segundo a NBR-5462 ABNT (1994) e BLANCHARD et al. (1995), a manutencao
consiste na combinacdo de todas as a¢Oes necessarias para manter ou
restabelecer um produto ou sistema ao estado no qual ele pode executar a
funcdo requerida, podendo incluir eventuais modificagdbes no produto ou
sistema. NAGAO (1999) observa que o impacto de uma manutencao inadequada
e ineficiente pode definir a rentabilidade do negdécio e a sobrevivéncia do
empreendimento. Segundo SOUSA et al. (2011), atualmente a manutencdo esta
presente no dia-a-dia das organizagdes, sendo de suma importancia para garantir
o desempenho funcional do equipamento, atribuindo dessa forma, confiabilidade
ao processo produtivo.

Para KARDEC & NASCIF (2001), a missdo da manutengdo é garantir a
disponibilidade da fungdo dos equipamentos e instalagdes de modo a atender a
um processo de produgdo ou de servico com confiabilidade, seguranca,
preservacdo do meio ambiente e custos adequados. Também segundo esses
autores, a manutengdao deve ser encarada como uma fung¢do estratégica na
obtencao dos resultados da organizagao e deve estar direcionada ao suporte das
atividades de gestdo e de solugdo de problemas apresentados na produgao,
lancando a empresa em patamares competitivos de qualidade e produtividade.

O cardter estratégico da Fung¢do manutencdo para as empresas de
transformacdo é defendido por varios autores. WIREMAN (1998) observa que a
politica de manutencdo de uma empresa configura-se em um fator determinante
do sucesso do planejamento da produgdo e, portanto, da produtividade do
processo. SOURIS (1992) defende que a busca pela qualidade do processo e do
produto passa pela qualidade da manutencao, sem a qual o montante investido
em sistemas de gestdo da qualidade pode ser inteiramente perdido.

O entendimento do peso estratégico da Fung¢do manutencdo nas
organizacbes ainda ndo é um ponto inteiramente aceito. MARCORIN & LIMA
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(2003) afirmam que a importancia da Funcdo manutencdo e a opgao consciente
de seu modelo nem sempre sdo claras e levadas em consideracdo na analise das
estratégias das organiza¢Oes, e quando o sdo, acabam sendo descartadas por
uma analise incorreta dos custos envolvidos.

Observa-se na literatura um reconhecimento sobre a importancia estratégica
da manutenc¢do no desempenho das empresas (NAGAO, 1999; KARDEC & NASCIF,
2001; WIREMAN, 1998 e SOURIS, 1992). Ao mesmo tempo, constata-se a
dificuldade das empresas incorporarem essa importancia (MARCORIN & LIMA,
2003), o que também é observado nos resultados da pesquisa nacional
ABRAMAN do setor em 2011, em particular aqueles referentes a alocacdo de
recursos em manutencgao corretiva e indisponibilidade de ativos por manutencao.

A pesquisa nacional da ABRAMAN realizada em 2011 mostra uma série de
dados que retratam o panorama nacional da gestdo da manutencdo. Valorizam-
se na pesquisa dados como a formacao educacional dos profissionais e resultados
da manutencdo expostos através de indicadores como Disponibilidade
Operacional e Indisponibilidade. Além destes, a pesquisa aborda com maior
énfase os valores relativos aos Custos de manutencao.

Observam-se no direcionamento da pesquisa alguns dos fatores de sucesso
para gestdo da manutencdo considerando a qualificacdo de uma boa ou ma
gestdo de acordo com os resultados obtidos nos mesmos, sdo eles: estrutura
organizacional da manutencdo; custos do setor; qualificacdo do pessoal; politica
de terceirizacdo e uso das ferramentas da qualidade para andlise de falha.

Outras fontes indicam fatores distintos ou complementares. Segundo TSANG
(2002), sdo quatro os fatores de sucesso para o gerenciamento da manutencgdo:
(i) Modelo de servigo, interno com pessoal préprio ou externo com contratagdo
de trabalhos terceirizados em fornecedores especializados; (ii) Organizagdo da
manuten¢do em seu organograma; (iii) Metodologia da manuten¢do com a
defini¢do das politicas a serem adotadas e (iv) Infraestrutura de suporte a fungdo
manuteng¢do. Tais fatores sdo considerados os direcionadores da gestdo,
envolvendo entradas como: mado-de-obra, materiais, almoxarifado, ferramental,
sistema de informagdes e custeio. Essas entradas sdo capazes de gerar as saidas
de tal processo, as quais podem ser avaliadas através de indicadores como
disponibilidade dos equipamentos, seguranca no trabalho e lucros do negdcio.

WIREMAN (1989) afirma que o gerenciamento da manutencdo deveria
contemplar dez fatores: Manutencdo preventiva, Inventdrio e compras, Sistema
de ordens de trabalho, Sistema de gerenciamento da manutencao
computadorizado, Treinamento técnico e interpessoal, Envolvimento
operacional, Manutencdo proé-ativa, RCM, TPM, e Melhoria continua.

MARQUEZ & GUPTA (2006) observam que a gestdo determina os objetivos
da manutencdo ou prioridades, bem como a definicdo e implementacdo de
métodos de melhoria, incluindo aspectos econdmicos da organizacdo.

WIREMAN (1989) e INGALLS (2001) apresentam uma visdo sobre o que vem
a ser uma Manutengdo Classe Mundial. Segundo o ultimo, a mesma repousa nas
melhores praticas de manutencdo observadas em doze fatores: Lideranga e

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 13, n. 2, p. 1-20, jun./ago. 2017.



10
-Gl

Politica, Estrutura Organizacional, Controle de Inventarios, Sistemas
Computadorizados de Administracdo, Manutencdo Preventiva, Manutencdo
Preditiva, Planejamento e Programacao, Fluxo de Trabalho, Controle Financeiro,
Envolvimento das Pessoas, Recursos Humanos e Treinamento, e Melhoramento
Continuo. Nota-se na exposicdo do autor o estabelecimento de fatores
determinantes para o sucesso da gestdo da manutencdo. Segundo o mesmo, os
doze fatores trabalhados em seu artigo sdo determinantes para o sucesso na
gestao da manutencao.

WIREMAN (1998) organiza os fatores que influenciam a gestdo da
manutengdo em uma piramide, langando a nogdo da necessidade de se ter uma
base sdlida para suportar pontos mais avancados. O autor hierarquiza os fatores
de manutencdo estipulando aqueles que formam a base e os de fases mais
avancadas que serdo suportados pelos mais basicos, conforme ilustra a Figura 1.

Figura 1 — Piramide da Manutencdo
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Fonte: Wireman (1998)

HATAKEYAMA et al. (2006) indicam que os fatores de sucesso para a
implantacdo de uma manutencdo de qualidade total sdo: Produtividade, Custos,
Suprimentos, Qualidade de servicos para o atendimento do retrabalho zero,
Seguranca no trabalho e Moral da equipe através da participacdo de todos. Além
dos pontos citados, os autores reconhecem a importancia de um sistema de
auditoria dos processos de manutenc¢do que garanta um correto feedback para a
equipe através da visualizacdo de possiveis pontos de melhoria que possam
reforcar o desempenho das geréncias de manutencao.

NYMAN & LEVITT (2001) organizam os fatores de sucesso da gestdo da
manutenc¢do na forma de um arco, semelhante a piramide de Wireman. A Figura
2 ilustra a légica defendida por esses autores. Percebe-se que a pedra
fundamental que sustenta o arco de Nyman e Levitt sdo os fatores “manutencao
preventiva” e “manutencdo preditiva”. Da mesma forma, a base da piramide de
Wireman é o fator “manutencdo preventiva”. Constate-se, assim, a preocupagao
dos autores em alicergar a gestdo da manuten¢do em seu processo bdsico de
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realizacdo de servicos antes da ocorréncia da falha. Esta abordagem é relevante
na medida em que sugere que nenhum avango na fun¢do manutengdo tera
sustentabilidade, caso ndo se tenha um fundamento sélido nas atividades basicas
da manutencdo, como aquelas que garantem a adequada aplicacdo de uma
manutengao preventiva.

Figura 2 — Arco da gestdo da manutencdo

e 0
SIS o
& =
=
%0
2 %
G ,a(‘ﬁo o)
e B
o
Materia! 8
o
e =
Organizacdo Medicio =
8 & Trabalho
Gestdoe ;
Planejamento i
” Controle
© Controle Sistema -
b= Orcamento Computacional gh
5 T L)
=) Plano Mestre BEHIM o 3
v Custos o
gi] — 0
= Objetivos e Ordem de ek
E Metas Servigo ta
o Condigdo de Principios
Ativos Conceitos =
wy
@®

Fonte: Nyman e Levitt (2001)

CALLIGARO (2003) avalia que os fatores de sucesso na gestdo da manutengdo
repousam naquilo que o mesmo chama de quatro fundamentos, sendo eles: (i)
Planejamento e programacdo da manutengdo, (ii) Otimizagdo da demanda de
servicos de manutencgdo, (iii) Engenharia de manutenc¢do e (iv) Qualidade na
execuc¢do dos servigos de manutengao.

A revisdo da literatura sobre os fatores de sucesso na gestdao da manutengao
indica varias listas onde existe variacdo de nomenclatura e diferencas de
abrangéncia (alguns autores apresentam visGes mais amplas, outros mais
detalhada). De qualquer forma, através de um esforco de sintese, é possivel
organizar os fatores listados na literatura conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Fatores de sucesso na gestdao da manutengdo observados na literatura

Seq Fatores determinantes Referéncias
1 Sistemas computadorizados de WIREMAN, 1989; WIREMAN, 1998;
administracdo da manutencao INGALLS, 2001; NYMAN; LEVITT, 2001

INGALLS, 2001; NYMAN; LEVITT, 2001;
Sistema de Planejamento e Controle  CALLIGARO, 2003; BRANCO FILHO, 2008;
da manutengao MACEDO et al., 2008; GURSKI et al., 2008;
HAARMAN; DELAHAY, 2004.
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ABRAMAN, 2011; INGALLS, 2001;
HATAKEYAMA et al., 2006; WIREMAN,

3 Sistema de custeio da manutengdo 1998; NYMAN: LEVITT, 2001; HAARMAN:
DELAHAY, 2004
4 Estrutura organizacional definida ABRAMAN, 2011; TSANG, 2002; INGALLS,
para o setor da manutengdo 2001; NYMAN; LEVITT, 2001
HATAKEYAMA et al. 2006; CALLIGARO,
5 Sistema de Segurancga no trabalho e 2003; HAARMAN; DELAHAY, 2004; MUNIZ,
saude ocupacional 2010; KARDEC; NASCIF, 2001; GURSKI et
al., 2008; LINHARES; GARCIA, 2004
NYMAN; LEVITT, 2001; CALLIGARO, 2003;
6 Engenharia da manutengdo HAARMAN; DELAHAY, 2004; MARQUEZ;
GUPTA, 2006; VIANA, 2002.
ABRAMAN, 2011; WIREMAN, 1989;
7 Melhoria continua WIREMAN, 1998; INGALLS, 2001;

HAARMAN; DELAHAY, 2004
Sistema de monitoramento das
8 condigdes - Inspegdes Preventiva e
Preditiva

WIREMAN, 1989; WIREMAN, 1998;
INGALLS, 2001; NYMAN; LEVITT, 2001

ABRAMAN, 2011; WIREMAN, 1989;

N WIREMAN, 1998; INGALLS, 2001; NYMAN;
Capacitagdo das pessoas da

9 manutencio LEVITT, 2001; XAVIER, 2005; GONZALES et
al., 2012; SALERMO, 2005; KARDEC;
NASCIF, 2001
HATAKEYAMA et al., 2006; WIREMAN,
10 Suprimentos de materiais 1998; NYMAN; LEVITT, 2001; CALLIGARO,
2003; MALLMANN, 2000)
Integracio da manutencio e WIREMAN, 1989; WIREMAN, 1998;
11 operacso INGALLS, 2001; NYMAN; LEVITT, 2001;
XAVIER, 2005
12 Engajamento e Motivacio INGALLS, 2001; HATAKEYAMA et al., 2006;

XAVIER, 2005

Fonte: Autoria prépria (2017)

Cabe ressaltar que a nomenclatura utilizada na Figura 3 corresponde a uma
compilacdo dos varios estudos pesquisados. Percebem-se pequenas diferencas
na terminologia dos fatores de sucesso na gestdo da manutencdo reportados na
literatura.

O trabalho desenvolvido seguiu uma abordagem qualitativa, apoiando-se
principalmente em conceitos apresentados na literatura e opinido de
especialistas, reunida através de estudos em grupos focados. Quanto aos
objetivos, a pesquisa desenvolvida pode ser classificada como descritiva, uma vez
que descreve em detalhe os fatores de sucesso na gestdo da manutencao.
Quanto aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como bibliografica e
pesquisa-acao. Bibliografica porque a estrutura proposta foi fortemente baseada
em conceitos apresentados na literatura; pesquisa-acdo porque o
desenvolvimento foi realizado em estreita associacdo com a resolugdo de um
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problema coletivo, onde o pesquisador e profissionais da empresa que serviu de
objeto de estudo estiveram envolvidos de modo cooperativo.

A identificacdo dos fatores determinantes para o sucesso da gestdo da
manutencdo apoiou-se na revisdo de literatura e discussdao em grupos focados. A
primeira etapa envolveu a revisao bibliografica sobre o tema, através da consulta
de artigos e livros disponiveis no ambiente académico. A revisdao produziu uma
lista de fatores de sucesso, consolidada através da compilacdo dos elementos
gue se apresentaram em comum em duas ou mais das referencias consultadas.

Em paralelo foram realizados grupos focados. O estudo em grupos focados
foi desenvolvido conforme os seguintes passos: (i) planejamento; (ii) condugdo
dos grupos focados; (iii) descricdo, interpretacdo e analise dos dados. O tamanho
dos grupos foi definido de forma a evitar grupos muito pequenos, pois sdo
facilmente dominados por um ou dois membros, ou grupos muito grandes que
podem causar tédio em alguns participantes ou gerar conversas paralelas, como
observa CHURCHIL & NIELSEN, s.d.: SIMON (1999). Assim os grupos tiveram a
participacdo de seis a oito pessoas.

Os grupos foram divididos conforme o nivel hierarquico de atuacdo dos seus
membros, buscando desta forma evitar possivel predominancia de membros
baseada na sua posi¢cdo de ascendéncia sobre os demais. A aplicacdo de grupos
focados envolveu sessGes com trés grupos distintos: gerentes de area,
supervisores e engenheiros/analistas. O roteiro de perguntas era simples,
baseado em dois questionamentos: (i) Na sua visdo quais sdo os fatores
determinantes para o sucesso da gestdo da manutencdo? (ii) Quais sdo os ganhos
para uma empresa onde os fatores de sucesso estejam presentes?

A segunda pergunta buscava incentivar os membros do grupo a vincularem
os fatores indicados com resultados observados na pratica industrial. Esse
procedimento estimulava os participantes a revisar suas indicagdes, buscando
perceber alguma incoeréncia ldgica, do tipo: se é um fator de sucesso, por que
nao gera ganho?

De posse das informagdes dos grupos focados e da revisdo da literatura, os
dados reunidos foram organizados, interpretados e analisados, gerando assim
uma primeira lista de fatores de sucesso na gestdao da manutengao.

Em seguida, realizou-se o retorno aos mesmos grupos focados para
discussdo da lista organizada dos fatores de sucesso, buscando compreender a
influéncia desses fatores no ambiente especifico da empresa em estudo. Esse
segundo momento contribuiu para validar a lista de fatores de sucesso através de
uma discussdo cujo cendrio era um ambiente pratico e conhecido dos
participantes. Este fato permitiu capturar as percepg¢es dos membros dos grupos
focados e proceder a andlise dos resultados reunidos.

O estudo em grupos focados foi desenvolvido conforme os seguintes passos:
(i) planejamento; (ii) conducdo dos grupos focados; (iii) organizacdo e andlise dos
dados, conforme orientam BEYEA & NICOLL (2000) apud RIBEIRO & NEWMANN
(2003).

No planejamento foram definidos: (i) os objetivos do grupo, no caso
investigar o entendimento de profissionais da manutengao industrial sobre os
fatores de sucesso da funcgdo; (ii) o roteiro de perguntas; (iii) o tamanho dos
grupos e sua distribuicdo por niveis hierarquicos; (iv) o tempo de duragdo das
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sessOes; (v) o local adequado para as discussdes e (vi) a forma de registro das
informacdes.

Na condugdo dos grupos preocupou-se na criacdo de um ambiente propicio
para captura de interpretacdes livres sobre quais seriam os fatores de sucesso da
gestdo da manutencdo, tendo o cuidado no direcionamento dos debates, para
evitar perdas de rumo durante as argumentacdes. Na medida do possivel, o
moderador evitou apresentar opinides que poderiam induzir o pensamento
condicionado a um conceito preestabelecido pelo mesmo.

Os dados fundamentais produzidos foram entdo transcritos das discussoes
do grupo, acrescidos das anotacdes e reflexdes do moderador. O trabalho de
analise dos dados iniciou-se por uma tabulacdo dos fatores de sucesso elencados
por cada grupo focado, relacionando-os com as argumentacdes apresentadas
gue sustentaram sua escolha como fator de sucesso durante os debates. Em
seguida, houve a compatibilizacdo das tabelas geradas por cada grupo, gerando
uma lista Unica, a qual recebeu contribuicdo do entendimento do pesquisador
sobre o tema.

O roteiro de perguntas era simples, baseado em trés questdes centrais,
conforme dispostos no Quadro 2.

Quadro 2 — Roteiro de perguntas na aplicagdo dos grupos focados

Sequéncia Descricao da pergunta
12 Na sua visdo quais sdo os fatores estratégicos determinantes para
o sucesso da gestdo da manutencdo?
)a Na sua visdo quais sdo os fatores de rotina determinantes para o
sucesso da gestdao da manutengao?
3a Quais sdao os ganhos para uma empresa onde os fatores de sucesso
estejam presentes?

Fonte: Autoria propria (2017)

A primeira pergunta foi formulada para ser direta e capaz de impulsionar os
participantes do grupo focado em direcdo a respostas que traduzam o universo
da manutencdo nos quais estdo inseridos, bem como na expressdo da sua
experiéncia adquirida em diversos setores de manutencdo. A utilizacdo de uma
questdo aberta repousa na intengao de induzir uma maior participa¢cdo dos
entrevistados.

A segunda pergunta objetivou funcionar como um elemento regulador,
capaz de provocar nos entrevistados a diferenciacdo dos fatores estratégicos
daqueles fundamentos da rotina da manuteng¢do, bem como identificar algum
fundamento de rotina tdo presente e necessario para uma estrutura de
manutencdo que o faria um fator de sucesso para a fungao.

A terceira pergunta buscava incentivar os membros do grupo a vincularem os
fatores indicados com resultados observados na prdtica industrial. Esse
procedimento estimulava os participantes a revisar suas indica¢cdes, buscando
perceber alguma incoeréncia logica, do tipo: se é um fator de sucesso, por que
ndo gera ganho?
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Além disso, a disposi¢cdo das perguntas favoreceu uma ordem crescente de
profundidade, conforme orienta RIBEIRO & NEWMAN (2003). Dessa forma, o
envolvimento dos entrevistados se intensificava ao logo das discussGes. O
estimulo ao trabalho coletivo fez com que as percepc¢bes e conceitos fossem se
moldando dentro de um senso comum criado pelo préprio grupo. Temas abertos
proporcionam em um primeiro momento uma diversidade de entendimentos,
mas, sob um espaco de pensamento comum, permitem explorar a
fundamentacdo dos entendimentos diversos para se chegar em consensos, que
no inicio dos trabalhos do grupo poderiam parecer improvaveis.

O tamanho dos grupos foi definido de forma a evitar grupos muito
pequenos, pois sdo facilmente dominados por um ou dois membros, ou grupos
muito grandes, que podem causar tédio em alguns participantes ou gerar
conversas paralelas, como observa CHURCHIL & NIELSEN, s.d.: SIMON (1999).
Assim, 0s grupos tiveram a participacdo de seis a oito pessoas.

Os grupos foram divididos conforme o nivel hierarquico de atuacao dos seus
membros, buscando desta forma evitar uma possivel predominancia de membros
baseada na sua posicdo de ascendéncia sobre os demais. Assim, a aplicacdo de
grupos focados envolveu sessdes com trés grupos distintos: gerentes de area,
supervisores e engenheiros, todos profissionais atuando na empresa de
mineracgao.

A organizacdo dos dados foi realizada basicamente na compilacdo dos
fatores de sucessos elencados por cada grupo em tabelas. O Quadro 3 apresenta
os fatores determinados no grupo dos gerentes; o Quadro 4 apresenta os
resultados do grupo de supervisores e o Quadro 5 resume os pensamentos do
grupo de engenheiros. As listas apresentadas nessas figuras ja foram processadas
de forma a eliminar problemas de terminologia.

Quadro 3 — Fatores de sucesso observados no grupo de Gerentes da empresa mineradora

Seq Fatores de sucesso para Gestao da manutengao

Sistemas computadorizados de administra¢ao da manutenc¢ao
Sistema de Planejamento e Controle da manutencao
Sistema de custeio da manutenc¢ao
Estrutura organizacional definida para o setor da manutencao
Sistema de Seguranca no trabalho e sadde ocupacional
Engenharia da manutengao
Circulos de controle da qualidade

Manutengao Preditiva

© 00 N O U b W N

Capacita¢do das pessoas da manutencao

[EEN
o

Suprimentos de materiais

[any
[y

Integra¢do da manutencgao e operagao
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12 Sistema de gestdo de riscos (confiabilidade)
13 Sistema de Gestdo Ambiental

14 Politica da Automacao industrial

15 Sistema de investimentos na manutencao

Fonte: Autoria prépria (2017)

Quadro 4 — Fatores de sucesso observados no grupo de Supervisores da empresa
mineradora

Seq Fatores de sucesso para Gestao da manutengao

Sistemas computadorizados de administragdo da manutencao
Sistema de Planejamento e Controle da manutencao
Sistema de custeio da manutencao
Sistema de Seguranca no trabalho e saldde ocupacional
Capacitagdo das pessoas da manutencao
Suprimentos de materiais

Sistema de Gestdo de pessoas

0 N OO A W N R

Engajamento e Motivagao

Fonte: Autoria prépria (2017)

Quadro 5 — Fatores de sucesso observados no grupo de Engenheiros da empresa

mineradora

Seq Fatores de sucesso para Gestao da manutengao
1 Sistemas computadorizados de administra¢ao da manutenc¢ao
2 Sistema de Planejamento e Controle da manutencao
3 Sistema de custeio da manutenc¢ao

4 Sistema de Seguranca no trabalho e saude ocupacional
5 Engenharia da manutencao
6 Melhorias e ModificacGes de Equipamentos
7 Manutengado Preditiva
8 Capacitagdo das pessoas da manutencao
9 Gestdo de contratos (Terceirizagdo)

10 Sistema de gestdo de riscos (confiabilidade)

11 Sistema de Gestdo Ambiental

12 Politica da Automacgao industrial
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13 Suprimentos de materiais

Fonte: Autoria prépria (2017)

Os resultados da literatura e dos grupos individuais foram objeto de anélise
em uma segunda fase do estudo de grupos focado. Nessa segunda fase, um
grupo formado por trés gestores, trés engenheiros e trés supervisores analisou o
conjunto de resultados anteriores e gerou uma lista final de fatores de sucesso na
Gestdo da manutengdo em empresas mineradoras.

A lista final redne treze fatores de sucesso, dispostos no Quadro 6. Os
mesmos permeiam o universo da manutengao em suas mais variadas nuances,
englobando de forma ampla aquilo que tem peso estratégico para a Funcdo
manutencdo no ambiente das empresas mineradoras. Considerando a opinido
dos especialistas consultados e apoiado na literatura, acredita-se que a atencdo a
esses fatores permite a manutencdo obter resultados adequados em seu
desempenho operacional e sustentdveis ao longo do tempo. A atencdo a esses
fatores ainda contribui para a construcdo de um ambiente motivador para o
exercicio profissional dos colaboradores do setor de manutengao.

Quadro 6 — Fatores de sucesso na Gestdao da Manutengdao em empresas mineradoras

Seq Fatores de sucesso para Gestao da manutencao
1 Sistemas computadorizados de administra¢cdo da manutencao
2 Sistema de Planejamento e Controle da manutengao
3 Sistema de custeio da manutencdo
4 Sistema de Seguranga no trabalho e saude ocupacional
5 Engenharia da manutencgado
6 Sistema de gestdo de pessoas: capacitagao e motivagdo
7 Suprimentos de materiais
8 Estrutura organizacional definida para o setor da manutencao
9 Melhoria continua
Sistema de monitoramento das condig¢des - Inspec¢des Preventiva e
10 Preditiva
11 Integracdao da manutencgao e operacgao
12 Sistema de Gestdao Ambiental
13 Sistema de gestdo de riscos (confiabilidade)

Fonte: Autoria prépria (2017)

Observando a lista dos fatores de sucesso apresentados no Quadro 7, nota-
se que os mesmos podem ser classificados em dois blocos distintos, seguindo
uma légica de sequenciamento de implantacdo e planejamento de atividades na
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gestdo de uma area de manutencdo. O primeiro bloco refere-se a estrutura
basica necessaria para a operacionalizacdo da gestdo da manutencgdo.
Estabelecida essa estrutura bdsica, o segundo bloco trata da operacionalizacdo
propriamente dita da gestdo da manutencdo. O sequenciamento entre os fatores
oferece uma légica daquilo que deve ser a base da gestdao da manutencdo,
oferecendo o conceito de avanco, para as empresas que desejam implantar a
base e progredir em direcdo a resultados de classe mundial na manutencao.

A Estrutura Organizacional é um dos fatores de sucesso na gestdo da
manutencdo, observado tanto na literatura como nos grupos focados. Ha
consenso na literatura em ndo haver um modelo fechado para a funcdo
manuteng¢do que permita distribuir em um organograma os recursos humanos de
um departamento de manutengdo, visto que cada empresa possui sua
especificidade.

Para PERES & LIMA (2008), mobilizar e dominar a sustentabilidade da
estratégia na manutencdo depende das pessoas, que sdo 0s principais ativos a
serem considerados. Assim, o sistema de gestdo de pessoas constitui o segundo
fator de sucesso do bloco basico. XAVIER (2005) observa que, para que a empresa
atinja a exceléncia, é necessdria a melhoria em todas as dreas, e isso sé serd
obtido pelo engajamento e colaboracdo de toda a equipe.

Quadro 7 — Fatores de sucesso sequenciados em blocos

Estrutura basica

1 Estrutura organizacional definida para o setor da manutencao
Sistema de gestao de pessoas: capacitacao e motivacao
Sistema de Seguranca no trabalho e saldde ocupacional
Sistema de Gestdo Ambiental

v A W N

Suprimentos de materiais

Operagao, avaliagao e melhoria

6 Sistemas computadorizados de administracao da manutengao
7 Sistema de Planejamento e Controle da manutengao
8 Engenharia da manutencao
Sistema de monitoramento das condi¢cdes - Inspegcdes Preventiva e
9 Preditiva
10 Sistema de gestdo de riscos (confiabilidade)
11 Sistema de custeio da manutengao
12 Integracao da manutencgao e operac¢ao

13 Melhoria continua

Fonte: Autoria prépria (2016)

Na literatura a seguranca é identificada como uma das dimensGes mais
utilizadas nos indicadores de desempenho industrial. Assim, esse é o terceiro
fator de sucesso do bloco basico. Os grupos focados também perceberam este
fator de sucesso, demonstrando assim um compromisso cultural dos profissionais
da manutengao com a seguranca dos mantidos e mantenedores.

Outro fator de sucesso destacado nesta pesquisa junto ao bloco basico foi
aquele que abriga a preocupacdo dos profissionais da manuteng¢do com o
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equilibrio com o mundo exterior, no caso, o Sistema de Gestdo Ambiental. Esse
sistema vem crescendo em importancia nas diversas empresas produtoras
brasileiras, visto o peso estratégico que o tema incorporou nos ultimos anos nao
sd por questdes comerciais, mas também por questdes morais inerentes aos
seres humanos.

Observa-se que os fornecedores exercem grande impacto em todos os
fatores importantes para a estratégia de operagdes. Tais impactos no universo da
manutencdo ocorrem no quesito qualidade dos servicos que ndao geram
retrabalhos, pois uma peca fornecida sem a devida qualidade nas suas
especificacdes pode ser motivo de intervengdes corretivas e custos significativos
associados a paradas de producdo ou acidentes com consequéncias materiais,
ambientais ou humanas. Dessa forma, o Suprimento de Materiais aparece como
o ultimo fator do bloco basico.

A seguir sdo descritos os fatores do bloco referente a operacdo, avaliacdo e
melhoria, esses diretamente associados as atividades de manutencao.

Dentre os fatores elencados neste segundo bloco, os “Sistemas
Computadorizados de Administracdo” estdo presentes como elementos de
sucesso ndo sO6 na Fungdo manutengdo, mas em vdarias vertentes da
administracdo das empresas, visto a importancia do tratamento dos dados para
assegurar agilidade da tomada de decisdo. Assim, como em outras areas, um
sistema computadorizado adequado para fornecer suporte na administracdo da
manutencdo é considerado essencial.

O Planejamento e Controle da Manutencdo constituem o segundo fator de
sucesso do bloco operacional. Essas atividades tornam-se primordiais a partir da
exigéncia do aumento da competitividade atrelada a condi¢do de sobrevivéncia
para as empresas. Esse cendrio exige a busca do maximo retorno financeiro sobre
os ativos industriais, através do aumento da disponibilidade para a produgao,
mantendo custos de manutenc¢do adequados. Sem um planejamento eficiente, a
ocorréncia de erros e perdas no trabalho da manutengdo certamente sera maior.

A Engenharia de Manutengdo é o terceiro fator de sucesso do bloco
operacional. Esta deve ter constante preocupa¢do com a melhoria da
manutenabilidade. As pessoas da engenharia de manutengdo sao as responsaveis
por realizar as anadlises de criticidade e desenvolver a melhoria dos
procedimentos da manutencio. MARQUEZ & GUPTA (2006) observam que os
bons resultados da Funcdo manutencdo sdo indicagcOes claras da existéncia de
uma série de boas préticas, dentre elas uma engenharia de manutencdo
atualizada e competente.

O quarto fator de sucesso do bloco operacional, Monitoramento de
Condicdes, pode ser encarado como o conjunto de tarefas da manutencdo
preventiva e preditiva cujo objetivo é a previsdo de falhas através do
monitoramento e controle dos pardmetros operacionais. O sistema de
monitoramento é percebido como um dos alicerces da gestdo da manutencdo
(WIREMAN, 1998; NYMAN & LEVITT, 2001).

A confiabilidade, retratada no quinto fator de sucesso do bloco operacional,
encontra ampla sustentacdo na literatura que aborda a gestdo da manutengao.

Em alguns casos, sua presenca é detectada na propria definicdo do que é
Manutengdo, conforme KARDEC & NASCIF (2001), os quais definem manutengdo
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como a fungdo que garante a disponibilidade dos equipamentos e instala¢des de
modo a atender a um processo de produgdo e a preservacao do meio ambiente,
com CONFIABILIDADE, seguranca e custos adequados.

O Sistema de Custeio é o sexto fator de sucesso do bloco operacional. Esse
sistema tem grande importancia visto que os custos relacionados a manutencao
sdo uma das prioridades das empresas. A reducdo de custos de manutencdo
pode repercutir em aumento dos lucros operacionais. Assim, o desenvolvimento
de sistemas que monitorem os custos da manutencdo e auxiliem na tomada de
decisdo é outro aspecto essencial.

A Integracdo da Manutencao e da Operacdo é o sétimo fator de sucesso. Isso
acontece porque manter a boa condicdo de ativos ndo é uma missdo exclusiva da
manutenc¢do, mas deve envolver aqueles que estdo no cotidiano operacional. Dai
surge a necessidade de integrar manutencdo e operacao, estabelecendo relacdes
gue favorecam o alcance do resultado desejado.

Por fim, o ultimo fator do bloco operacional contempla a Melhoria Continua.
No ambito da manutencdo, isso implica estabelecer um cenario (cultura
organizacional) onde todos estdo engajados sistematicamente na elevacdo da
confiabilidade dos ativos e na sua melhor utilizacdo para o atendimento dos
objetivos das organiza¢Ges produtivas.

O presente artigo investigou os fatores de sucesso na gestdo da manutengao
em empresas mineradoras, pesquisando-os de forma a definir um conjunto
organizado de elementos que podem ser considerados os mais relevantes no
universo da fungdo manutencgao.

O trabalho desenvolvido seguiu uma abordagem qualitativa, apoiando-se
principalmente em conceitos apresentados na literatura e na opinido de
especialistas, reunida através de estudos em grupos focados.

Através da revisdo da literatura e estudo em grupos focados, foi construida
uma lista de 13 fatores de sucesso. Esses fatores foram organizados em dois
blocos: (i) estrutura basica e (ii) operagdo, avaliagdo e melhoria. Os fatores de
sucesso identificados junto a estrutura basica foram cinco: estrutura
organizacional definida para o setor da manutengdo; sistema de gestdo de
pessoas: capacitacdo e motivagdo; sistema de seguranga no trabalho e saude
ocupacional; sistema de gestdao ambiental; e suprimentos de materiais. Os fatores
de sucesso identificados junto ao bloco de operacdo, avaliacdo e melhoria foram
oito: sistemas computadorizados de administracdo da manutencdo; sistema de
planejamento e controle da manutengdo; engenharia da manutencgao; sistema de
monitoramento das condi¢des - inspecdes preventiva e preditiva; sistema de
gestdo de riscos (confiabilidade); sistema de custeio da manutencdo; integracdo
da manutencao e operagao; melhoria continua.

A lista de fatores de sucesso pode contribuir de maneira positiva no
desempenho da gestdao da manutencdao em mineradoras, uma vez que organiza o
pensamento sistémico sobre a funcdo manutencédo, favorecendo o entendimento
das suas bases e o planejamento de a¢des para atender satisfatoriamente cada
um dos fatores de sucesso elencados.
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Apesar dos fatores de sucesso identificados neste artigo serem fruto da
opinido de especialistas de uma empresa mineradora, observa-se que a estrutura
proposta deve ser valida em outros setores em que a presenca da funcdo
manutencdo é determinante para os resultados produtivos, observando-se a
necessidade de pequenas adaptacOes para aplicacdes em outros setores.
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10
-Gl

sSuccess Factors in Maintenance
Management in Mining Companies

This paper aims to identify, analize and organize the key factors for success in
Maintenance Management of mining companies. The identification and organization of
these factors were based on a literature review and focus group studies. The focus groups
were conducted according to the following steps: i) planning, ii) focus group conduction,
iii) description, interpretation and analysis. As a result, the study reveal 13 success factors
for Maintenance Management, among them are: maintenance planning and control
system, maintenance engineering, preventive and predictive inspections, risk
management system, maintenance cost system, maintenance-operation integration, and
continuous improvement system. The identification of the success factors can help to
improve the maintenance management by organizing its systemic thinking and,
consequently, improving the action planning process.

Maintenance Management. Success Factors. Focus Group.
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