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RESUMO

No contexto atual de competitividade, uma eficiéncia maior dos processos executados pelo
departamento de manutencao € um dos fatores que contribui para o aumento de produtividade
das empresas. Diferentes autores' tém reconhecido a importéncia da estrutura organizacional do
departamento de manutencdo no seu desempenho?. Entretanto, esses autores nao detalham a
influéncia da estrutura organizacional para a adequada execu¢ao dos processos de manutencao.
Este artigo descreve um trabalho cujo objetivo foi procurar entender como a estrutura organizacional
influenca os processos do departamento de manutencdo de uma empresa. Para isso foram
realizados uma vasta pesquisa bibliogréfica relativa ao gerenciamento de manutencao e a teoria
sobre andlise organizacional, além de um estudo de caso numa empresa de grande porte.

O trabalho apresentado neste artigo serve como piloto e base para estudos futuros. As conclusoes,
se confirmadas em pesquisas posteriores, poderdo subsidiar a complementacao da teoria existente.

ABSTRACT

In present day context of competition, a greater efficiency of the processes performed by the
maintenance department is one of the factors that contribute to improve productivity of firms.
Several authors have stressed the importance of organization structure of the maintenance
department in its performance. However, those authors do not go into details of the influence of
organization structure on adequate execution of maintenance processes.

This article describes a study whose aim was to seek to understand how does organization structure
influence processes of the maintenance department of a firm. To do this, a vast bibliographical
survey was carried out relating to maintenance management and to the theory of organizational
analysis, as well as a case study of a large scale firm.

The study presented in this article may be seen as the pilot and basis for future studies. The condlusions,
in case they are confirmed in future surveys, may contribute to complement existing theory.
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ANALISE ORGANIZACIONAL

O projeto organizacional € um dos fatores criticos
para o desempenho da organizacao, incluindo o das
areas de manutencao. O departamento de manu-
tencdo possui a particularidade de executar servicos
rotineiras, como as manutencoes preventivas ou as
compras de pecas, € senvicos nao rotineiros, Como
as manutencoes corretivas ou as escolhas de novos
equipamentos. Isso faz com que a estrutura orga-
nizacional de um departamento de manutencao
deva ser planejada de maneira a facilitar a execucao
tanto de tarefas rotineiras quanto de tarefas ndo
rotineiras.

A forma utilizada neste trabalho para analisar
a estrutura organizacional dos departamentos de
manutencao é baseada principalmente na teoria
discutida por Ancona (1999), que enfoca trés
parametros basicos em um projeto organizacional:
a) as decisdes relacionadas ao agrupamento de
funcoes nas diversas dreas; b) a integracdo entre
essas areas; ¢) o alinhamento de interesses e o
balanceamento de recursos entre as dreas, de
forma a alcancar os objetivos da empresa®. Essa
teoria é aplicada a qualquer tipo de organizacao e
ndo apenas em departamentos de manutencao.

O agrupamento de funcdes € a primeira das
grandes decisoes de um projeto organizacional que
deve ser tomada. Entende-se por agrupamento de
funcoes a definicdo de unidades organizacionais
que executam tarefas especificas (Ancona et al,
1999). Por exemplo, pode-se delimitar uma
unidade organizacional com varnios individuos que
executam atividades de engenharia ou com varios
individuos que executam as tarefas necessérias para
satisfazer as necessidades de um grupo de clientes.

Existem quatro tipos bésicos de agrupamento,
cada um com seus pontos fortes e fracos:

Agrupamento funcional: os individuos sdo
agrupados de acordo com a atividade que exercem.

Agrupamento por produto: os individuos sao
agrupados em unidades de acordo com o produto
ou servico fornecido.
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Agrupamento geogrdfico por conjunto de
clientes: os individuos sao agrupados de acordo
com a regiao onde atuam ou de acordo com o
cliente (ou tipo de cliente) que atendem.

Agrupamento matricial: as subunidades
ficam agrupadas em relacdo a dois fatores, por
exemplo, negocio e funcdo, ou funcdo e regido
geografica (Ancona et al,, 1999; Mintzberg, 1995;
Knight,1997).

Com o crescimento das organizacoes e o
agrupamento das pessoas em unidades distintas,
surge a necessidade de se garantir uma perfeita
Integracdo entre essas unidades. A integracao é o
mecanismo de conexdo e coordenacao de unidades
e subunidades organizacionais cujas tarefas, embora
interdependentes, foram separadas pelas decisdes
de agrupamento estratégico (Ancona et al. 1999,
atando Nadler e Tushman, 1997, p.94).

Os mecanismos tradicionais de integracao sao
0 ajustamento mutuo, a supervisdo direta e a
padronizacao dos processos, das saldas e das
habilidades (Mintzberg, 1995). No ajustamento
mutuo obtém-se a coordenacao do trabalho pela
comunicacao informal. A supervisdo direta supde
a coordenacao de uma pessoa responsavel pelo
trabalho dos outros, aos quais dd instrucoes e cujas
acoes monitora. Pode-se, ainda, conseguir a
integracao entre os individuos através da
padronizacao dos processos, das saidas/resultados
ou das habilidades. Diz-se que o processo é
padronizado quando a execucao do trabalho é
especificada ou programada; que as saidas sao
padronizadas quando os resultados do trabalho
sao especificados; e que as habilidades sao
padronizadas quando o tipo de treinamento
necessario para executar o trabalho ¢ especificado.

Apesar de eficientes, em determinadas situagoes
esses mecanismos de integracdo, sozinhos, ndo sdo
suficientes. Morgan (1989), atando Galbraith (1974),
relatou que, quando a incerteza com que se defronta
uma organizacdo e a quantidade de situagoes
extraordindrias aumentam, 0os mecanismos de
integracao tradicionais devem ser complementados
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por duas categorias de acdes. Acdes que reduzem a
necessidade de processar informacées, como a
disponibilizacdo de recursos excedentes ou a
"delimitacao de tarefas completas”, ou agdes que
incrementam a capacidade de processar
informacdes, a exemplo dos investimentos em
sistemas de informacdo vertical ou da criacdo de
relacoes laterais. O conjunto de todos esses meca-
nismos de integracdo esta apresentado na Figura 1.

Feito o agrupamento de funcdes e definidos
os mecanismos de interligacdo, a estrutura
organizacional estad praticamente pronta. No
entanto, corre-se ainda o risco de que o desenho
(ou redesenho) organizacional fracasse. O fracasso
ocorrera principalmente por nao existir alinhamento
entre as areas da empresa.

Segundo Ancona (1999, p. 21), “alinhamento
é a avaliacdo das implicagdes do agrupamento
estratégico e das caracteristicas de interligacao para
o resto dos processos e da estrutura da orga-
nizacao, e a execucao das mudancas necessarias
para assegurar que as caracteristicas de agru-
pamento e interligacdo podem ser implementadas
efetivamente”.

Para garantir o alinhamento entre as areas,
certos mecanismos podem ser utilizados: os
"sistemas de medicdo do desempenho
organizacional’, "os incentivos e as recompensas
individuais”, "a alocacdo de recursos” e "o
desenvolvimento dos recursos humanos”.

Formalmente, pode-se definir indicadores de
desempenho como varidveis que, dependendo
do seu valor, indicam uma situacao boa, razoavel
ou ruim de determinada tarefa. Esses indicadores,
quando implantados adequadamente, garantem
que as éreas trabalhem de maneira coordenada
e que os resultados da organizacao estdo sendo
medidos de forma coerente com os objetivos
estratégicos da empresa (Tsang et al., 1999;
Ancona et al., 1999).

Campbell (1995)* classificou os indicadores
de desempenho da manutencdo em trés
categorias:

Medidores do desempenho dos equipamen-
tos, como disponibilidade, confiabilidade e
efetividade global dos equipamentos.

Medidores do desempenho de custo, como
custos de material e mao-de-obra de manutencao.

Mecanismos de |

I
: integragao 1 —
I
|

tradicionais |

1 - Ajustamento mutuo [
2 - Regras e padroes {
3 — Supervisao direta i

Mecanismos de
integragao
suplementares

4 - Criacao de
recursos excedentes

5 — Delimitagao de
tarefas completas

Reducdo da necessidade de processar

informagoes

6 — Investimentos
em sistemas de
informagéo vertical

7 - Criagao de
grupos de trabalho
(relagdes laterais)

Aumento da capacidade
de processar informagoes

Fonte: adaptado de Morgan (1989), baseado em Galbraith (1974).

FIGURA 1 - Mecanismos de integragao
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Medidores do desempenho do processo,
como taxa de servicos executados planejados e
nao planejados.

O propdsito dos sistemas de recompensa ¢é
alinhar as metas dos empregados com as da
organizacdo (Galbraith, 1995). Na maioria dos
esforcos de mudanca organizacional, o alinha-
mento entre o sistema de recompensas e
incentivos com as caracteristicas de agrupamento
e interligacdo é um dos mais importantes fatores
no sucesso ou fracasso do desenho organizacional.

Para garantir que as metas designadas para
cada unidade sejam alcancéveis, deve-se dispo-
nibilizar os recursos necessdrios a cada unidade,
para que esta conduza as tarefas que lhe foram
designadas. Como a maioria dos recursos &
limitada, estes devem ser dispostos racional-
mente, de forma que o conjunto seja capaz de
realizar um trabalho eficaz com um minimo de
dispéndio, desperdicio e risco (Carvalho, 1993;
Ancona et al., 1999).

O GERENCIAMENTO DE MANUTENCAO

Dentre todas as definicoes de manutencdo, uma
das mais completas € a descrita na norma NBR
5462 - 1994, segundo a qual manuten¢do “é a
combinacdo de acoes técnicas e administrativas,
incluindo as de supervisao, destinadas a manter ou
recolocar um item em um estado no qual possa
desempenhar uma funcao requenda”.

O objetivo do departamento de manutencao €
justamente manter 0s equipamentos em Operacao
nas condicoes exigidas de desempenho, qualidade
@ seguranca com o menor custo possivel”. Para que
esse objetivo seja atingido, é essencial que o
departamento de manutencao execute uma série
de processos da melhor maneira possivel. .

De acordo com a literatura®, os principais
processos executados por um departamento de
manutencao sao’:

Elaboracdo e revisao dos planos de manu-
tencao®.
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Elaboracao e revisao dos padroes de manu-
tencao.®

Execucdo das tarefas preventivas e corretivas.

Gerenciamento de um sistema de tratamen-
to de falhas e anomalias. "'

Controle das pecas de reposicao.

Dimensionamento de mao-de-obra.

Elaboracao e gerenciamento do orcamento
da manutencao.

Melhoria de equipamentos.'”

Prevencao de manutencao.'”

Treinamento da equipe.

A execucao de cada um desses processos deve
ter determinadas caracteristicas para que a
empresa consiga uma manutencao eficiente. Por
exemplo, no caso do processo de elaboracao e
revisdo dos planos de manutencao € essencial que
os planos de manutencao para os equipamentos
sejam elaborados com base em informacoes dos
fabricantes, em dados historicos de falhas e na
experiéncia da equipe interna de profissionais.
Também é importante que os planos de manu-
tencao sejam revisados frequentemente, uma vez
que as condicoes operacionais e as funcoes
requeridas dos equipamentos mudam com o
tempo (Noriega e Melo, 1998).

Na execucdo das tarefas preventivas e corre-
tivas, & importante que os mecanicos e eletricistas -
sigam as instrucoes dos padroes e os funcionanos
facam o registro dos servicos realizados e do
resultado das inspecdes, pois essas informacgoes
vao contribuir para a formacdo do banco de dados
da manutencdo.

Da mesma forma que no processo de elabo-
racao e revisao dos planos de manutencao e no
processo de execucdo das tarefas preventivas e
corretivas, os demais processos mencionados na
relacdo anterior devem possuir caracteristicas que
contribuam para que a manutencao da empresa
como um todo seja efiaente. Varios fatores contri-
buem para que os processos do departamento de
manutencdo sejam bem executados, entre eles a
qualificacdo da mao-de-obra e a situacao econdmica
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da empresa. Porém, neste artigo estamos interes-
sados apenas na influéncia da estrutura organiza-
cional sobre a execucao desses processos. A Figura
2 explicita a relacdo entre a estrutura organizacional
de um departamento de manutencao e a efiaéncia
da manutencao.

A estrutura intema de um departamento de ma-
nutencao pode ser analisada através dos mesmos
parametros de projeto organizacional discutidos
no tdpico anterior, ou seja, o agrupamento de
funcoes, a interligacdo entre as unidades agrupadas

e 0 alinhamento. Assim, no departamento de manu-
tencao pode-se agrupar as pessoas de acordo com
a funcdo que exercem ou, entdo, de acordo com as
partes da instalacdo sob a responsabilidade de cada
grupo ou até de forma matricial.' Essa escolha

depende das caracteristicas da instalacdo e das
necessidades de espedalizacdo do conhecamento
de cada unidade. Da mesma forma, & possivel utilizar

entre as unidades agrupadas do departamento de

manutencdo os mesmos mecanismos de integracao

e alinhamento mencionados no tdpico anterior.

Influéncia da
qualificagao da
mao-de-obra

prioridades da alta

Influéncia das

administracao
da empresa

|

Influéncia da
estrutura organizacional da
empresa (principalmente
do departamento
de manutencgao)

Correta execucao

de manutengao

MANUTENCAO

108 rOcessos EFICIENTE

}__'7_

Influéncia da situagao
econdmica da empresa

Qutras influéncias

Assunto de
interesse

FIGURA 2 - Relacionamento entre a estrutura organizacional e a eficiéncia da manutengao

QUADRO 1 - Relagao das pessoas entrevistadas

Total de pessoas na area

Cargo de manutencao Total de pessoas entrevistadas
Supervisor 1 1
Engenheiros (inclui estagiario) 5 3
Encarregados 8 6
Apoios 8 4
Mecanicos / Eletricistas 72 8
Total * 94 17
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Assim, um trabalho de campo foi conduzido com
o objetivo de identificar as caracteristicas relacionadas
ao agrupamento de funcoes, a integracdo e ao
alinhamento entre as unidades agrupadas que
poderiam contribuir de forma positiva para a execucao
adequada dos processos de manutencao e,

conseqiientemente, para uma manutencao eficiente.
ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada para realizar a parte
empirica do trabalho foi o estudo de caso. As
principais justificativas para essa escolha sdo:

Os estudos de caso tém elevada capacidade
de lidar com essas condicdes contextuais.'”

Para os trabalhos cujos questionamentos
‘como” e "por que” sao mais relevantes,'® as meto-
dologias mais adequadas sdo estudos de caso,
experimentos e pesquisa historica (Yin, 1994).

Os métodos de pesquisa mais adequados em
estudos de objetivo descritivo'” sdo “survey”, pesquisa
partiapante e estudo de caso (Berto e Nakano, 1998).

Neste estudo de caso foi feito o levantamento
de cada um dos processos executados pelo depar-
tamento de manutencao, fase em que foram entre-
vistados profissionais da area de manutengao estu-
dada, conforme apresentado no Quadro 1.

Além das entrevistas, foram analisados vdrios
documentos da manutencao e utilizada a observacao
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direta em algumas situacdes. Apos sua coleta, as
informacgoes foram revisadas por pessoas-chave.

Durante as entrevistas para a coleta das infor-
macoes relativas a execucdo dos processos de ma-
nutencao, também foram levantadas as informa-
coes referentes aos mecanismos de integracao
entre as dreas e de alinhamento utilizados.

EVIDENCIA EMPIRICA: O ESTUDO DE CASO
EM UMA MONTADORA DE AUTOMOVEIS

O estudo de caso desta pesquisa foi conduzido
no setor de pintura de uma das plantas de uma
industria automobilistica instalada no Estado de Sao
Paulo. O objetivo do estudo foi entender como a
estrutura organizacional influencia a execucdo dos
processos de um departamento de manutengao.

Foi realizada uma comparacdo de como sao
executados os processos de manutencao pelo
departamento de manutencao da empresa com
a forma mencionada na bibliografia.

Durante a coleta de informacées para essa
comparacao, foram analisados aspectos da estru-
tura organizacional que influenciam, positiva ou
negativamente, a execucao dos processos. Essa
influéncia ocorre principalmente porque os
processos de manutencao ndo sao executados
apenas por uma area, mas envolvem varias areas.
A Figura 3 a seguir ilustra esse fato.

(ol W =~ 1

Supervisor de :

manutencao " Area financeira |

1

I

I

Departamento :

A < de compras |
Engenharia de Manutencao Manut. horario > 1
manutengao de turno administrativo :
Manutengao :

< =P Processo1 central/oficina ||

| |

44— Processo2 ! .

| Outras areas !

4——) Processo3 : ;

FIGURA 3 - Exemplos de processos de manutengdo conduzidos através de diversas subunidades
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A andlise dessa influéncia foi focada em trés
aspectos da estrutura organizacional da drea de
manutencao da empresa estudada:

O agrupamento de tarefas nos setores do
departamento de manutencao.

A integracao entre os diversos setores do
departamento de manutencdo e os mecanismos
de integracao utilizados.

Os mecanismos de alinhamento existentes.

Assim, foi possivel identificar os aspectos da
estrutura organizacional relacio-

O trabalho realizado serviu como piloto e as
conclusdes so poderdao ser generalizadas se
conclusées semelhantes forem obtidas em estu-
dos posteriores em empresas com as mesmas
caracteristicas.

As principais conclusées do trabalho foram:

O departamento de manutencdo de uma em-
presa tem a caracteristica peculiar de executar tanto
processos rotineiros quanto processos nao rotiner-
ros. Portanto, a estrutura organizacional deve ser tal

que se ajuste tanto as tarefas roti-

nados com as deficiéncias dos pro-
cessos de manutencao e apresen-
tar sugestoes de modificacoes na
estrutura organizacional de forma
a contribuir para o aperfeicoamen-
to da execucao das atividades de
manutencao.

O Quadro 2 a seguir apresenta
alguns exemplos de problemas de
estrutura organizacional relaciona-
dos as deficiéncias dos processos
de manutencao e identificados na
empresa estudada.

ESTE ESTUDO TAMBEM
CHEGOU A ALGUMAS
CONCLUSOES
PRELIMINARES SOBRE
COMO A ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
INFLUENCIA A
EXECUCAO DOS
PROCESSOS DE
MANUTENCAO,
INDEPENDENTEMENTE
DAS PARTICULARIDADES

DA EMPRESA ESTUDADA.

neiras quanto as nao rotineiras.
Para que isso seja possivel & neces-
sario utilizar variados mecanismos
de integracao entre as unidades
organizacionais da manutencao.
Para 0s processos rotineiros sao
utilizadas como mecanismos de
integracdo principalmente a super-
visao direta e a padronizacao do
processo, o que ¢ uma caracterfs-
tica das estruturas burocréticas. J4
para 0s processos nao rotineiros a
integracdo deve ser conseguida

Para solucionar os problemas
identificados foram sugeridas me-
lhonas na estrutura organizacional da manutencao.
As sugestoes foram relacionadas aos trés para-
metros de projeto organizacional discutidos
anteriormente: o agrupamento, a integracdo e o
alinhamento. O Quadro 3 a seguir apresenta algu-
mas dessas sugestoes.

CONCLUSOES

Aléem de apontar as possiveis solucoes rela-
cionadas a estrutura organizacional do departa-
mento de manutencao da empresa estudada, este
estudo também chegou a algumas conclusdes
preliminares sobre como a estrutura organizacional
influencia a execucao dos processos de manuten-
cdo, independentemente das particularidades da
empresa estudada.
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através do ajustamento mUtuo e
dos grupos de trabalho, o que é
uma caracteristica das estruturas orgénicas. A Figura
4 ilustra essa concluséo.

O agrupamento de funcdes de um depar-
tamento de manutencao deve prever a existéncia
de uma drea responsdvel exclusivamente pelos
processos de suporte & manutencdo, como a
elaboracao e revisao dos planos e padroes de
manutencdo e o gerenciamento de um sistema
de tratamento de anomalias. Isso é justificado
pelo fato de esses processos necessitarem de
profissionais dedicados e especializados. O
agrupamento funcional, por favorecer a especia-
lizacao do conhecimento tal como mencionado
por Ancona et al. (1999), é a alternativa mais
vidvel para essa situacao.

Como alguns processos de manutencao, a
exemplo da elaboracao e revisdo dos planos e
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QUADRO 2 - Exemplos de problemas de estrutura organizacional relacionados a execucao dos processos de manutengao

Processo

Pontos fracos

Problemas de estrutura
organizacional relacionados aos
pontos fracos

Elaboragao e revisao do s planos de
manutencao.

- Inexisléncia de planos de manulengao
para 0s equipamentos com operagao
terceirizada.

- Os planos néo estao delalhados em
nivel de equipamento.

- Inexisténcia de tarefas de manutencao
preditiva nos planes.

- Nao é feita a realimentagdo dos planos
de manutencao

Pouca alencao da engenharia aos
processos de suporte a manutencao (no
caso especifico, trata-se do processo de
elaboragao e revisao dos planos de
manutengao), devido a deficiéncia de
agrupamento.

Pouca integracao entre a engenharia e a
execugao da manutengao para
elaboragao e revisao dos planos de
manutengao

Execugao das tarefas preventivas e
corretivas

- Nem todas as tarefas preventivas
programadas sao executadas.

- Nao sao utilizados manuais de
equipamentos ou padroes de
manulencao durante a execucao das
tarefas.

- Solicitagoes de servigo feitas de
maneira informal por parte dos
profissionais da area de produgao,

- Registro e cadastro das informagoes
relacionadas ao servigo executado de
forma insuficiente.

- Indefinigao entre a manutencgao de turmo
e a manulencdo de horario administrativo
sobre a forma de atuar em algumas
siluagoes de emergéncia.

- Falta de informagao quantitativa
referente a qualidade dos servigos dos
setores exlemos a pintura

Falta de integracao entre a engenharia e
a execugao da manutencao para
cadastramento dos resullados reais da
manutengao.

Falta de integracao entre a engenhara e
a execugdo da manutengao para
disponibilizagao das informagoes dos
manuais nas 0S.

Descumprimento do processo de
solicitagoes de servigo alraves dos
impressos de "SS" pelos profissionais
da producao.

Insuficiéncia dos mecanismos de
integracao atuais entre a manutengao de
turno e a manutencao de horario
administrativo no atendimento de
emergéncias.

Inexisténcia de um indicador de
desempenho (mecanismo de
alinhamento) que mensure a qualidade
do servigo prestado por setores externos.

Controle das pegas de reposicao

- As pecas de reposicao nao sao
compradas de acordo com as
necessidades estabelecidas nos planos
de manutencgao.

- Nem sempre o laboralério e utilizado
para leste das pecgas compradas.

- Elevado tempo para recebimento das
pecas compradas.

Falta de inlegracao enfre a manutengao
e o almoxarifado (integragao necessaria
para desenvolver uma sistemalica de
compra de pecas de acordo com os
planos de manutengao).

Falta de padronizagdo do processo de
recebimento de pecas que garanta
adequada integracao entre a
manutengao e o laboratério

Falta de mecanismo de alinhamento
enlre as areas de compras e de
manutencao (mecanismo Necessano
para solucionar os problemas de tempo
de entrega das pecas. disponibilidade
de pegas em estogue e qualidade das
pecas compradas).

Prevencao de manutengao

- Nao participagéo dos profissionais das
areas de execugao da manulengao,
independentemente se o processo é
conduzido pela engenharia da matriz ou
da planta estudada.

Agrupamento de tarefas inadequado com
equipe de engenheiros da matriz
responsaveis por alguns processos de
prevengao de manutencao para os
equipamentos da planta estudada.

Falta de integragao entre as areas de
execugao da manutengao e a engenharia
{da planta estudada e da matriz) no
processo de prevencao de manutencgao
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QUADRO 3 - Exemplos de sugestoes de modificacao nos parametros de projeto organizacional

Sugestdes relacionadas ao projeto organizacional

Sugestoes relacionadas ao agrupamento:

Criagao da area de suporte a manutengao e definigdo das tarefas da area (focada na elaboracao e revisao de planos e
padroes de manutengio e no gerenciamento de um sistema de tratamento de falhas e anomalias).

Fusao dos engenheiros da engenharia de manufatura da matriz com a engenharia de produgao e manuten¢ao da planta
estudada e redefinigao das tarefas da area (absorcao de todas as compras de equipamentos, bem como a conducao da
prevencao da manutengao e melhoria de equipamentos, tanto para os equipamentos relacionados a0s novos processos
quanto para as pequenas modificacGes e atendimento 3 legislagio).

Sugestoes relacionadas aos mecanismos de integragao:

Criagao de grupos de trabalho responsaveis pela melhoria de equipamentos e prevencgao de manutencao.

Criagao de grupo responsavel pela elaboragao do orgcamento da manutencao,

Padronizagao do processo de recebimento e analise de pecas.

Utilizagao de um sistema de informagao que faca a ligacao do processo de compra de pegas com os planos de

manutengao dos equipamentos,

Sugestoes relacionadas aos mecanismos de alinhamento:

Ulilizagao de indicadores de desempenho relacionados a qualidade das pegas compradas, a seu lempo de entrega, 3
porcentagem de solicitagbes de pecas atendidas pelo almoxarifado e ao custo das pegas e do capital empatado, a fim de

alinhar os interesses das areas de compras e de manutengdo.

Implementagéo de um sistema de bonificagao para os funcionarios que atingem as metas dos indicadores.

Alocagao, na area de engenharia, dos engenheiros provenientes da engenharia de manufatura da matriz para que a area
tenha recursos humanos suficientes para assumir as novas tarefas que estdo sendo transferidas da engenharia de
manufatura da matniz para a engenharia da planta estudada.

Alocagao das ferramentas de trabalho necessarias na sala da manutencao, para que esta possa executar os servigos de
manutencdo de componentes sem cardter de urgéncia.
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Conjunto de processos executados pelo departamento de manutengao
MANUTENCAO

|

]

Processos rotineiros

Processos ndo rotineiros

Caracteristica de estrutura
burocratica

Caracteristica de estrutura orgdnica

FIGURA 4 - Origem de caracteristicas burocraticas e organicas nos departamentos de manutengao

padroes de manutencao e da elaboracdao do
orcamento da manutencao, demandam conhe-
cmento de muitas pessoas, a utilizacdo de grupos
de trabalho deve ser estimulada. Isso vai ao
encontro da teoria apresentada por Galbraith
(1995) e Mendelsohn (1999), que consideram
os grupos de trabalho como mecanismos de
coordenacao eficazes quando é necessaria a
participacao de varios profissionais.

A colocacao de indicadores de desempenho
adequados & um mecanismo de alinhamento
de grande valia para a drea de manutencdo, pois
a manutencao é uma atividade com fronteiras
e interdependéncias em vérios outros departa-
mentos da empresa, como produgdo, compras
e financeiro. Nessas situacoes, os indicadores
de desempenho facilitam a visualizacdo do
objetivo conjunto das areas interdependentes.
Esse fato é coerente com a teoria apresentada
por Tsang et al. (1999), segundo a qual os

indicadores de desempenho devem refletir os
interesses da empresa como um todo. No caso
da empresa analisada neste estudo, sugeriu-se
que se passasse a utilizar indicadores de
desempenho como “nimero de quebras pre-
maturas devido a pecas de qualidade inferior”
para alinhar o interesse de dreas com interde-
pendéncias, como, por exemplo, manutencdo
e compras.

O desenvolvimento de recursos humanos
é outro mecanismo de alinhamento critico para
a area de manutencdo. Isso ocorre por trés
fatores: primeiro, pelo fato de na manutencao
existir grande necessidade de troca de infor-
macoes entre os varios niveis hierdrquicos;
segundo, pelo fato de a introducdo do TPM™
trazer consigo a delegacdo de tarefas da ma-
nutenc¢ao para os funcionarios da producao; e,
terceiro, pelo fato de as tarefas de manutencao,
por sua propria natureza, demandarem conhe-
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cimento para serem executadas. No caso da
empresa aqui analisada, foi sugerida a capaci-
tacdao dos profissionais da nova area de suporte
a manutencao nas tarefas de elaboracao e revisdo
de planos e padrées de manutencdo e em
gerenciamento de um sistema de tratamento de
falhas e anomalias. Também foi sugerida a
capacitacao de profissionais da producao para que
assumissem algumas tarefas de manutencdo
autdnoma. Essa necessidade de capacitacao ja
tinha sido mencionada por Nakajima (1982),
Xenos (1998) e Westerkamp (1998).

Pode-se concluir que ndo existe uma tnica
melhor forma de se fazer o agrupamento e de
se utilizar os mecanismos de integracao
especificamente para a drea de manutencao.
Contrariamente, devido a natureza diversa dos
processos de um departamento de manutencao

NOTAS

(rotineiros e nao rotineiros) e a caracteristica de
“servico” desses processos, as areas de manu-
tencao requerem estruturas organizacionais com
caracteristicas de agrupamento e mecanismos de
integracdo "customizadas”. €
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Entre esses autores podem ser citados
Castro (1993), Pinto e Xavier (1999),
Xenos (1998) e Riis et al (1997).

* Riis et al. (1997) propuseram, inclusi-
ve, 0 modelo de um sistema de ma-
nutencao que reconhece a influén-
cia da estrutura arganizacional da
manutencdo no desempenho global
da manutencdo da empresa,

! De acordo com Ancona et al. (1999)
e outros aulores, uma analise
organizacional completa, além de
estudar os parametros de projeto
organizacional, também investiga
as questoes relacionadas ao poder
e as caracteristicas culturais das
empresas. Entretanto, esses dois
ultimos aspectos naa foram
enfocados neste trabalho.

* Campbell, 1.0. (1995), Uptime: strategies
for excellence in maintenance
management, productivity press,
Portland, OR. Citado por Tsang, Jardi-
ne e Kolodny (1999).

“ Para Lifsten (1999), o proposito do
gerenciamento de manutencdo é re-
duzir os efeitos adversos das falhas

e maximizar a disponibilidade dos
eguipamentos a3 um custo minimo.

“ Xenos [1998), Nazareth (1965), Pinto

e Xavier (1999), Tavares [1996),
Westerkamp (1998), Teixeirz; Fleury
(1998], Mckone et al. (1999) e Riss
et al. (1997).

" Existem outros processos do departa-

mento de manutengio que nao fo-
ram detalhados por fugirem go foco
deste trabalho.

“ Plano de manutencao ¢ o documento

que define as tarefas que devem ser
executadas em um eguipamento,
bem como a periodicidade dessas
tarefas.

* Padrao de manutencao é o documen-

to com as instrugdes de como uma
determinada tarefa de manutencao
deve serrealizada (seqléncia de ati-
vidades, parametros de ajuste, fer-
ramentas utilizadas, etc.),

"De forma simplificada, manutencio

corretive ¢ aguela modalidade de
manutencao executada depois que
a falhz ou anomalia acorreu e que
possibilitard o retorno do equipa-
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mento as suas condicdes normais
de operacao. Ja a manutencao pre-
ventiva € aquela executada quan-
do o eguipamento ainda esta em
condi¢cdes normais de operagao,
objetivando-se a prevencao de
uma falha futura.

"Um sistema de tratamento de falhas

e anomalias inclul a inspecdo e re-
mocao das falhas em seu estagio ini-
cial (anomalias), a analise das cau-
sas das falhas, seu blogueio e a ana-
lise periodica dos dados de falha.

" A melhoria de equipamentos € o pro-

cesso que tem a finalidade de modi-
ficar os eguipamentos para além das
suas especificacdes originais.

‘A prevencdo de manutencao € o pro-
cesso gue tem o objetivo de preve-
nir as falhas e facilitar a manuten-
¢ao dos equipamentos quando es-
tes ainda estao na fase de projeto.

“Pinto e Xavier (1999) apresentam um

detalhamento da estrutura matricial
na manutencao.

"“Para o objetivo deste trabalho, o con-

texto € importante, uma vez que as



conclusaes abtidas em empresas de
caracteristicas diferentes podem ser
contraditorias.

'*(0 objetivo desta pesquisa foi estudar
como a estrutura organizacional in-
fluencia a execucdo dos processos da
manutencao.

A pesquisa descritiva envolve o exa-
me de um fendmeno para defini-lo
mais acuradamente. Descreve o fe-
nomeno mediante um estudo rea-
lizado em determinado espacgo-
tempo, com a intengdo de captar a
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