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Produtividade e qualidade em manutencao
— Um enfoque de R.H.
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RESUMO

Este trabalho visa demonstrar que a planificacdo, implantacdo e operacionalidade
dos programas de produtividade e qualidade em servicos de manutencdo, além das va-
ridveis de processo e tecnoldgicas possuem fortes fatores psico-sociais que, adequada-
mente tratados por Recursos Humanos (R.H.) de forma sistémica, aumentardo conside-
ravelmente suas chances de sucesso.

ABSTRACT

This paper tries to demonstrate that the implanting and operation of the productive
and quality programs in maintenance service has strong psichologic and social agents
which will increase their chances for success considerably since they are adequately
and sistematically treated by human resources.
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1. INTRODUGAD

Manutencdo no Brasil, nos ultimos dez
anos, desenvolveu-se tecnologicamente e
gerencialmente de forma notdvel.

Mesmo convivendo com a instabilidade econé-
mica e social, pela qual o pais passou e passa, a
Manutengdo absorveu novas tecnologias e concei-
tos gerenciais.

Hoje, a prdpria crise de caixa, que as empre-
sas vivem a partir do Plano Brasil Novo, de certa
forma serviram para concentrar sobre a Manuten-
cdo diversos «holofotes», pois a escassez de re-
cursos financeiros a tornou fundamental para so-
brevivéncia da propria empresa.

Dentro desta situacdo e, principalmente, moti-
vados pelo éxito do Japdo em seu processo de in-
dustrializagdo, hd no mundo (inclusive no Brasil)
um grande fascinio pelas chamadas «Técnicas
Gerenciais Japonesas». Termos como Kamban,
Just-in-Time, CTQ e outros, fazem parte do voca-
buldrio e do dia-a-dia de muitos gerentes de Pro-
ducdo e Manutencdo. Dentro desta linha de racio-
cinio, o TPM tomando como base a interacdo das
atividades do operador com a do homem de manu-
tencdo, tornou-se assunto obrigatdrio em semina-
rios, mesas redondas e outros eventos que con-
centram profissionais da Manutenc¢do. Além dis-
S0, também foram publicados trabalhos de alto ni-
vel abordando sua filosofia, seus métodos de im-
plantacdo, roteiros de operacionalizagdo, etc.

Alguns fatos novos (novissimos) vieram a
compor 0 «cendrio», a nivel nacional:

a) A Nova Politica Industrial, abrindo o merca-
do brasileiro & industria internacional,
criando a necessidade imediata de aumento
da produtividade e qualidade em diversos
setores, inclusive na Manutencdo.

b) A Nova Politica Salarial, pregando a livre
negociacdo entre empresa e empregados,
bem como a divisao do lucro gerado pelo
aumento efetivo da produtividade.

¢) 0 novo Cddigo do Consumidor que levara a

empresa a cuidar melhor da qualidade de
seus produtos.
Como consequiéncia de todo este processo,
hoje € muito evidenciado nas empresas e na
manutencao, o binémio QUALIDADE - PRO-
DUTIVIDADE.

Ndo me interessa neste trabalho destacar os
aspectos tecnoldgicos e metodoldgicos da QUALI-
DADE e da PRODUTIVIDADE; isto ja foi brilhante-
mente desenvolvido por outros colegas, em diver-
sas oportunidades. Interessa-nos sim, seu refe-
rencial mais importante, 0 HOMEM, desenvolvido
dentro de variaveis psico-sociais, pela area de Re-
cursos Humanos.

A implantagdo, nas empresas, de programas
de QUALIDADE e PRODUTIVIDADE, sem levarem
em consideragdo as peculiaridades socio-
econdmicas a nivel nacional, regional e da empre-
sa, bem como as envolvéncias psicoldgicas, € um
grande equivoco que, geralmente, levam estes
empreendimentos a curto e médio prazo ao fra-
€asso.

E minha intencdo levar companheiros que mili-
tam nas areas de Manutencdo e de Recursos Hu-
manos a uma séria reflexao sobre 0 nosso presen-
te e nosso futuro.

2. MANUTENGAO E RECURSOS HUMANOS,
DENTRO DE UMA VISAQ SISTEMICA

A Teoria Geral de Sistemas estd preocupada
com o desenvolvimento sistematico de um quadro
de referéncia que descreva as relagdes gerais do
mundo empirico. 0s dois nomes que mais contri-
buiram para o desenvolvimento da Teoria de Siste-
mas foram Ludwig Von Bertalanfly, bidlogo ale-
mao, autor de um artigo publicado em 1951,
«Teoria Geral de Sistemas: nova abordagem para
a unidade da Ciéncia», e Kennety Boulding em
1956, autor do artigo «Teoria Geral de Sistemas:
esqueleto da Ciéncian.

A preocupacdo desses dois autores era definir
um corpo unico da ciéncia que pudesse integrar
todas as abordagens até entdo apresentadas por
cientistas e pesquisadores de outras disciplinas.
0 conflito de idéias e a dificuldade de comunicacdo
sdo grandes entre o cientifico, as ciéncias sociais
e humanisticas. A necessidade de uma visdo mais
abrangente do corpo de conhecimento levou ao
desenvolvimento da Teoria Geral de Sistemas.

Manutengdo e Recursos Humanos, sob uma
visdo sistémica; ndo sdo dreas isoladas na empre-
sa, bem como a empresa ndo é uma instituicdo
isolada dentro da comunidade, que, por sua vez,
também esta contida em uma instituicdo maior, o
Estado, membro efetivo da comunidade interna-
cional.

A visdo isolacionista no mundo, felizmente a
nivel de Estado e comunidade, estd diminuindo;
contudo a nivel de empresa e cidaddo as muralhas
parecem cada vez mais fortes e altas.

As diversas dreas da empresa comportam-se
como 6rgdos auténomos, seguindo politicas seto-
riais e muitas vezes pessoais, que fogem das poli-
ticas, objetivos e metas globais da empresa. Tal
fato é em grande parte conseqiiéncia da falta de
visdo sistémica da prdpria ctipula diretiva. Tanto a
Manutencdo, quanto Recursos Humanos sofrem,
como outros 6rgdos da empresa, 0s reflexos deste
problema.

Toda empresa deveria procurar independente-
mente de sua politica estratégica especifica, maxi-
mizar lucros ou sobras orgamentarias (empresas
publicas) e minimizar custos, GARANTINDO 0
MAXIMO DE SATISFAGAO (dentro de suas reais
possibilidades) A TODOS 0S SEUS COLABORA-
DORES.

Este quadro pode ser modificado, através de
acoes conjuntas, de origens setoriais, de baixo
para cima, firmemente embasadas, com custos e
beneficios claramente projetados.

0 primeiro passo para integracdo das diversas
dreas da empresa, ao contrdrio do que muitos
pensam, é responsabilidade das pessoas envolvi-
das no processo, ndo so da alta direcdo da empre-
sa. E necessdrio que as pessoas busquem e co-
brem politicas estratégicas bem definidas da em-
presa. Dentro de um novo contexto gerencial, am-
plamente divulgado a nivel internacional, as em-
presas procuram hoje «INTRAPRENEURS» (em-
preendedores internos), ndo simples executivos,
supervisores e operarios. Hoje qualificacdo, inicia-
tiva e responsabilidade «valem ouro».

0 conceito de GSA (Grupos Semi-Autonomos)
que, lentamente, porém firmemente, vem sendo
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difundido no Brasil, alicerca a necessidade desta
visdo sistémica. A Manutencdo e R.H. devem
adaptar-se para 0s novos tempos que certamente
virdo. Discussoes referentes a remuneragdo, qua-
lificagdo profissional, sindicalismo, motivacdo, co-
municacéo, etc., sdo hoje tdo importantes quanto
as técnicas e processos envolvidos na Manuten-
¢do, pois refletem diretamente sobre sua QUALI-
DADE e PRODUTIVIDADE.

A compreensdo e interacdo das diversas areas
da empresa (OPERACAO, ADMINISTRAGAO, FI-
NANGAS, R.H., MANUTENGAO, SUPRIMENTOS,
etc.), s6 serdo possiveis com respeito a confianca
mutua; afinal estamos todos «no mesmo barco».

Alguns «TERRORISTAS ORGANIZACIONAIS»
procuram pregar que elementos da drea tecnoldgi-
ca (engenheiros, técnicos, etc.) ndo entendem e
ndo se interessam por assuntos de R.H., bem co-
mo os de formagdo humanistica (administradores
de R.H., psicdlogos, pedagogos, etc.) sdo um
bando de sonhadores, que ndo se interessam e
sdo até inimigos dos avancos tecnoldgicos. ISTO E
UMA GRANDE MENTIRA. Tais preconceitos enfra-
queceram ambos e sdo frutos, principalmente, de
uma formacdo profissional inadequada, onde os
assuntos de cunho humanistico ndo tém a devida
importdncia curricular na formagéo tecnoldgica e
0s ligados & tecnologia ndo sdo evidenciados nos
cursos da drea de ciéncias humanas. ISTO TEM
QUE SER REVISTO O MAIS RAPIDAMENTE POS-
SIVEL pelas institui¢es de ensino, ou continuare-
mos a formar «terroristas».

A Manutencao deve ser tratada por R.H. como
cliente especial, cujas necessidades deverdo ser
supridas da melhor maneira possivel. Por sua vez
a Manutencéo deve reconhecer que R.H. é um im-
portante 6rgdo de apoio a sua operacionalidade.

3. QUALIDADE E PRODUTIVIDADE, NA MANU-
TENGCAO — EM QUE «CENARIO»?

0 conceito de «cendrio» € muito difundido en-
tre psicologos, socidlogos e administradores de
R.H. e consiste, basicamente, na avaliacdo dos
fatores, interacdes e pressdes internas e externas
que condicionardo, agirdo ou gerardo um determi-
nado evento.

A implantacdo de um programa de QUALIDA-
DE E PRODUTIVIDADE NA MANUTENGCAQ é um
evento significativo e de grandes proporgdes a ni-
vel de empresa.

Sem sombra de duvida, a escolha do progra-
ma, bases filosdficas, etc., é prerrogativa e com-
peténcia da MANUTENGAO, porém é fundamental
que 0 mesmo seja confrontado, antes de seu deta-
lhamento e implantacdo, com um «DIAGNOSTICO
DE CENARIO», que, no meu entender, deve ser
efetuado por R.H. e MANUTENGAO.

. Nao ha uma «receita de bolo» para o DIAG-
NOSTICO DE CENARIO, porém é importante res-
saltar alguns tdpicos que deverdo ser abordados:

POR RECURS0S HUMANOS

a) Niveis sGcio-culturais das pessoas que serdo
envolvidas no programa (escolaridade, condi-
cOes de habitagdo, transporte, salde, lazer,
etc.)

Grau de satisfacdo atual das pessoas que se-
rdo envolvidas no programa.

Clima interpessoal entre funcionarios e che-
fias da drea-alvo do programa.

Estudo salarial comparativo, com o mercado
de trabalho dos profissionais da Manutengao,
a nivel da empresa, regional e nacional.
Estudo dos beneficios ofertados pela empre-
sa, aos profissionais da Manutencdo,
comparando-0s aos ofertados por outras, a
nivel regional e nacional.

Levantamento do turn-over da drea,
comparando-o a nivel da empresa e média do
setor.

Levantamento do nivel e gravidade dos aci-
dentes na Manutencéo, comparando-o a nivel
de empresa/setorial.

Levantamento de todos os treinamentos in-
ternos e externos ofertados a Manutencéo,
bem como a nivel de satisfacdo de funciona-
rios e chefias com os mesmos. Defini¢do de
seus custos atuais.

Levantamento dos treinamentos complemen-
tares decorrentes da implantacdo do PRO-
GRAMA DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE,
na Manutencdo.

Definicéo de seus custos e disponibilidade or-
camentdria para executd-los.

Verificacdo do planejamento estratégico da
empresa nas dreas de R.H., para a Manuten-
céo.

Levantamento da situacdo do Plano de Car-
gos e Salarios (se existir), para a Manuten-
¢do, bem como grau de satisfagdo dos fun-
ciondrios e chefias com 0 mesmo.

Momento politico e sdcio-econémico do pais,
bem como perspectiva (a ser providenciada
junto ao PLANEJAMENTO da empresa).

PELA MANUTENGAQ

Levantamento e quantificagdo fisica e mone-
tdria da situacdo atual da drea de Manuten-
¢do, 0 mais detalhado possivel, abordando
basicamente:

— Recursos Humanos (quadro funcional,
H/h, disponibilidade, etc.).

— Equipamentos (tipos, modelos, proce-
déncia, documentacdo técnica, tempo de
operacdo, etc.).

— Processo (preditiva, preventiva, correti-
va).

— Suprimentos (sobressalentes e materiais
de consumo).

— Gerenciamento (organogramas, normas
funcionais, documentos).

— Recursos financeiros (or¢camento empre-
sarial).

Detalhamento operacional do programa de
QUALIDADE e PRODUTIVIDADE, a ser im-
plantado na drea de manutencao.

Projecéo e quantificacdo da demanda comple-
mentar de recursos na drea, necessarios a
implantacdo e operacionalidade do programa
de QUALIDADE e PRODUTIVIDADE, abordan-
do os mesmos pontos do levantamento da si-
tuacdo atual, verificando posteriormente a
disponibilidade da verba junto a drea finan-
ceira.
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d) Levantamento junto a funcionarios e chefias
da MANUTENGAO, «dreas-clientes» e dire-
¢do, do grau de satisfagdo atual dos mesmos,
com a qualidade e eficiéncia dos servigos
prestados.

e) Levantamento das horas paradas, custos e
perdas financeiras causadas por avarias e
paradas ndo programadas dos equipamen-
tos.

f)  Verificagdo do plano estratégico da empresa,
em relacdo a Manutencdo.

g) Levantamento junto a fabricantes da expecta-
tiva de vida util dos equipamentos.

h) Identificacdo das necessidades de treinamen-
to para implantacdo do programa de QUALI-
DADE e PRODUTIVIDADE.

i) Se possivel, avaliacdo do perfil psicoldgico
dos participantes do PROGRAMA, em conjun-
to com R.H.

Manutencao e R.H. deverdo elaborar andlises
de seus levantamentos, reunindo-se posterior-
mente, quantas vezes forem necessarias até gerar
uma andlise conjunta do «DIAGNOSTICO DE CE-
NARIO».

4. PROGRAMA DE QUALIDADE E PRODUTIVIDA-
DE, NA MANUTENCAO — UM CONCERTO
DE PIANO A QUATRO MAOS

Dentro de uma visao sistémica e tomando co-
mo referéncia o «DIAGNOSTICO DE CENARIO», é
gvidente que um programa conjunto tende a ter
mais chances de aprovacdo junto a alta direcdo da
empresa, bem como sucesso em sua operacionali-
dade.

E conveniente que o programa seja dividido

nos seguintes tdpicos:

a) Diagndstico de cendrio.

b) Descricdo suscinta do programa, filosofia e
instrumentos de implantagéo.

c) Detalnamento e quantificacdo das metas
tecnoldgicas e a nivel de R.H.

d) Detalhamento unificado (MANUTENGAQ /
R.H.) das etapas previstas para o projeto,
com definicdo dos recursos humanos, ma-
teriais e financeiros necessarios a sua im-
plantacao.

e) Definicdo dos pré-requisitos para implanta-
¢do do programa, tais como:

— elaboragdo ou revisdo de Plano de Car-
gos e Saldrios, atrelando-0 ao desempenho
dos participantes do programa e corrigindo,
na medida do possivel, 0s desnivelamentos
com o mercado de trabalho;

— programas de alfabetizacdo e adequa-
¢do escolar;

— acdes que, dentro das condicfes da
empresa, minimizem os problemas sociais
levantados junto a seus funciondrios, tais
como: habitacdo, transporte e saude;

— acles que. dentro das condicbes da
empresa, venham a melhorar a satisfacdo e
0 relacionamento interpessoal entre funcio-
narios;

— ac0es visando melhorar as condicdes de
segurancga no trabalho;

— reavaliacdo e, se necessario, paralisa-
cdo dos treinamentos considerados dispen-
sdveis, apds andlise conjunta da MANU-
TENGAO E RECURSOS HUMANOS;

— otimizacdo das previsdes orcamentdrias
das dreas de MANUTENGAO e R.H., dire-
cionando recursos para alavancagem dos
programas;

— definicdo junto a alta direcdo da forma
de premiacdo das sugestdes que venham a
aumentar a qualidade e produtividade ou
que reduzam custos nos servigos de manu-
tencdo, apds pesquisa prévia entre opera-
rios e chefias da mesma;

— melhoria dos canais de comunicacao;
— melhoria da imagem da empresa junto a
seus funciondrios, clientes e comunidade;
— ampla divulgacdo do programa a todos
0s niveis da empresa;

— capacitacdo didatica de elementos da
MANUTENGAO, em condigdes de aplicar
programas de treinamento interno;

— mudancas estruturais e organizacio-
nais, se necessdrio.

f) Definicdo dos critérios e instrumentos de

avaliacdo continua do programa.

g) Cronograma proposto de atividades.

A coordenacdo do PROGRAMA é indiscutivel-
mente_responsabilidade e atribuicdo da MANU-
TENGAO; porém R.H. é um 6rgdo de apoio funda-
mental para seu planejamento, operacionalidade e
avaliacdo.

5. CONCLUSAOQ

E claro que a PRODUTIVIDADE e QUALIDADE,
em servicos de Manutengdo, sob enfoque de Re-
cursos Humanos, apresentam muitas outras va-
ridveis que certamente serdo devidamente desen-
volvidas e oportunamente divulgadas; porém, ba-
seado nas idéias e fatos que apresentei neste tra-
balho, posso destacar as seguintes conclusdes:

a) Os servigos de Manutencdo possuem fortes
caracteristicas subjetivas que ndo poderdo
ser adequadamente tratadas s¢ por profis-
sionais de formacdo tecnoldgica.

b) O planejamento, implantagdo e avaliacdo de
um PROGRAMA DE QUALIDADE E PRODU-
TIVIDADE deve ser efetuado sob uma visdo
sistémica e participativa, principalmente
entre Manutencdo e R.H.

c) E necessdria a destruicdo imediata das bar-
reiras que separam profissionais da Manu-
tencdo e de R.H., para que ambos possam
otimizar seus talentos.

Isto tem que comecar a partir da revisao de
suas formacoes.

d) Diagndstico de Cendrio é um instrumento
importante para o planejamento, implanta-
¢do e avaliacao de um PROGRAMA DE QUA-
LIDADE E PRODUTIVIDADE, na Manuten-
Gao.

e) O cendrio brasileiro esta atualmente criando
condices que forgardo o atingimento de
metas de QUALIDADE e PRODUTIVIDADE, a
curtissimo prazo, contudo, paralelo a este
processo, ocorreram conflitos sociais e psi-
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-

coldgicos inevitdveis. Temos que estar pre-
parados.

E necessario que seja efetuado DIAGNOSTI-
CO DE CENARIO da Manutencdo a nivel se-
torial, como referencial a diagndsticos espe-
cificos. 222p.
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BALCAO DE TESES

Pesquisas desenvolvidas e transferidas para
empresas e instituicobes — 1988 - 1991 =

1. Desenvolvidas pelo Corpo Docente

- EMPRESA PARA A QUAL
IHUED FOI TRANSFERIDA
1. Medidor Eletronico de Pressao Arterial. Milan Ltda.
2. Controlador para Mdquina Seccionadora de Aglomerado. Maclinea S/A
3. Sintetizador de Voz para Microcomputador PC. Provopar
4. Caneta Optica. Provopar
5. Projeto Sincronismo. Souza Cruz S/A
6. Racionalizacdo de Obras da Construcdo Civil — Tecnologia Aplicada e
Mecanismos de Controle. Reasa S/A
7. Monitor Cérdio - Respirat6rio com Display de Cristal Liquido. Fanem S/A
8. Racionalizacdo da Produgdo. Miiller Irm&os
. Testador de Continuidade, Curto Circuito e Isolago. Milan Ltda.
10.  Plantadeira — Adubadeira Manual. Ren. Impl. Agricolas
11.  Otimizacdo da Producdo. Ronconi S/A
12.  Software para Sistemas Via Fax. Equitel S/A
13.  Casa Solo-Cimento. Pref. Mun. Antonina
2. Desenvolvidas pelos Mestrandos do Curso de P6s-Graduacao
em Informéatica Industrial
; EMPRESA PARA A QUAL
TGO FOI TRANSFERIDA
1. Simulacdo do Processo de Producéo de Celulose. Dalcon Ltda.
2. Mddulo de Supervisdo e Controle de Trés Origens de Comunicagio
para Automagdo de Comunicacdes. Eletrobrds
3. Estudo Comparativo de Métodos de Controle Adaptativo Aplicados a
Geradores Sincronos de Poténcia. Eletrobrds
4. Placa Microprocessadora para Automatizar Tornos para Fabricagdo de
Isoladores. Lorenzetti S/A
5. Concepcdo de Impressora Matricial. Lapsen S/A
6. Aprimoramento de um AGV, Veiculo Auto-guiado para Ambiente In-
dustrial. lyl Equip. S/A
7. Software de Gerenciamento e Hardware e Software de Acionamento
de Motores de Passo. Lapsen S/A
8. Unidade Central de Processamento 8086/8087 de Aquisicdo e Trata-
mento de Dados para Equipamentos de Dimensédo por Laser. Serti-SC/

Olsen Tecnologia






