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RESUMO

A comunicagdo é parte importante de qualquer organizacdo. Atualmente considera-se que a

comunicacgdo é de facto, a organizag&o.

As crescentes, dimensdo e complexidade das organizacdes fazem apelo a sistemas de gestéo
da informacao eficientes para satisfazer volumes de informacao cada vez maiores. A ideia do
papel da catividade manutencdo tem vindo ao longo dos ultimos tempos a evoluir de
catividade considerada acessoria, para catividade estratégica na performance das
organizagdes, o que implicou um refinamento das suas fungdes por forma a atingir elevados
niveis de desempenho. Isto implica, que este departamento comunique com todos 0s outros e
com a gestdo de topo, por forma a apoiar a gestdo de ativos desde a aquisicdo até a
desativacdo. Este especto estratégico da manutencéo, so é possivel se a mesma for capaz de
fazer chegar a gestdo de topo indicadores fiaveis e atualizados em qualquer momento, o que
sO pode ser atingido com um sistema de comunicacdo que registe, trate, arquive e analise a
informacdo que o departamento produz, desde a identificacdo das necessidades de
manutencdo até a satisfacdo dessas mesmas necessidades, bem como a articulacdo do

departamento com 0s outros com 0s quais se relaciona.

A vertente das Ordens de Trabalho (OT) pode e deve ser considerada um elemento central do
sistema de comunicacdo da manutencdo, porque nestas podem ser registados, de forma
estruturada, dados de gestdo técnica dos equipamentos; mas também dados financeiros e
contabilisticos, que permitirdo analises sobre o desempenho e a definicdo de estratégias para a
melhoria dos mesmos, visando a Exceléncia e potenciando a Inovacdo, bem como para

sustentar as decisdes de investimento ou desinvestimento.

Palavras-chave: Manutencdo; Comunicacdo organizacional; Ordens de Trabalho; Eficiéncia;

Exceléncia; Inovacao
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ABSTRACT

Communication is an important part of any organization. At present it is considered that

communication is, in fact, the organization.

The increasing size and complexity of organizations call for efficient information
management systems to meet ever-increasing volumes of information. The idea of the role of
the maintenance activity has, over recent years been evolving from an activity considered an
accessory, to a strategic activity in the performance of organizations, which implied a
refinement of its functions in order to reach high levels of performance. This implies that this
department communicates with all others and with the top management, in order to support
the management of the assets, from their acquisition to their deactivation. This strategic aspect
of maintenance is only possible if it is capable of delivering reliable and up-to-date indicators
at any time, which can only be achieved through the existence of a communication system
that registers, processes, archives and analyses, the information that the department produces,
from the identification of maintenance needs to the satisfaction of the same needs; as well as

the articulation of the department with the others with whom it relates.

The part of Work Orders (OT) can and should be considered a central element of the
maintenance communication system, because in these can be registered in a structured form,
data of technical management of the equipment; but also financial and accounting data, which
will allow analysis of performance and the definition of strategies to improve them, aiming at
Excellence and enhancing Innovation, as well as to support investment decisions or

divestments.

Keywords: Maintenance; Organizational communication; Work Orders; Efficiency;

Excellence; Innovation
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

1.1. Razdes do tema

A escolha da Ordem de Trabalho de Manutengdo como tema central desta dissertagdo, tem
sobretudo a ver com a vida profissional do autor; convivendo diariamente com estes
instrumentos de gestdo da informac&o, sobretudo com o seu lado mais operacional, constata
que estes nem sempre se encontram atualizados face ao que de facto acontece no terreno e
que a informacdo ai constante é por vezes incompleta, 0 que cria constrangimentos ao
desenvolvimento dos trabalhos a efetuar, provocando perdas em tempo de manutencdo, em
material e de producéo, pelo que um estudo sobre a melhor forma de entender e otimizar estes
instrumentos pareceu pertinente para tema de uma dissertacdo em Gestdo Industrial. Reforca
esta ideia com o facto de considerar que, apesar dos recursos técnicos e humanos existentes
nas grandes unidades industriais, as caracteristicas da funcdo manutencdo, especialmente o
seu caracter assistematico faz apelo a uma comunicacdo diversificada e efetiva para que esses
recursos possam ser alocados as diversas tarefas que a atividade manutencdo é chamada a
desempenhar; bem como a solicitacdo de canais de comunicacgéo internos ao departamento
quer verticais quer horizontais, e ainda canais de comunicagdo com outros departamentos.
Ainda que estas empresas tenham, por norma, canais comunicativos atualizados,
nomeadamente informaticos, entende o autor poderem ser encontradas oportunidades de
otimizacdo, que se estendem também a outros aspetos da gestdo da manutencdo tais como, a

avaliacdo do desempenho e a importancia econdémica da atividade manutencao.

Do ponto de vista da comunicacdo organizacional numa perspetiva mais genérica, foi
sobretudo a formacdo do autor em ciéncias sociais e portanto a atencdo que dedica as questdes
que se colocam & comunicacgdo entre as pessoas € 0s grupos, e de como isso influéncia de
forma positiva ou negativa o desempenho das organizacgdes, que conduziu & decisdo de tratar

essa vertente mais genérica.

“A comunicacdo organizacional interna destaca-se, atualmente, como uma das praticas que
tem uma importancia fundamental para o desenvolvimento das empresas e para a obtencéao de
melhores resultados possiveis” (HAUSMAN; MONTGOMERY; ROTH, 2002),
(ZANLUCHI, DAMACENA, & PETROLL, 2006).

Fenando Simdes Cabete
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1.2. Objetivos e metodologia
1.2.1 Objetivos

Esta Dissertacdo tem como objetivo principal demonstrar a mais-valia da Ordem de Trabalho
enquanto documento comunicacional estratégico do Departamento de Manutencdo de
empresas industriais, inserida no quadro mais vasto da comunicagao organizacional, incluindo
ai referéncia ao que hoje é uma realidade presente na maior parte das empresas, 0s sistemas
CMMS. Ainda demonstrar o valor econémico da manutencdo, especialmente uma vertente
menos lembrada que é o potencial de inovacdo que se pode encontrar na capacidade das
pessoas da manutencdo procederem a acgdes que melhorem o desempenho dos equipamentos
aumentado assim o seu valor econdmico, bem como fazer a ligacdo entre esse valor

econdmico, os indicadores de desempenho e a comunicagdo organizacional.

Tendo em conta 0s ensinamentos deste Mestrado, mas também a experiéncia pratica de
manutencdo do autor, pretende-se apresentar propostas metodoldgicas com base em principios
LEAN para a otimizacdo de um tipo especifico de OTS e ainda apresentar algumas reflexdes
pessoais que foi desenvolvendo ao longo do tempo em que exerce a funcdo de Técnico de

Manutencdo Industrial, e que se entendem pertinentes para este trabalho.

1.2.3 Metodologia

Este trabalho foi desenvolvido com base na leitura e analise da bibliografia relevante existente
na Biblioteca do ISEC, bem como bibliografia disponivel online, cobrindo a producao
bibliografica de origem académica, de empresas de consultadoria de gestdo e alguma
informacdo com origem em empresas de servi¢os relacionados com a manutengdo. Em
paralelo fez-se uma observacdo da realidade pratica da manutencdo desenvolvida no local de
trabalho do autor, recolhendo ai algumas opiniGes sobre o tema, incorporando ainda a

experiéncia de trabalho do autor.

Iniciou-se o trabalho pelo estudo do estado da arte, sendo que as propostas metodoldgicas
foram iniciadas mais tarde mas desenvolveram-se em parte paralelamente a esse estudo. Os
métodos de analise sdo predominantemente qualitativos buscando a compreensao do como se
faz mais do que a quantificacdo do quanto se faz, com especial atencdo aos aspetos mais
praticos e proximos do “chdo de fabrica”, ainda que ndo descurando os aspetos contextuais

mais genéricos.

Fenando Simdes Cabete
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Foi eleito como tema focal o estudo das Ordens de Trabalho (OT’s) enquanto instrumento
principal da gestdo da informacdo da manutencdo, partindo desse elemento para tratar
assuntos relacionados, tais como: os sistemas de gestdo computorizada da informacéo
(Computerized Maintenance Management Systems, CMMS), os indicadores de desempenho,
que sdo medidos a partir da informagdo nestes documentos , sem esquecer a comunicacdo
interna como elemento fundamental da gestdo industrial e a importancia econdémica da
atividade manutencdo no contexto da empresa. O objetivo foi apresentar as OT’s como

instrumento integrado nestas vertentes da gestéo.

1.3. Estrutura da dissertacéo

Esta dissertacdo esta dividida em quatro capitulos:

No primeiro capitulo explicitam-se as razes da escolha deste tema, a metodologia

usada, os objetivos e a estrutura;

« No segundo capitulo faz-se a revisdo do Estado da Arte, focando, de forma central,
0 papel das Ordens de Trabalho, mas também a comunicacdo interna, o
desempenho, valores LEAN e a importancia econdmica da catividade manutencao
no sucesso das organizacoes;

« No terceiro capitulo analisa-se o tipo de OT’s referente as paragens sistematicas
programadas usuais em empresas industriais, e fazem-se propostas de melhorias
nesta vertente, incluindo propostas de operacionalizagdo dos valores da Exceléncia
e da Inovacéo;

« No quarto capitulo sdo apresentadas as conclusdes, e algumas ideias sobre gestao

da manutencdo, que se constituem como reflexdes sobre esta area e podem

constituir-se como uma base para desenvolvimentos futuros.

Fenando Simdes Cabete
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CAPITULO 2

2. ESTADO DA ARTE

2.1. Conceitos gerais

Esta dissertacdo esta focada sobretudo nos instrumentos que podem agilizar a comunicagédo de
suporte & manutencdo numa organizacao. Esses instrumentos séo parte do processo de apoio a
gestdo da manutencdo, estando intimamente ligados a outros aspetos da mesma,
nomeadamente 0s que a seguir se descrevem, por se considerar que sdo importantes para a
compreensdo da atividade manutencdo, da sua gestdo e da forma de aferir a eficiéncia dessa

gestao.

2.1.1. Conceitos de Manutencéao

De forma literal, a manutencdo poderd ser vista como manter qualquer ativo fisico num
determinado estado previamente definido. Aplicado a manutencdo de ativos industriais,
implica que estes sejam mantidos no estado para o qual foram concebidos, ou seja, que se
mantém em estado de realizar as tarefas para os quais foram projetados, com o desempenho

previsto.

A necessidade de uniformizagdo de defini¢fes para que todos os intervenientes no sector da
manutengdo entendam a mesma coisa, quando se fala do tema consubstanciou-se numa
definicdo normativa da manutencdo. Assim, a NP EN 13306 define manutencdo como:
“Combinagdo de todas as a¢les técnicas, administrativas ou 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
funcao requerida” (IPQ, NPEN 013306, 2007).

Em termos mais estritamente operacionais pretende-se que:

“Seja permitida uma execucao normal das operagdes fabris nas melhores condi¢des de custo, seguranga
e qualidade, como é o caso da manutencdo dos equipamentos da producdo; que seja fornecido um
servico nas melhores condicOes de conforto e custo, como é o caso de servigos prestados na area dos

transportes, hospitais e empresas de servigos em geral” (Didelet & Viegas, 2003).

Uma definicdo oriunda da consultadoria em manutencdo, e que espelha uma perspetiva
diferente, mais em consonancia com o que hoje se entende por gestdo de ativos, com enfoque

na qualidade dos servicos, e nos resultados econdmicos do negocio, entende que:

5
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“Manutengdo descreve a gestdo, controlo, execucdo e qualidade daquelas atividades que,
razoavelmente assegurardo que os niveis de disponibilidade e performance de projeto dos
ativos serdo atingidos por forma a atingir os objetivos do negdcio” (Brown &Sondalini,
2018).

Tal como se pode constatar acima, a ideia de manutencdo € hoje bastante mais do que o
simples desempenho de tarefas técnicas nos equipamentos. Inclui os aspetos financeiros e de
gestdo e, necessariamente, de gestdo da informacdo. O conceito de manutencdo, na sua
expressdo mais abrangente, faz hoje referéncia a multiplas areas do saber que devem ser
entendidas na forma de um sistema operando para o maior beneficio possivel da empresa e

dos seus stakeholders.

2.1.2. Conceitos de Gestdo da Manutencéo

Tal como visto na secgdo anterior, a NPEN 013306 entende a manutencdo como a
“combinagdo de todas as agOes técnicas, administrativas ou de gestdo,” pelo que, no que diz
respeito aos conceitos em analise nesta seccao, importa conceptualizar como se faz a gestdo
dessas agdes. A mesma Norma define gestdo da manutengdo como: “Todas as atividades de
gestdo que determinam 0s objetivos, a estratégia e as responsabilidades, respeitantes a
manutencdo, e que os implementam por diversos meios, tais como, o planeamento, o controlo
e a supervisao da manutencdo e a melhoria de métodos na organizacgdo, incluindo os aspetos
economicos.” (IPQ, NPEN 013306, 2007).

Serd util lembrar que objetivo primeiro da empresa é a obtencao de resultados econémicos, e
que a gestdo da manutencdo tem um papel a desempenhar nesse desiderato. O segredo esta
em encontrar o ponto de equilibrio entre beneficio e custo que maximiza o contributo positivo
da manutencgdo para a rentabilidade geral da empresa: “O conjunto das agOes destinadas a
encontrar e situar o nivel de manutencdo neste ponto de equilibrio constitui a gestdo da
manutengao.” (Cabral, 1998).

Essa contribuicdo da gestdo da manutengéo implica que se verifiquem alguns pressupostos de
coeréncia interna do departamento de manutencdo e externa relativamente aos “clientes” da
mesma. Pelo que, “na manuten¢do, gestdo significa fazer o que se diz quando se diz, tomar
medidas corretivas antes de uma grande avaria, manter as estimativas mantendo o or¢camento,

e ter uma operacéo controlada de baixo custo onde os clientes estdo satisfeitos (Levitt, 2009).
6
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O controlo entendido como saber em cada momento o que se faz, como se faz, e com que
recursos é fundamental a uma boa gestdo em geral e a manutencdo ndo é excecdo. O objetivo
da gestdo da manutencdo é controlar a alocagdo de recursos, tempo e custos para garantir a
eficiéncia e adequacgdo das operacBes de manutencéo, evitando o desperdicio de recursos, ou

mesmo periodos de paragem devido a equipamentos defeituosos.

A pertinéncia de definir de forma separada “manutencdo” e “gestdo da manutengdo” esta no
facto de nem sempre se fazer esta distincdo. De forma sintética, pode afirmar-se que a
Manutencéo se constitui como conjunto dos recursos, (humanos, técnicos, informacionais, de
capital, etc.) existentes numa determinada organizacao, e a gestdo constitui-se como forma e
capacidade de colocar as pessoas a usar esses recursos da forma mais eficiente possivel. A
diferenga ndo é despicienda, porquanto se pode confundir a existéncia de muitos recursos, em
quantidade, complexidade e sofisticacdo, com uma boa gestdo, o que podera ndo corresponder
a realidade.

2.1.3. Tipos de manutencéo

Tal como explicitado mais a frente neste trabalho na seccdo 2.2. Evolucdo histérica nas
organizacg0es industriais” a manutencdo comecgou por ser corretiva de emergéncia. A evolugéao
das solicitacdes e da complexidade dos equipamentos ao longo do tempo foi acrescentando
novas formas de entender e realizar a manutencdo, 0 que se traduziu em novos tipos de
manutengdo que foram assumindo relevancia na gestdo da manutengdo, substituindo a

manuteng&o corretiva como modelo e ideia dominante de manutencéo.

Recorre-se @ NPEN 013306, que refere a este prop6sito os tipos e estratégias de manutencao,

de que a seguir se apresentam os tipos principais:

e “Manutengdo preventiva - manutencdo efetuada a intervalo de tempo pré-
determinado de acordo com critérios prescritos, com a finalidade de reduzir a

probabilidade de avaria ou de degradagéo do funcionamento de um bem;

e Manutencdo programada - manutengdo preventiva efetuada de acordo com o
calendério pré-estabelecido, ou de acordo com um ndmero definido de unidades de

utilizacéo;
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e Manutencdo sistematica - manutencdo preventiva efetuada num intervalo de tempo
pré-estabelecido, ou segundo o nimero de pedido de unidades de utilizagdo, mas sem

controlo prévio do estado do bem;

e Manutencdo condicionada - manutengdo preventiva baseada na vigilancia do
funcionamento do bem e ou dos parametros significativos do seu funcionamento,

integrando as acOes dai decorrentes;

e Manutengdo preditiva - manutengdo condicionada efetuada de acordo com as
previsbes extrapoladas da analise e da avaliacdo de pardmetros significativos da
degradacgéo do bem;

e Manutencdo corretiva - manutencdo efetuada depois da detecdo de uma avaria e

destinada a repor o bem no estado em que pode realizar uma fungdo requerida” (IPQ,

NPEN 013306, 2007).

Esta norma ndo entende a melhoria ou inovacdo, como fazendo parte do escopo da
manutencdo, ao contrario de outras fontes, tal como sera referido na seccdo 2.3.2.
Componente “Inovacao ou Melhoria” onde esta componente é conceituada como tipo de

manutencao.

2.2. Evolucdo histérica nas organizagfes industriais

A importancia do conhecimento histérico é sustentada no facto de que nem todo o
conhecimento € cumulativo, i.e., o conhecimento atual nem sempre contém todo o
conhecimento que o antecede. Nalguns casos existe conhecimento que deixou de ser usado,
mas em circunstancias especificas pode voltar a ser importante. E ainda relevante para se
poder ter uma ideia de como um departamento de manutencdo se situa num dado momento
nos estadios da evolucdo historica, favorecendo a auto avaliagdo e ajudando a entender que

passos S0 necessarios para atingir um estado mais avancado.

A evolucdo da gestdo da manutengéo inclui, necessariamente, os mecanismos de circulagcdo da
informacdo, desde o seu caracter apenas oral, presente nos primordios da manutencdo, até ao
uso massivo da informatica e aos grandes volumes de dados tratados, que hoje sdo parte
integrante de uma manutencdo de alto nivel. A constatacdo desta evolugdo ndo deve impedir
que a comunicacdo oral e os conhecimentos tacitos possam ainda constituir-se como uma

parte ndo negligenciavel do conjunto da informacdo de gestdo da manutencdo.
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Ainda que a evolugdo da manutencdo e da sua gestdo seja um processo mais ou menos
continuo, é possivel, de alguma forma, dividir essa evolucdo em periodos, e atribuir-lhe
algumas caracteristicas diferenciadoras. A divisdo em periodos depende de quem faz a anélise
historica e resulta em diferentes visdes, tais como as a seguir apresentadas, tendo como base
trés diferentes autores com diferentes abordagens para caracterizar esta evolugdo. No que se

segue far-se-4 uma analise sequencial dos autores escolhidos para o apresentar.

Esta divisdo pode ser feita em apenas dois periodos, considerando que existe um 1° periodo
antes do fim da Segunda Guerra Mundial, em gque a manutencdo era feita na base da reparacéo

das avarias, ou seja, fundamentalmente reativa.

Antes da Segunda Guerra Mundial, os equipamentos eram, geralmente, bastante robustos
e relativamente lentos; os sistemas de instrumentacdo e controlo eram muito basicos. As
procuras de produgdo ndo eram excessivamente severas, de modo que o tempo de
inatividade ndo costumava ser uma questdo critica e era adequado manté-los numa base
de avaria/reparagdo. Esses equipamentos eram inerentemente fiaveis (Brown &Sondalini,
2018).

O 2° periodo considerado tem inicio nos anos 50 do Século XX, prolongando-se até a
atualidade, e esta sustentado no aumento do numero de equipamentos, da sua complexidade e
do nivel de automacao, bem como da quantidade da informacéo gerada. A produc¢do procurou
melhor manutencéo, o que levou ao desenvolvimento da Manutengdo Preventiva Planeada.
“Aumenta a sensibilidade ao downtime e a fiabilidade e a disponibilidade passam a ser 0s
indicadores mais usados para aferir a qualidade da manutencdo. A conhecida curva da
banheira é uma criacdo deste periodo, bem como todas as ferramentas que hoje sdo normais
em manutencdo.”(Brown &Sondalini, 2018). Esta divisdo tem a vantagem da simplicidade,

mas a desvantagem de misturar demasiadas caracteristicas num mesmo periodo.

Outra visdo historica é a que opta por uma divisdo em quatro periodos, que designam por
geracOes e que permite uma maior precisdo na identificacdo das principais caracteristicas
referentes a cada um deles: “A Primeira Geragdo abrange o periodo antes da segunda Guerra
mundial, quando a industria era pouco mecanizada, 0s equipamentos eram simples e, na sua
maioria, sobredimensionados.... A manutengdo era, fundamentalmente, corretiva nao
planeada ... e a competéncia para a reparacdo era, basicamente, a habilidade do executante”
(Kardec, 2009).

A Segunda Geragéo ocorre entre 0s anos 50 e 70 do século passado:
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“...naquele periodo houve forte aumento da mecanizagdo, bem como da complexidade das instala¢des
industriais. Comeca a evidenciar-se a necessidade de maior disponibilidade e fiabilidade...falhas dos
equipamentos podiam e deviam ser evitadas, 0 que resultou no conceito de manutengdo preventiva...
que... consistia em intervengdes nos equipamentos feita a intervalos fixos. O custo da manutengdo
também comecou a aumentar. Esse facto fez aumentar os sistemas de planeamento e controlo de

manutenc¢do”(Kardec, 2009).

Este aumento dos sistemas de planeamento e controlo estdo ligados a um aumento
significativo dos meios e sistemas de comunicacdo da manutencdo e ao inicio do uso da

informatica, ainda que a maior parte do planeamento fosse manual.
A Terceira geracao € resumida com recurso aos seguintes pontos destacados:

e Reforcam-se o conceito e a utilizacdo de manutencdo preditiva;

e O avanco da informatica permitiu a utilizacdo de computadores pessoais velozes e o
desenvolvimento de softwares potentes para o planeamento, controlo e acompanhamento dos

servicos de manutencao;

e O conceito de fiabilidade comeca cada vez a ser mais aplicado pela engenharia da

manutenco;

e Tem inicio o processo de manutencdo centrada na fiabilidade apoiado nos estudos de

fiabilidade da indUstria aeronautica (Kardec, 2009).

Esta geracdo estd ja assente em sistemas de comunicacdo e de gestdo da informacao
computorizados e interligados a toda a organizacdo. Finalmente, a quarta geracdo, que se

estende até a atualidade, tem como caracteristicas principais:

e A consolidacdo das atividades de Engenharia da Manutencdo, dentro da estrutura
organizacional da manutencdo, tem na garantia da disponibilidade, da fiabilidade e da

manutibilidade, as trés maiores justificagcdes da sua existéncia. ..

e A pratica da andlise de falhas é consagrada como uma pratica capaz de melhorar a
performance dos equipamentos e da empresa... as praticas de manutengdo preditiva ¢ a
monitorizacdo de condigdo de equipamentos sdo cada vez mais utilizadas... ha uma tendéncia
para a redugdio da manuteng@o preventiva, ou programada... e da manutengdo corretiva que se

torna um indicador da ineficécia da manutengdo” (Kardec, 2009).

Esta quarta geragdo estd associada a uma utilizagcdo ainda mais massiva das tecnologias de
informacdo e tratamento de dados associadas a manutencéo preditiva e ao planeamento da

manutencdo. O aumento da complexidade dos equipamentos, devido a automatizacéao, cria um
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elevado volume de dados a tratar que exigem ainda mais aten¢do aos sistemas de gestdo da
informagdo. A implementacdo e gestdo destes sistemas torna-se uma parte importante dos
custos de manutencdo e, apesar dos elevados recursos colocados a sua disposicao, nem

sempre acontece da melhor forma.

Ainda uma outra visdo histérica, entendida de forma menos desagregada, ficando no leitor
uma ideia de maior continuidade, ressalvando, porém, aspetos marcantes da evolucéo, como o
referido a importancia da avia¢do no desenvolvimento da manutencdo: “a expansdo da viagao
comercial a partir dos anos 40 do Século XX trouxe novos desafios a manutengdo. Por um
lado, obrigou a desenvolver métodos preventivos, ja que a reparacdo de avarias durante o voo
raramente é possivel e, por outro lado, acentuou o problema da seguranca de pessoas ¢ bens”
(Farinha, 2011).

Mais a frente no tempo destaca-se o nascimento da “Engenharia de Manutengdo, baseada em
processos cientificos de manutencdo preventiva com vista a aumentar a fiabilidade dos

equipamentos” (Farinha, 2011).

Ainda com referéncia ao nascimento do conceito de manutencdo, aparece o0 de
Terotecnologia, que é definido como: “combinacdo de praticas de gestdo, finangas,
engenharia e outras, com o objetivo de conseguir os custos minimos do ciclo de vida dos
cativos” (Farinha, 2011).

Este autor fez desta ideia de Terotecnologia a sua linha de investigacdo tendo desenvolvido a
partir desta um outro conceito de gestdo de manutencdo mais lato, a que chamou de
Terologia, definida como: ”a utilizagdo combinada de técnicas de investigacdo operacional,
de gestdo da informacdo e de engenharia, com o objetivo de acompanhar o ciclo de vida das
instalagdes e equipamentos” (Farinha, 2011). Refere ainda algumas das metodologias mais
em uso nos nossos tempos, como o RCM (Reliability Centered Maintenance), a andlise
FMECA (Failure Modeand Effect Analysis) ou a RBM (Risk Based Maintenance), como

metodologias mais recentes na &rea da gestdo da manuteng&o.

Ainda que de formas diferentes fica clara e existéncia de uma evolucdo da manutencao, desde
a Revolugdo Industrial até aos nossos dias, que foi suscitada pelo incremento da
complexidade dos equipamentos, bem como pelas mudancas de volume e velocidade da
producdo, mas também pelas novas formas econOmicas das empresas que vieram trazer

dimensGes, nalguns casos gigantescas, as mesmas, levando a que departamentos de
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manutencdo sejam eles proprios “empresas”, condicionando de forma significativa as suas

estruturas.

2.3. Valor econdmico e avaliacdo do desempenho da manutencao.
2.3.1. Valor econémico. “Componente Manutengao”

As empresas sdo essencialmente entidades cujo fim é a obtencdo de resultados econémicos
para os seus stakeholders, sejam estes proprietarios do capital ou funcionarios, ou mesmo
fornecedores e clientes. Todos pretendem, de alguma forma, que a entidade economica
empresa devolva da sua atividade algum tipo de beneficio que satisfaca os seus desejos.
Todos os outros aspetos, gestdo da manutencao incluida, estdo de alguma forma relacionados,
dependentes e orientados por esta premissa; i.e., devem contribuir, dentro das suas

capacidades e especificidades para a obtengdo desses beneficios.

“Apb6s um longo periodo em que foi considerada o “mal necessario” da func¢ao produtiva,
reconhece-se, hoje, na manutencdo uma das areas mais importantes e atuantes da atividade
industrial através do seu contributo para.... a rentabilidade econémica dos processos e a

preservacdo dos investimentos.” (Cabral, 1998).

A manutencédo industrial interna de uma organizagdo, ndo sendo entidade geradora de valor
monetario direto, uma vez que ndo produz artigos vendaveis no mercado, pode, e deve
contribuir para alcancar esse valor, no sentido em que potencia nas atividades core, a
capacidade e disponibilidade para atingir esses resultados, i.e., a producdo de bens vendaveis
no mercado, pelo que se lhe deve reconhecer importincia econdémica. “O impacto da
manutencdo nos aspetos de desempenho do negécio, como produtividade e lucratividade,
aumentou. A perda de um dia devido a uma interrup¢do ndo planeada nunca sera recuperada

sem custos adicionais incorridos, por exemplo, nas horas extras de trabalho (Alsyou, 2006).

De forma desagregada existem multiplas razdes pelas quais a manutencdo de equipamentos

industriais tem uma renovada importancia na obtencao de resultados econémicos positivos.

De uma lista de beneficios, que pode ser muito longa, alguns sdo especialmente pertinentes,

tais como:

e Gerir a manutencdo reduzira os custos de longo prazo. A estrutura geral de custos de longo

prazo mais baixa é a bem administrada;
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e A reducdo do tempo permite que a organizacdo forneca o seu produto ou servico de forma

confiavel aos clientes a custos econdmicos;

e A manutencdo gerida reduz o custo de todo o consumo em todas as categorias de recursos.
Pode contar-se com custos menores de servigos publicos, e menores quantidades de residuos

perigosos com um esforco de gestdo (Levitt, 2009).

Além do valor econémico traduzivel de forma direta em termos monetarios, a existéncia de
uma boa manutencdo potencia outros aspetos relativos as relagdes humanas e ambiente de

trabalho, que acabam por se refletir também em vantagens econémicas, nomeadamente:

e Da confianga aos produtivos;

e Estimula os técnicos a concentrarem-se no que é importante;
e  Abre novas oportunidades profissionais;

e Melhora a seguranca; (Cabral, 1998).

A “componente manutengdo” de um equipamento é, por razdes Gbvias, o valor econémico
mais evidente quando se fala de importancia econémica, e a busca da Exceléncia tal como se
define na Proposta de reviséo das OT’s na seccdo 3.4.1. Viséo e Operacionalizacédo do valor
Exceléncia” que deve ser o seu principal objetivo. Para esta componente, o valor econémico
do ponto de vista técnico e operacional advém da sua capacidade de manter os equipamentos
a funcionar o maior tempo possivel nas melhores condicdes, i.e., assegurar uma elevada
disponibilidade, entendida pela NPEN 13306 como a “Aptiddao de um bem para cumprir uma
funcdo requerida sob determinadas condic¢des, num dado instante ou durante um intervalo de
tempo, assumindo que é assegurado o fornecimento dos necessarios recursos externos.” (IPQ,
NPEN 013306, 2007).

Também importante é atingir a mais elevada fiabilidade que as suas caracteristicas de
concecao permitam, através dos varios tipos de manutencdo a disposicdo das organizaces,
valorizando, tendencialmente, as suas componentes, preditiva e preventiva, evitando tanto
guanto possivel a manutencdo corretiva de emergéncia, que implica, por norma, custos

elevados em materiais e recursos humanos, mas sobretudo, em perdas de produgéo.

e Os principais resultados de um estudo de caso realizado numa fabrica de papel sueca
mostraram que uma maquina de papel poderia, idealmente, gerar lucro extra de, pelo
menos, 7,8 milhdes de coroas suecas (SEK) (aproximadamente US $ 0,975 milhéo)
por ano, ou seja, 12,5% do seu or¢camento anual de manutencdo, evitando todas as

paragens ndo planeadas e a producdo de ma qualidade, devido a causas relacionadas
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com a manutencao. Assim, a manutencdo ndo é um centro de custo, mas uma funcgéo

geradora de lucro (Alsyou, 2006).

2.3.2. Componente “Inovagao ou Melhoria”

Um componente nem sempre referida na literatura sobre manutencéo, porque de facto, e
literalmente, ndo poderd ser considerada propriamente manutengdo ¢ a “Inovagdo ou
Melhoria”, mas que pode ser ai incluida como atividade importante pela sua capacidade de
usar os conhecimentos Unicos que as pessoas da manutencdo vdo acumulando ao longo do
tempo, para proceder a alteracdo dos equipamentos que melhorem o seu desempenho
relativamente as suas condi¢des de origem. Pode ser entendida como Inovacéo no sentido em
que traz algo de novo ao equipamento ou Melhoria, no sentido em que melhora o seu
desempenho, relativamente ao original, mas ainda assim Manutencéo, por ser realizada pelas
pessoas da manutencdo com base nos conhecimentos que tém sobre o0s equipamentos

existentes.

A Norma NPEN 13306 define a Melhoria como “Conjunto de medidas de natureza técnica,
administrativa e de gestdo com o objetivo de melhorar a seguranca de um bem sem modificar
a sua fun¢do requerida.” (IPQ, NPEN 013306, 2007). Nesta norma, a manutencdo é definida
como atividade e relacionada estritamente com a seguranca, mas também pode ser definida
como um tipo de manutencdo, tal como a seguir se explicita: “Manuten¢do de melhoria-
Inclui as modificacbes ou alteracdes destinadas a melhorar o desempenho do equipamento,
ajusta-lo a novas condicGes de funcionamento, melhorar ou reabilitar as suas caracteristicas
operacionais. (Cabral, 1998). A diferenca ndo é despicienda, na medida em que a
classificacdo como Tipo, lhe atribui uma importancia mais relevante do que a classificacéo
como atividade. Sendo a ideia de melhoria continua, hoje bastante presente em algumas
metodologias de gestdo, como o Kaizen, o entendimento como inovagdo esta também
presente, de forma geral, nos valores declarados por muitas empresas. Também esta presente
nesta dissertacdo na parte de revisdo das OT’s, na sec¢do3.4.2. Viséo e Operacionalizacdo do
Valor Inovagdo como uma das mais-valias que a manutencdo pode trazer ao processo
produtivo pelas razbes de conhecimento dos equipamentos, ja apontadas no inicio desta

seccao.

“Nos trabalhos de manutencdo de melhoria incluem-se, naturalmente, as modificacdes e

alteracdes feitas nos equipamentos com o objetivo de melhorar o seu desempenho, a sua
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adequabilidade a situacGes especificas e a sua atualizacdo por incorporacdo de novas

caracteristicas (por exemplo, de automac&o, automatizacéo de operacoes) (Cabral, 1998).

O valor econdémico desta “componente da manutenc¢do” reside na sua capacidade de melhorar
0 desempenho dos equipamentos para além das iniciais especificacdes do fabricante
permitindo, dessa forma, diminuir os custos do ciclo de vida (Life Cycle Cost, LCC), e
ampliar a vida atil econdmica do equipamento. Este tipo de beneficio pode mesmo, nalguns
casos, fazer a diferenca entre ficar no mercado quando este se contrai, ou ter de o0 abandonar

por falta de perspetiva de rentabilizacdo dos investimentos em novos equipamentos.

2.3.3. Indicadores de desempenho

N&o se gere o que ndo se mede; Ndo se mede o que ndo se define; Néo se define o que

ndo se entende; E ndo ha sucesso no que néo se gere (William Edwards Deming).

Intimamente relacionado com os instrumentos de comunicacgéo, objeto deste trabalho, estdo os
indicadores de desempenho, na medida em que a eficiéncia da manutencdo s6 pode ser
avaliada se for medida; e s6 pode ser medida, se existirem instrumentos de registo e
comunicacdo que facam a gestdo da informacéao desde o local onde € produzida até aos locais

onde é feito o seu tratamento, com vista a afericdo dessa eficiéncia.

Tal como definido na NPEN 15341, “O desempenho da manuten¢do ¢ o resultado da
utilizacdo eficiente dos recursos para manter ou restabelecer a condigdo de um bem para que
ele possa cumprir a sua funcdo requerida. Pode ser expresso como resultado obtido ou
esperado (IPQ, NPEN 15341, 2009), ndo sendo possivel aferir o valor econémico (em termos
monetarios) da manutencdo interna de uma empresa, na medida em que nao é possivel apurar
receitas da atividade, o que se faz, por norma, € medir o desempenho da mesma por forma a
aferir da sua evolucédo e, consequentemente, se esta tem uma trajetéria de criacdo de valor,
crescente, constante ou descendente: “Na manutencdo também se utilizam indicadores de
desempenho que sem exprimirem toda a verdade sobre a realidade, ddo indicagGes muito Uteis

para saber o que se passa (Cabral, 1998).

Para esse fim, sdo usados indicadores econdémicos de varios tipos e proveniéncias, desde 0s
desenvolvidos internamente até aos preconizados por normas nacionais ou internacionais,

tendo estes ultimos a vantagem de permitir, em principio, a comparabilidade com empresas
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do mesmo sector ou com caracteristicas semelhantes, aferindo a posi¢do relativa da

manutencdo de uma empresa face as suas semelhantes.

Na Europa e em Portugal, e segundo a norma NP EN 15341, que trata deste tipo de
indicadores, existem varios para avaliar a eficiéncia econémica de diferentes componentes da
manutencdo. A Norma descreve um conjunto de 24 indicadores de desempenho econémico
divididos em trés niveis dos quais se indicam, como exemplo, alguns do 1° nivel. Os niveis

seguintes sdo desagregacdes dos primeiros:

o E1 - Custo total de Manutengéo / Valor de substituicdo dos bens imobilizados*100;

e E2 - Custo total de Manutengcdo /Valor acrescentado mais custos externos de
manutenc¢do*100;

e E3 - Custo total de Manutencédo / Quantidade produzida*100;
e E4 - Custo total de Manutengdo / Custos de transformacdo da producdo*100 (IPQ,
NPEN 015341, 2009).

Estes indicadores e 0s outros 21 que aqui ndo se referem, servem para aferir a eficiéncia
econdmica da manutencdo em termos de racios entre indicadores da manutencédo/producao, e
sdo pertinentes para a medicdo da evolucdo do desempenho de diversos fatores que

contribuem para o desempenho da manutencdo como um todo.

Do lado de la do Atlantico, particularmente nos Estados Unidos da América e no Canada, a
Society for Maintenance and Reliability Professionals (SMRP)! num esforco similar de

normalizacdo, desenvolveu também indicadores do mesmo tipo

Num esforco conjunto, a European Federation of National Maintenance Societies (EFNMS)?,
e a (SMRP) tém vindo a desenvolver um esforco no sentido de aproximar as definigdes
usadas dos dois lados do Atlantico. Esta busca de indicadores que permitem medir o
desempenho econdmico da manutencdo demonstra a importancia da existéncia de indicadores
fiaveis e comparaveis para a medicdo do seu desempenho: “A fiabilidade da informagdo é
critica para a veracidade dos resultados das andlises das diversas ferramentas de gestdo de
desempenho. Na verdade, sem informacdo precisa, 0os programas de PM e PdM tornam-se

num trabalho de adivinhagdo” (Wireman, 2003).

*https://smrp.org/

http://www.efnms.eu/
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A fiabilidade da informagdo s6 pode ser conseguida (independentemente do sistema de
indicadores a usar), se a recolha e registo da informacdo for feita de forma sistemética e
completa, i.e., se todos os recursos quantificAveis imputaveis a manutencdo forem
devidamente registados e agregados ao equipamento, de forma que se possam usar 0S
indicadores que se julgarem pertinentes para cada empresa ou cada momento em particular,
porque tal como a seguir se afirma, “Sem a captura adequada da informagao o que vocé tera, é

uma historia que ndo pode estudar nem entender.” (Levitt, 2009).

A consciencializacdo das pessoas para a importancia da fiabilidade da informacdo que
fornecem ao sistema, é também essencial para que estes reflitam de forma real, o que se

passa.

“E preciso combater a tendéncia dos operacionais da manutencdo para desvalorizar a importancia de
registar o trabalho efetuado. E facto sabido que o pessoal da manutencdo ndo gosta de reportar,
portanto, o sistema de gestdo deve apelar, na minima medida possivel, ao esfor¢o nesse sentido.”
(Cabral, 1998).

Um dos requisitos para ter um controlo rigoroso do processo de manutencdo, numa
organizacao, € um sistema de OT’s funcional, onde se possam registar os recursos alocados a
cada trabalho, (0s previstos e os efetivamente usados, bem como os processos desenvolvidos)
a cada seccdo, a cada tipo de trabalho, a cada equipamento e, de forma geral, a todos os tipos
possiveis de agregacdo de recursos que permitam construir os indicadores de desempenho da
manutencdo. Sendo essa a inten¢do, ao propor na sec¢do de contributos deste trabalho, um

método de revisdo, tal como pode ser visto na seccdo 3.3. A metodologia 5S - Uma outra

A mais-valia de um sistema de OT’s funcional ndo se esgota na informagédo dos KPI’s; estes
também sdo essenciais quando se pretendem aplicar as mais diversas ferramentas de gestdo da
manutencdo, tais como, Analises de Falha (FMEA/FMECA) ou Anélises de Fiabilidade, ou

quando se pretendem implementar metodologias de gestdo, como por exemplo, o LEAN.

2.4. Comunicacao organizacional interna
2.4.1. O que € acomunicagao interna?

Os instrumentos de gestdo da comunicacdo na manutencdo sdo muitas vezes, apresentados
como sistemas “mecanicos” estruturados, onde se definem meios e processos que devem
idealmente ser seguidos pelas pessoas da manutencdo, desde a base até a gestdo de topo, para

que a informacdo flua de forma facil entre todos os intervenientes do processo e esteja
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disponivel onde é mais necessaria. Apesar da sofisticacdo dos instrumentos existentes, a
verdade é que as falhas sdo bastante evidentes, tal como referido na literatura. Uma das razfes
possiveis para estas falhas é esse carécter “mecanicista” que contém, mas, sobretudo, a forma
ainda “mecanicista” como € entendida pelas pessoas da manutengdo. Importa por isso refletir
que todos esses mecanismos sdo usados por pessoas e grupos, estando por isso sujeitos, aos
constrangimentos dos contextos humanos onde se desenvolvem essas relacGes, e portanto,
esses sistemas, ainda que “mecanicistas” devem ser olhadas também a luz de uma perspetiva
mais organica que Ihe esta subjacente, na forma de relagdes humanas, e que é o objeto desta

parte do trabalho onde se analisam as condi¢fes de uma boa comunicacdo interna.

Comunicar, € antes de mais uma das condi¢cdes (porventura a mais importante), da nossa
transformacdo em seres propriamente humanos, dotados de capacidade de interacdo social
ndo geneticamente determinada, e responsavel por aquilo em que nos torndmos enquanto
espécie. Somos seres socias porque comunicamos, e as organiza¢fes humanas, ainda que
diferentes quanto aos seus meios e objetivos, ndo deixam de ser sitios de comunicacdo e

interacdo social.

“Segundo Teobaldo Andrade baseado em Fonseca (1998, pag. 101), “a comunicagdo nas
organizacGes é o processo através do qual as pessoas que nelas trabalham procedem ao
‘intercambio’ de informagdo dentro de uma empresa ou reparti¢do, tendo em vista a sua maior
eficacia” (Almeida, 2013). Os processos produtivos, mesmo que muito automatizados, sdo
ainda assim dependentes de uma comunicagdo interna eficaz. A manutencdo, pelo seu
caracter ainda eminentemente manual (mesmo que apoiado em tecnologias e instrumentacao
avancadas) esta portanto, sujeita aos enviesamentos do entendimento e das relacdes humanas,
e é ainda mais dependente de uma comunicacdo que seja entendida como relacdo entre
pessoas dotadas de capacidade de analise e entendimentos diversos. Ainda reafirmando a
necessidade de intercdmbio para a existéncia de comunicagao, “de acordo com (Norbin, S.,
Halib, M. &Ghazali, Z., 2011), a comunicacdo interna € a troca de informacao e ideias dentro

de uma organizagdo.” (Borcaa&Baesua, 2014).

A troca implica, necessariamente, um canal ou meio, desde a troca verbal mais livre, mas
também mais sujeita a falhas, até aos registos em meios duraveis. Para enfatizar a importancia

desses meios cita-se:

“para Chiavenato (1997, p. 181), [...] comunicagédo ¢ a troca de informagdo entre individuos. Por
isso, constitui um dos processos fundamentais da experiéncia humana e da organizagdo social. A
comunicagdo requer um cddigo para formular uma mensagem e a envia na forma de um sinal
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(como ondas sonoras, letras impressas, simbolos), por meio de um determinado canal (ar, fios,
papel) a um recetor da mensagem que a descodifica e interpreta o seu significado” (Araujo,
Simanski, & Quevedo, 2012).

A mensagem é composta por conjuntos de dados que, no caso dos sistemas de gestdo da
manuten¢do em geral e das OT’s em particular, sdo os dados referentes as caracteristicas dos
equipamentos, as pessoas, aos materiais, as ferramentas e aos processos, e que adquirem um
determinado sentido, dependendo da forma como sdo registados e trocados: “Nao existira
informagao nem, consequentemente, comunicagéo se ndo existir recolha de dados em bruto e,
portanto, a comunicacdo esta subjacente o processo de transformar os dados, até entdo brutos,
em informacao processavel ou consumiveis, por meio de trocas mutuas (THAYER, 1976).”

Apud (ZANLUCHI, DAMACENA, & PETROLL, 2006).

2.4.2. Aimportancia da comunicacéo interna

“A comunicagdo organizacional interna destaca-Se, atualmente, como uma das praticas que
exerce fundamental importancia para o desenvolvimento das empresas e para a obtencdo de
melhores resultados” (HAUSMAN; MONTGOMERY; ROTH, 2002)” apud (ZANLUCHI,
DAMACENA, & PETROLL, 2006).

As empresas, de forma geral, tentam atingir niveis elevados de desempenho, especialmente
nos tempos correntes, devido a competicdo globalizada, pelo que todos os recursos devem ser
usados para atingir esse objetivo: “Um dos recursos é a comunicagdo interna, a qual é
fundamental para a eficiéncia da organizacdo na obtencdo dos resultados propostos pela
empresa.” (Araujo, Simanski, & Quevedo, 2012). O impacto da comunicacgdo faz-se sentir nos
mais variados aspetos da vida das organizagdes, e € fundamental para que estas sejam
competitivas. “Neste ambito, a comunicagdo €, em concreto, a comunicagdo interna € uma
area estratégica de desenvolvimento organizacional, tendo efeitos de alinhamento dos

publicos internos com a estratégia de comunicag@o organizacional global” (Almeida, 2013).

A comunicagdo interna é um importante ativo para a empresa e incute um sentimento de
pertenca. Uma comunicacdo interna eficaz pode reduzir incertezas e rumores, e servir
como um catalisador de mudanga. Contribui também para melhorar os relacionamentos e
incutir a consciéncia do meio ambiente em mudanga. Comunicar eficazmente com o0s
funcionarios pode construir um compromisso organizacional, alcangar rendimentos

superiores do negdcio, influenciar a reputagdo corporativa, compartilhar conhecimento,
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ganhar confianca, incutir um sentimento de pertenca, criar consciéncia e envolver os

funcionarios (Verghese, 2017).

Sendo assumido que a manutencdo é hoje estratégica para 0 sucesso das empresas, a
comunicagdo interna e externa do departamento de manutencdo é também estratégica para a

competitividade das mesmas, mormente quando se trata de grandes empresas.

Do ponto de vista do sistema de OT’s, o seu papel comunicacional diz respeito sobretudo ao
caracter operacional, mas o seu papel, tem para além disso consequéncias na forma como as
pessoas se relacionam com o trabalho, ajudando a promover atitudes de mais rigor e
competéncia, promovendo “o engajamento dos empregados na definicdo de metas, tarefas e

valores organizacionais e construgdo de uma cultura interna” (Zaumane, 2017).

Um sistema disfuncional tem, além do impacto negativo ao nivel operacional, impactos

negativos nas questfes organizacionais acima referidas.

2.4.3. Condigdes para uma boa comunicagéo interna

“Para atingir os critérios de uma comunicagdo interna de sucesso, ¢ importante entender que
uma organizacdo é uma unidade preparada para atingir certos objetivos, e a comunicagdo
ajuda a implementar funcdes basicas da gestdo, tais como planeamento, organizacdo, decisdo
e controlo e, dessa forma, a organizacdo poder cumprir 0s seus objetivos (Borcaa&Baesua,
2014).

A comunicacéo interna deve dirigir-se a todos os publicos da organizagdo e, portanto, incluir
“colaboradores, departamentos, diretores, presidentes, unidades e todo o publico que faz
parte, internamente, de uma organizacao. Ela agiliza a tomada de decisdo das diversas areas,
incentiva os colaboradores e desenvolve um clima benéfico entre eles, melhorando a pré-
atividade entre todos.” (Moura &Marianelli, 2014).

Essa comunicacdo consiste na colaboracdo interacdo e comprometimento dos funcionarios
pela construgdo de significado na mensagem (BARKER; CAMARATA, 1998), e ndo apenas
na simples troca de informag&o.” (ZANLUCHI, DAMACENA, & PETROLL, 2006).

A Figura 1 ilustra, de forma sintética, uma visdo dos critérios essenciais para uma boa

comunicacéo interna eficiente.
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Figura 1 - Critérios para uma comunicacao organizacional de sucesso (Borcaa&Baesua, 2014)

De entre os subsistemas de informacdo da organizacdo, o sistema de OT’s é particularmente
sensivel a esta necessidade de incluir pessoas em diferentes niveis e funcBes da organizacao,
bem como do comprometimento com a necessidade de uma comunicacdo eficaz, quer por
parte de quem gera os dados e os transforma em informacao utilizavel quer de quem o0s usa
para os objetivos da manutencdo. No entanto, criar comunicacao interna eficaz ndo é um
processo facil: “Gestores de diferentes niveis precisam de comunicar objetivos e tarefas aos
funcionarios, enquanto os funcionarios precisam de entender as suas tarefas para poder ajudar

a atingir as metas da organizagao.” (Borcaa&Baesua, 2014).

Para que as pessoas entendam de forma similar as mesmas coisas, “a comunicagdo
organizacional ndo dever ser confusa, nem de poucos ou varios entendimentos, pois pode uma
ideia ou um processo complexo tornar completamente ininteligivel a mensagem pretendida.”
(Araujo, Simanski, & Quevedo, 2012). Relaciona-se esta ideia com a proposta de revisao das
OT’s na secgdo 3.3.5. Quinto principio 5S - Seiketsu - Senso de normalizagdo” na medida em
que s6 a normalizacdo da informagdo que seja adotada por todos pode impedir estes

entendimentos diversos.

A comunicacdo interna é afetada pelos “ruidos”, que sdo consideradas barreiras, pois,

conforme Weil (1992, p. 98), “impedem a mensagem de chegar ao recetor”. Esses ruidos
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também podem afetar de maneira mais subtil e velada os envolvidos numa situagdo de

comunicagéo.” (Araujo, Simanski, & Quevedo, 2012).

Também, neste caso, esta ideia esta presente na proposta de revisdo na seccdo 3.3.4. Quarto
principio 5S -Seiso - Senso de limpeza”, que pretende “limpar” a OT destes ruidos, que, no
caso presente, se refere como “lixo”, tal como no 5S ¢é entendido. Por Gltimo é preciso
entender a comunicagdo interna como um fluxo circular, e ndo unicamente de cima para

baixo, sobre a forma de informacéo, porque,

“as organiza¢des que se comportam como fontes emissoras de informagéo, apenas, sem
que haja preocupacdes com as consequéncias desse ato de “informar”, ndo devem ter a
ilusdo de que todos 0s seus processos comunicativos causam o0s efeitos positivos
desejados ou sdo respondidos e aceites da forma como foram intencionados”
(ZANLUCHI, DAMACENA, & PETROLL, 2006).

2.5. Sistemas informaticos de gestdo da manutencao (CMMS)
2.5.1. O CMMS como ferramenta da comunicacéo interna

Na seccdo anterior foi desenvolvida uma reflexdo sobre a comunicagdo interna, 0s seus
pressupostos e a sua importancia para a organizacdo. Nesta sec¢do serd seguida essa ideia
relativamente ao que hoje existe em muitas empresas e que, apesar do seu caracter
informético e técnico, é ainda assim uma ferramenta da comunicacdo interna a qual se
aplicam também os principios que se desenvolveram acima, sobre comunicacdo e que

justificam a sua inclusdo neste trabalho.

Um CMMS é um sistema computacional: “é aquele que automatiza ou apoia a realizacdo de
atividades humanas através do processamento de informacdo” (wikipédia, 2018). A
informacdo processada pelo sistema computacional e partilhada entre os elementos de uma
organizacdo €, desta forma, um sistema de troca de informacdo ou de comunicacao interna,
subjacente as relagBes que se desenvolvem nas organizagdes, nomeadamente as relacfes de
comunicagdo, que sdo constituintes das relagdes de dependéncia, colaboragédo, proximidade, e
hierarquia entre esses elementos da organizacdo. Para que um CMMS seja efetivo néo deve
ser uma barreira as relagGes entre as pessoas, 0 que pode acontecer quando os entendimentos
sobre o sistema CMMS e a sua importancia nao sdo entendidos da mesma forma por todos os
que o devem usar, nem a todos € atribuida a mesma importancia enquanto membros desse

sistema comunicacional. Como exemplo, o técnico que deve inserir informacéo no sistema
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tendera a ndo o fazer de forma completa ou verdadeira se ndo estiver convicto da importancia
da mesma, 0 que acontece quando ndo tem ideia clara dos objetivos desse registo para a
organizacao e das vantagens para si proprio, sendo que esta ideia é extensivel a outras fungdes

no departamento.

2.5.2. Pressupostos para implementacao

“Os sistemas computorizados de gestdo da manutencdo evoluiram nas ultimas trés décadas, de
sistemas elementares de acompanhamento de ativos e funcionalidades de manutencéo
preventiva, para sistemas informacionais da manutengao das empresas.” (Crain, 2015). Esta
evolucdo transformou os CMMS em sistemas integrados de manutencao: “O CMMS (na sua
melhor forma) é um sistema integrado que ajuda a lideranca da manutencdo a gerir todos 0s
aspetos da vida no departamento.” (Levitt, 2009). O CMMS ajuda a gestdo dos diversos tipos
de manutencdo e dos recursos a elas associados, tais como: recursos humanos, materiais e
pecas de substituicdo, calendarizacdo de atividades, controlo de custos e andlise de
desempenho, entre outras funcdes que se apresentardo mais a frente na descrigdo deste tipo de

software.

Tendo em conta a abrangéncia e polivaléncia destes sistemas, e a eventual tentacdo para ver
neles a solucdo para todos os problemas da gestdo da manutencéo, explicitam-se a seguir,

como contraponto a essa tentacdo, alguns aspetos que um CMMS néo responde:

“O CMMS ndo determina que os planeadores devem ser separados das equipas. Nao
determina que os planeadores devam concentrar-se no trabalho futuro. O CMMS néo
enfatiza a competéncia técnica do planeador a definir escopos e estimativas. O CMMS

também pode ndo contar com as competéncias dos técnicos” (Palmer, 1999).

Dito de outra forma, o0 CMMS ndo pode substituir-se as pessoas no trabalho que lhes
compete, mesmo quando um departamento de manutencdo é grande e complexo: “A atividade
manutencdo, em toda a sua abrangéncia, é extremamente complexa, quer pela diversidade
inerente as diversas disciplinas que a constituem quer pela conjugagdo destas” (Farinha,
2011). Esta situacdo, que se tem acentuado a medida que os equipamentos industriais ficam
mais complexos, mas também a evolugdo das técnicas de manutencdo, potenciou a
necessidade da utilizagdo de CMMS, como forma de acomodar esse aumento de informacéo

disponivel para tratamento.
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Uma pesquisa simples na Internet por CMMS devolve 120 resultados, o que indicia a
existéncia de uma oferta bastante vasta deste tipo de software. Esta transi¢cdo para sistemas
computorizados ndo tem sido feita sem problemas e sem que, em muitos casos, a adogdo de
tais sistemas acabe por ndo se traduzir em vantagens evidentes relativamente aos sistemas
mais manuais anteriores: “Infelizmente planear ndo é simplesmente usar um computador, e s6
porque uma organizacdo usa um computador, isso ndo significa que tenha uma fungéo
planeamento. Um CMMS pode ser um tremendo recurso para planeamento, mas ndo é o

planeamento propriamente dito”’(Palmer, 1999).

Sao as pessoas que, em Ultima instancia, sdo responsaveis por fazer funcionar a organizacdo
apoiadas nos meios a sua disposicdo, mas ainda assim pessoas, dotadas de raciocinio e
capacidade de fazer escolhas. Dito de outra forma; “Ponha a mais poderosa tecnologia a
trabalhar.... O seu cérebro “foi o que Einstein disse ha décadas atras”. A informatizacdo da

manuten¢do € o uso de uma ferramenta poderosa. Mas é s6 uma ferramenta!!” (Levitt, 2009).

Tal como se pode entender pelas afirmac@es precedentes, o uso de um CMMS nédo implica,
por si sO, que o desempenho da manutencdo e da sua gestdo atinja elevados patamares; na
verdade, e segundo estudos levados a efeito por LarryBeck (1996) e Christer Idhammar
(1999), referidos em (Palmer, 1999), o sucesso na implementacdo de um CMMS fica-se pelos
50%, segundo o estudo do primeiro, e de apenas 18% para o segundo destes consultores de
manutengdo. Estas taxas de sucesso devem fazer refletir sobre a verdadeira valia destes
sistemas, e sobre a forma como devem ser implementados, ficando a ideia de que, para além
da existéncia do CMMS, é necessario que existam condi¢bes de gestdo, nomeadamente de
recursos humanos, para que estes, individualmente, e a organizacdo como um todo, facam uso
do potencial desses instrumentos, algo que esta indelevelmente ligado a ideia da importancia

da comunicacdo interna, tal como ja afirmado acima.

Em consequéncia do acima afirmado, “uma pergunta que deve ser feita antes da decisdo de
implementar um CMMS ¢ se de facto, este se justifica. Se esta a considerar implementar um
Sistema (informatico) de gestdo da manutencao, primeiro identifique os objetivos e viséo do
seu departamento de manutencdo.” (Crain, 2015). Apresenta-se abaixo uma lista, (ndo
exaustiva) de questbes que devem ser colocadas, e respondidas, antes da opcdo pela
implementacdo de um CMMS e cuja intengdo é a de avaliar se ja estdo presentes na
organizacao os elementos informativos que o CMMS ira organizar e registar e sem 0s quais a

sua efetividade estard em causa:
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e “Quando foi a ultima vez que trabalhamos neste ativo?

e E qual era o problema?

e Onde compramos esta peca de reposicao a Ultima vez?

e Quem tem o nimero de telefone do fornecedor?

o Existe uma peca de substituicdo no armazém de pec¢as?

e Emque local do armazém?

o Este equipamento ainda tem garantia?

o Realizamos as operagdes de manutencdo requeridas por essa garantia?
e Quanto custaram todas as reparacOes neste ativo?

e Devemos substituir o ativo?

e Quando foi a Ultima vez que uma peca foi usada?

o Estara obsoleta?

e Quanto gastamos em manutencao preventiva no Gltimo ano?

o E em manutencdo reativa? (Crain, 2015).

Ainda assim, e apesar de todos os alertas para a necessidade de bem entender a real
necessidade de um CMMS, a sua implementacdo €, hoje em dia, quase uma inevitabilidade,
especialmente para empresas industriais de alguma dimensdo. Pode acrescentar-se, em
resumo, que, antes de implementar um CMMS a empresa deve verificar que “esgotou” as
capacidades de gestdo por métodos menos complexos e, portanto, o que 0 CMMS vem fazer é
acrescentar recursos ao processo de gestdo e ndo tentar mascarar as deficiéncias que o

processo tem, e que caso ndo sejam resolvidas tenderdo a manter-se dentro do CMMS.

Apos a decisdo de implementacdo de um CMMS, coloca-se o problema de saber qual o mais
adequado, o que pode ndo ser tarefa facil face ao nimero de ofertas existentes no mercado
com as suas especificidades e os custos associados, bem como a perspetiva de futuras
evolucBes e assisténcia técnica de cada uma das opgOes. A este respeito pode ajudar a
reflexdo um conjunto de critérios de sele¢do elaborado por (Kardec, 2009), e que a seguir se
reproduz de forma integral, sem menosprezo por outros critérios que possam ainda ser

relevantes.

Entre os critérios de selecdo para aquisicdo de um CMMS/EAM devem ser priorizados:
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o Existéncia de programas-fonte e suporte técnico pelo fornecedor;

e Sistemas multiutilizador e multiempresa;

o Facilidade de alteracio do layout e tamanho de campo pelo utilizador;
e Interface com outros sistemas existentes (ou acesso a base de dados);

e Adicionar texto de forma ilimitada (isso é fundamental para instrucdes em OS, por
exemplo);

e Programacdo automatica a partir de agendamento;

o Nivelamento de recursos (primordial para otimizacdo da programacdo e utilizagéo
dos recursos disponiveis);

o Interface com outros aplicativos, como Excel, MS Project e Word;

o Possibilidade de insercdo de gréaficos, fotos e figuras em documentos do sistema (OS,

histérico de equipamentos, relatério de falha...);

e Acesso e controlo de materiais e sobressalentes;

o Controlo e emissdo de dados para 0 pagamento de servigos de terceiros;

e Controlo e emissao de graficos dos KPI’s (Key Performamce Indicators);

o Registo de ocorréncias codificadas, associadas a causa (analise de falha);

e Controlo do backlog total por especialidade e por area;

e Controlo da méo-de-obra disponivel e sua ocupacao durante o dia;

e Emissdo da programacdo com horizonte definido pelo utilizador (minimo trés dias)
(kardec, 2009).

2.5.3. Funcdes de um CMMS

De uma forma abrangente, um CMMS é uma ferramenta de gestdo de todas as atividades que
estdo ligadas a funcdo manutencéo, desde a identificacdo da necessidade de manutencéo até a
realimentacdo dos proximos trabalhos, através do feedback que os executantes ou inspetores
colocam no sistema, passando por todas as atividades que se relacionam com a gestdo dos

cativos fisicos de uma empresa.

Todos os sistemas CMMS sdo, fundamentalmente, divididos em cinco componentes

fundamentais:

e “TransacOes didrias - Inclui todas as entradas de dados, tais como OT’s, recebimento

de pecas, payroll informacao, fuel logs, e informacdo do inventario fisico;

e “Ficheiros mestres - Os ficheiros mestres séo a informacéo fixa sobre as méaquinas,
edificios, veiculos, pecas, mecanica e organizacdo. Um sistema de ficheiros pode

conter 30 ficheiros deste tipo”;
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e  “Processamento — As transacOes didrias sdo processados para os ficheiros
operacionais. O processamento atualiza a calendarizacdo da manutengédo preventiva

sumariza as reparacdes detalhadas para reporte, e mantém todas as contas correntes;

e “Requerimentos - 0s requerimentos de um sistema de manutencéao incluem relatérios
impressos e eletrénicos. Relatérios impressos sao necessarios onde existe uma grande

quantidade de dados, ou onde é necessaria anélise”;

e  “Procura - Muitas maneiras diferentes de olhar para os dados compreendem
conjuntos basicos de relatorios impressos e eletronicos, e capacidade futura para
alterar ou juntar relatorios ou inquéritos, para seguir as mudancas necessarias e

crescente experiéncia” (Levitt, 2009).

Relativamente as OT’s em particular, por ser esse 0 objeto deste trabalho, 0 CMMS trata toda
a informacdo gerada por este mecanismo de gestdo do trabalho da manutengéo para que um
sistema manual teria muita dificuldade, ou mesmo incapacidade, de o fazer. Tal como entende
(Palmer, 1999) “o segundo recurso mais valioso de um CMMS, ¢ o “encontrar” de OT’s. Isto
inclui prevencédo de perda das mesmas e determinacdo do seu estado corrente. Também inclui

a sua classificagdo; um beneficio similar ao reporte de beneficios”.

Relativamente a esta parte dos recursos do CMMS, apontam-se, a seguir, as principais
atividades desempenhas por um sistema deste tipo, tal como sdo apresentados em (Crain,
2015):

e  Gestdo do trabalho;

e NUmero da OT;

e Descrigdo da OT;

e  Prioridade da OT,;

e Configuragdo do tipo de OT (Preventiva, corretiva, de seguranca, etc.);

e Problema, componente, causa e solucdo; capacidade para reservar materiais

planeados nas OT’s;

e Materiais registados para uma OT sdo automaticamente adicionados a lista de
materiais do ativo;

e Capacidade para planear equipas, turnos e operacionais para as OT’s; capacidade para
registar os dowtimes do ativo;

e Planeamentos registados versus trabalho, materiais e custos efetivamente usados;

e Suporte para novas OT’s ou projetos;
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e  Procedimentos de seguranga;

e Capacidade para adicionar documentos ou imagens que podem ser impressos com a

oT;
e  Campos do utilizador definidos.

Dada a complexidade destes sistemas, 0 que se procurou fazer foi uma abordagem sumaria
das suas caracteristicas e da sua funcdo enquanto instrumento de comunicacao interna, em
detrimento de uma explicitacdo de todas as suas caracteristicas que necessitariam de uma

maior extensao.

2.6. Ordens de trabalho de manutencgéo (OT’s)
2.6.1. Conceitos de OT e sistema de OT’s

Uma ordem de trabalho da manutencdo é uma parte singular de um sistema de controlo e
registo do processo de manter equipamentos em estado de funcionamento regular. Visto de
forma simples, uma Ordem de Trabalho (OT) é um instrumento de comunicacéo
organizacional interna, no qual uma entidade responsavel pela manutencdo de equipamentos,
regista num meio duravel (papel ou digital) as instrucbes necessarias a execucdo de um
trabalho num determinado equipamento, que assim deve ser executado pelos operacionais da

manutencao.

“Um Sistema de OT’s é, meramente, um método formal de requisi¢do do trabalho feito na
planta.” (Palmer, 1999).DefinicGes simples como estas tém a vantagem de ser facilmente
inteligiveis, mas encerram o perigo de um entendimento da OT apenas como mais um
documento em circulacdo, pelo que importa ir um pouco mais longe nesta defini¢do. Assim, a
definicdo do que é uma OT pode ser vista de outras maneiras, conforma o enfoque da

definicdo pretende ser mais ou menos abrangente; por exemplo:

Uma OT é uma autorizacdo de manutencgdo, reparacdo ou trabalho operacional que se
deve fazer. As OT’s podem ser geradas manualmente através de uma requisicdo de
trabalho submetida por um membro da equipa, cliente, tenant, ou automaticamente gerada
por um software de gestdo de OT’s ou de manutencdo preventiva agendada. Podem ainda

ser geradas no seguimento de inspe¢des ou auditorias” (eMaint, 2018).
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Esta definicdo acrescenta ao trabalho que deve ser feito a forma como este é originado, mas €
ainda assim insuficiente para conter toda a significacdo com que que a OT (por vezes também
chamada ordem de servico) deve ser entendida para que lhe seja creditada a importancia que
tem no quadro da comunicagdo em manutencdo, tal como, por exemplo, no seu papel na
gestdo dos recursos: “Uma ordem de servico ¢ um pedido que foi selecionado por um
planeador, que decidiu que o pedido de trabalho é necessario e determinou quais 0s recursos

necessarios para executar o trabalho.” (Wireman, 2003).

Outros intervenientes no panorama mundial da gestdo da manutencdo acrescentam um
caracter valorativo a definigdo, relacionando-o com uma perspetiva estratégica da gestdo de
uma organizacao, entendendo que: “a OT é o mais importante documento singular da
manutencdo. Comegando por uma requisicdo de trabalho, torna-se uma descrigéo do trabalho
a ser realizado. A OT deveria ser vista como 0 documento principal se a manutencao operasse
como um negodcio.” (Peters, 2016). Esta definicdo revela ja a importancia de entender a OT
como mais do que um simples meio de registo de informacéo, colocando-a no papel de

“documento principal” do sistema de manutengao.

Considerando o sistema de manutencdo de uma perspetiva organica, pode entender-se entéo
que, “as ordens de servico sdo o coragdo de um programa de manutencdo e a utilizagdo das
ferramentas de software de ordem de servico dentro de um CMMS ajuda as organizacdes a
manterem-se atualizadas sobre mao-de-obra, projetos e recursos.” (eMaint, 2018). A OT ¢
assim, o ponto onde devem confluir todos 0s meios que a organizacdo aloca a gestdo do
trabalho de manutencéo e que ai se relinem para uma execucao e relatorio do trabalho eficaz e
eficiente. E, de um ponto de vista mais operacional, “a OT € o documento principal destinado

a emitir, sequir e gerir cada trabalho de manutencdo (Peters, 2016).

A definicdo de OT singular, ou das OT’s consideradas como sistema, deve pois (para que se
entenda toda a sua importancia no sistema de manutenc¢do), conter o caracter valorativo que
evidencie o seu papel fundamental nesse sistema e na obtengéo de resultados tdo proximos do

otimo quanto possivel.

29

Fenando Simdes Cabete



ESTADO DA ARTE

2.6.2. Porqué ter um sistema de OT’s

Um sistema de ordens de trabalho fornece, talvez, a mais alavancada ferramenta que a
manutencdo pode possuir. Esta ferramenta permite o controlo do trabalho de manutencéo
(Palmer, 1999).

Do ponto de vista das condi¢des que Ihe subjazem, um sistema de OT’s, como outros sistemas
comunicacionais, deve a razdo da sua existéncia ao facto de ser humanamente impossivel
reter na memaria mais do que um certo nivel de informacdo. A partir desse nivel, um sistema
de registo duravel (papel ou digital) e ordenamento da informacdo € necessario para que,
mesmo com um elevado namero de solicitacBes, o sistema possa, em qualquer momento,
saber qual a tarefa que deve ser realizada, onde e por quem, e demais informacgéo necessaria
ao seu correto desempenho: “A tinta mais palida ¢ melhor que a melhor memoria. Este
proverbio chinés deveria ser o subtitulo do sistema de ordens de trabalho. A memoria do
melhor profissional de manutencdo estd sujeita ao efeito halo (mais pesado pelo passado
proximo) e por nao estar presente 24 horas por dia.” (Levitt, 2009). Apoiando esta ideia, a
existéncia de um sistema burocréatico de OT’s justifica-se, tal como no sistema produtivo, mas
ainda mais no caso da manutencdo, com a caracteristica de variabilidade dos trabalhos de

manutencdo e € concomitante a diversidade de informacéo a registar.

Com o aumento das dimens@es das organizacdes, a manutencdo de sistemas complexos esta
sujeita ao imprevisto e a variacdo de acontecimentos, quer quanto ao tipo quer quanto a
duracéo, o que cria um enorme volume e diversidade de dados a registar e a tratar quando se
quer ter controlo sobre o processo. S6 um sistema de registo organizado, e efetivamente
usado, é capar de prover a informacdo quando esta é necessaria. Inseparavel desta capacidade
de fornecer informacdo quando e onde é necessaria, estdo as mais-valias que um sistema de
OT’s funcional representa para a rentabilizacdo dos investimentos em manutencdo: “O
sistema de ordens de servico é a base de qualquer organizacdo de manutencdo bem-sucedida.
Se as ordens de servi¢o ndo forem usadas, a organizacdo ndo pode esperar muito do retorno

do investimento na organiza¢ao de manutenc¢do.” (Wireman, 2003).

De um ponto de vista da operacionalidade e capacidade de inovagdo da manutencdo que gera
resultados, “ter ordens de trabalho facilmente disponiveis para pesquisa ou revisao paga
dividendos na andlise da causa raiz e programas continuos de inovagdo” (Levitt, 2009).Do
ponto de vista organizacional, um sistema de OT’s pode ser considerado o cerne do sistema

de informacdo da manutencdo, sem o qual dificilmente esta pode pretender responder ao
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continuo avanco dos processos industriais. “A presenca de um sistema de ordens de servigo ¢
um dos indicadores mais importantes do status de uma organizagdo de manutengdo. Se uma
organizacdo de manutencdo ndo tiver um sistema de ordens de servico que funcione
corretamente é impossivel medir ou controlar atividades de manutengdo”, (Wireman,
2003).No que concerne a preparacdo de trabalho, a melhor forma de a fazer é preparar o
mesmo, tdo bem quanto possivel, antes do seu inicio, e em que uma parte da preparacdo passa
por ir registando os métodos e 0s meios necessarios ao seu desempenho para que, no
momento da sua execucdo ndo se perca mais tempo do que o estritamente necessario. A
ordem de trabalho deve ser o “projeto” do que se vai fazer: “a importancia da ordem de
servico na manutencao é semelhante a importancia de um desenho de trabalho e especificacéo

em construcao.” (AlHammad, 2018).

A existéncia de um sistema de OT’s também permite a criacdo de um registo das intervencoes
em equipamentos que se vai acumulando e constituindo a historia de vida do mesmo em todos
0s seus cambiantes. A medida que um equipamento vai sendo submetido a intervengdes de
manutencdo gera dados relativamente aos aspetos envolvidos nessas intervencdes, quer em
termos de meios técnicos e humanos quer quanto aos materiais usados, mas, sobretudo, gera
conhecimento de métodos (como fazer) e, igualmente importante, de como nao fazer. Esse
conhecimento ajuda a orientar as intervengfes futuras, a evitar erros passados e a criar
condicBes para uma cultura de melhoria continua dos processos: “Os dolares de manutengao
gastos no passado sdo experiéncia de manutencdo. A experiéncia s € importante se for
lembrada, aplicada a problemas e publicada para que outros possam aprender sem cometer 0s
mesmos erros. E essencial rever o histérico da unidade para evitar trabalho inutil” (Levitt,
2009).A existéncia de um registo historico de avarias, procedimentos, materiais e recursos
humanos, gera dados que podem ser agregados ou desagregados, e tratados da forma que for
mais conveniente para fazer andlise de causas de avarias ou insuficiéncias, quer dos
equipamentos quer dos processos, ou analises estatisticas de apoio ao planeamento e controlo:
“na OT sdo tramitados todos os dados dinamicos do sistema, e do seu adequado
acompanhamento e controlo, depende a realimentagcéo do sistema para aspetos tdo cruciais
como o0s seguintes: planeamento de manutencdo; controlo de custos; determinagdo dos
diversos indicadores; diagndstico de avarias; historico (Farinha, 2011). Por exemplo os KPI’s,
tal como sdo referidos na norma NPEN 1534 s6 sdo possiveis de calcular se existir um registo
dos seus indicadores e estes sO existirdo se nas OT’s forem registados de forma continua e
completa, por forma a ser possivel, quer o célculo num dado momento quer a analise da

evolucéo desses indicadores ao longo do tempo.
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Definidos de uma forma mais sintética, os objetivos de uma OT sdo 0s seguintes:

e Um método para solicitar, atribuir e acompanhar o trabalho;
e Um método de transmisséao de instrucGes de trabalho;

e Um método para estimar e acumular os custos de manutengao;

e Um método para coletar os dados necessarios para produzir relatorios de gestdo
(Wireman, 2003).

Em relacdo a organizacao dos pedidos e facilidade de uso pelas pessoas, “o sistema de OT’s
reduz a confusdo padronizando como as pessoas na planta devem solicitar o trabalho. O
formulério da ordem de servico (ou ecrd do computador) também facilita o recebimento de
informagdes desejaveis, estabelecendo perguntas a serem respondidas pelo solicitante do
trabalho” (Palmer, 1999).

2.6.3. A guem serve o sistema de OT’s

Assume-se, porque é desejavel que assim seja, que todos os intervenientes na manutencdo
partilhem o objetivo de conseguir a maior eficiéncia possivel da manuten¢do, mesmo que isso

nem sempre esteja proximo da realidade.

A razdo para se entender neste trabalho que é pertinente saber quem usa o sistema de OT’s,
tem a ver, por um lado com a questdo funcional e, por outro, com a questéo de entender como
fazer com que as pessoas acreditem na importancia do sistema e o incorporem de forma
efetiva nas suas praticas, independentemente do nivel e da funcdo que tenham na empresa.
Esta necessidade esta relacionada com a existéncia em geral de instrumentos de gestdo e a
necessidade da sua efetiva utilizacdo, que depende, em grande medida, da importancia que os
varios intervenientes lhe atribuem. Quando se usam OT’s de trabalhos sistematicos, ndo é
anormal que as OT’s sejam desconsideradas porque se apresentam invariaveis durante um
periodo de tempo longo, ou gque sejam desconsideradas quando o que prescrevem esta longe
do que realmente acontece no terreno. Também ndo se terd o sistema de OT’s em grande
conta se nédo se fazem habitualmente estudos de fiabilidade, ou se ndo se usam normalmente
KPI’s para aferir 0 estado da manutencdo, porque nestes casos 0s dados que poderiam

fornecer ndo sdo, de facto, necessarios.

Por razdes Gbvias, 0 departamento de manutencdo e as pessoas diretamente relacionadas séo

os principais utilizadores do sistema de OT’s que ai sdo geradas. No entanto, as “Ordens de
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Trabalho ndo devem ser implementadas apenas pelo departamento de manutencdo, sem
consideragdo por outras partes da organizagdo. A Figura 2 lista 0os grupos que devem estar

envolvidos no uso das ordens de trabalho de manuten¢do.” (Wireman, 2003).

WORK ORDER SHOULD SATISFY AND BE USD BY:

* Maintenance ¢ Inventory/Purchasing
* Operations/Facilities ¢ Accounting
* Engineering * Upper Management

Figura2 -Utilizadores das OT’s (Wireman, 2003)

O uso de um sistema de OT’s € assim algo que importa ao departamento de manutencdo, mas
importa também a outros departamentos com este relacionados. A partir da Figura 2 faz-se

uma descrigdo de quem e porqué deve usar o sistema de OT’s:

¢ Manutencao (execuc¢ao)
o A manutencdo é aqui considerada em sentido estrito como contendo as
pessoas diretamente ligadas a execucao do trabalho. A manutencéo precisa
de informagdo tal como: “Em que equipamento deve realizar-se 0
trabalho? Que recursos sao necessarios? Descricdo do trabalho? Prioridade
do trabalho.” (Wireman, 2003).

e Técnicos

o Os técnicos sdo utilizadores das OT’s, em primeiro lugar, enquanto
utilizadores de informacao;

o O principal uso, neste caso, € “Fornecer aos técnicos instrugdes detalhadas
sobre o trabalho a ser executado.” (eMaint, 2018), mas também e nao
menos importante, “fornecer um documento para o feedback escrito de
outra informacdo como materiais usados ou outro trabalho que foi, ou pode
ser necessario, etc.” (Al-Hammad, 2018). A este respeito importa enfatizar
0 papel dos técnicos de manutencdo enquanto produtores de informacao
valiosa que, por vezes, se perde por falta de uso, ou uso inadequado de
instrumentos de registo. Importara assumir que, em cada transagdo de
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informacdo entre pessoas, se perde por vezes, informacao relevante, pelo
que “os geradores dos dados devem ser os registadores dos dados.” (Levitt,
2009). Os dados podem ser, por exemplo, relativos aos imprevistos que
acontecem, por vezes, no decorrer do trabalho;

o Mas, para o técnico, a existéncia de um sistema de OT’s funcional pode
também querer dizer, menos tempo e deslocacBes a procura de material e
ferramentas que, por vezes, demoram mais do que o trabalho propriamente
dito, menos dificuldades a executar o trabalho, especialmente quando se
faz pela primeira vez, menos erros cometidos, mais tempo para a
diversificacdo de tarefas, mais satisfacdo e menos cansago, ao fim de
alguns anos de trabalho;

o Pode considerar-se, portanto, que os técnicos sdo atores privilegiados no
fluxo que se pretende circular de informacdo do sistema de OT’s, na
medida em que sdo, por um lado, utilizadores principais da informacéo e,
por outro, produtores da informacéo que faz avancar os processos. E para
que os processos avancem, a formacdo dos profissionais é uma
necessidade ndo descartavel, em que o sistema de OT’s pode desempenhar
um papel importante, “podendo constituir-se como um documento de
treino para os técnicos menos qualificados. Revendo o que foi feito para
cada tipo de reclamacdo/pedido, 0 mecéanico menos experiente pode ver
que tipo de problemas tera para proceder a uma reparacdo e que pecas
foram usadas.” (Levitt, 2009).

e Supervisores
o “A tinta mais palida ¢ melhor que a melhor memoria.” (Levitt, 2009). Esta
assuncdo, ja& mencionada antes, é ainda mais valida para o caso dos
supervisores, na medida em que a quantidade de informacédo relativa a
todos os técnicos e todos os trabalhos por estes executados dificilmente
pode ser retida na memoria, “primeiro, sem um método prescrito para
receber as solicitacdes de trabalho o supervisor recebe solicitagdes através
para uma miriade de comunicagdes que podem incluir telefonemas, emails,
discussdes verbais, notas adesivas amarelas, e notas em envelopes, na

melhor das hipoteses.” (Palmer, 1999);
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o Nao é dificil imaginar que uma parte significativa da informacao sobre a

necessidade de trabalho se perca quando é transmitida a informacgéo e
outra parte, se perca quando o supervisor, algum tempo depois, atribui o
trabalho a um técnico; “pense-se no supervisor de manutencdo tipico com
oito técnicos de manutencdo. Todos os dias cada um desses técnicos pode
completar duas ou trés tarefas de manutencdo. Toda a equipa pode
completar 40 a 60 tarefas de trabalho numa semana de cinco dias. O
supervisor tera em maos muitos itens de trabalho.” (Palmer, 1999);

Todos os trabalhos podem ter algo de diferente, mesmo que alguns ja
tenham sido realizados antes. H& sempre um pormenor ou outro que faz
alguma diferenca; nalguns casos essa € mesmo a diferenga entre um bom e
um mau desempenho do técnico. Sem um sistema de OT’s 0 supervisor
recorre a memoria para orientar os trabalhadores da melhor forma, sé que,
como visto acima parte da informacgdo perde-se no processo. Por outro
lado, sem um sistema de OT’s funcional que alimente o histérico dos
equipamentos e esteja facilmente acessivel o supervisor ndo tem como se
lembrar de todos os pormenores dos trabalhos anteriores, pelo que se
cometem repetidamente 0s mesmos erros , tendo como consequéncia uma
cada vez maior dificuldade do supervisor em gerir 0S recursos que sempre
vao parecer escassos, e uma tendéncia para uma cada vez maior
preponderancia da manutencdo de emergéncia face a manutencdo
preventiva e preditiva,;

O supervisor &, assim, um dos utilizadores que mais tem a ganhar com um
sistema de OT’s funcional, quando estd comprometido com a maxima

eficiéncia dos recursos que coordena.

Producéo

o A producéo é, para o caso das instalacdes industriais, o cliente interno da

manutencdo. Por norma, o Unico cliente, de que o departamento de
manutencdo é também, por norma, o Unico fornecedor. O primeiro
depende do segundo para manter os seus equipamentos a trabalhar, o
segundo depende do primeiro para gerar as receitas que pagam 0S Seus
servigos, os dois dependem de um bom relacionamento para que isso

aconteca ao menor custo;
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o Um sistema de OT’s efetivo serve a producdo para comunicar a
manutencdo as suas necessidades de forma facil e fidvel, mas serve
também para que a manuten¢do comunique com a produc¢do o estado dos
trabalhos pedidos. “As OT’s ajudam a comunica¢do com a producao.
Enviar uma cdpia do documento depois de a requisicao entrar no sistema
mostra ao utilizador que se esta a trabalhar no seu problema e melhora a
relagdo com ele.” (Levitt, 2009);

o Se os pedidos da producéo sdo feitos sem que exista um meio que permita
que essas comunicacOes sdo definidas por parametros estaveis, o servico
que a manutengdo presta a producdo também ndo podera ser facil nem
fiavel, e tdo pouco estavel:

= Quer seja manual ou computorizada, o sistema de OT’s, deve ser
facil para o pessoal da producédo e das instalacGes a usar. Deve ser-
Ihes apenas requerido que insiram informacdo breve, tal como: que
equipamento necessita intervencgdo; breve descri¢do do pedido; data
necessaria. Esta informagdo pode ser usada pelo planeamento para
completar a requisicéo de trabalho e converté-la numa OT (Wireman,
2003).

o Da relacdo entre estes dois departamentos depende, em parte, 0 sucesso da
manutencdo. A manutencio cabe servir o seu cliente interno, a producéo
facilitar o servico, nomeadamente prestar informacdo sobre a situacdo dos
equipamentos quando tal seja pertinente. A producdo pode, por vezes,
conhecer pormenores dos equipamentos que escapam a manutencdo. O

sistema de OT’s € um meio através do qual se efetiva essa boa relacéo.

e Manutencdo (Engenharia)

o Toda a importancia da informacdo para a engenharia de manutencéo esta
relacionada com as funcBes que é chamada a desempenhar. Uma das
funces é a analise de falha: “quando um problema recorrente o perturba, o
sistema de OT’s mostrar-lhe-a a frequéncia, o custo, que pecas foram
usadas, e o tempo de reparacdo. Esta informacdo ajuda, de vérias formas, a
revelar a causa raiz e a identificar as consequéncias financeiras” (Levitt,
2009):

=  “A aplicag¢do de principios de agendamento e de gestdo de projetos

aos programas de renovacao de equipamentos é outra das funcGes da

engenharia e também, neste caso, as OT’s sdo uma fonte de
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o De forma

informacdo. As OT’s mostram o progresso dos grandes trabalhos e
facilitam o controlo. Num grande trabalho podem escrever-se as sub-
tarefas em formularios diarios e usa-los para gerir o trabalho.”
(Levitt, 2009).

mais geral, o sistema de OT’s pode sempre fornecer alguma

informacdo para outras funcBes que a engenharia é chamada a

desempenhar e que se apresentam de forma sintética abaixo, por forma a

tornar presente a abrangéncia dos trabalhos de engenharia e a consequente

importancia da informacéo para este departamento:

Estimativa dos custos de manutencéo e avaliacdo de alternativas;
Previsao de necessidades de pecas sobresselentes;

Avaliacdo das necessidades em termos de renovagdo de
equipamentos e estabelecimento de programas de renovacao;
Avaliacdo das necessidades em termos de materiais e de obra para
uma manutencéo eficaz;

Avaliacdo das necessidades em termos de qualificacdo técnica e
profissional do pessoal de manutencéo;

Identificacdo e reporte dos riscos em termos de seguranca associados
a manutencao;

Otimizar a estrutura da organizacdo de manutencdo (IPQ, NP4483,
20009).

o Todas as fungdes acima definidas fazem em maior ou menor grau apelo

a informacdo que deve estar contida nas OT’s, razdo pela qual se tem

insistido

neste trabalho na necessidade da existéncia de dados fiaveis e

da importancia das OT’s na aquisicao desses dados. Além da fiabilidade

dos dados importa que também sejam completos, i.e., que incluam todos

0s acontecimentos ocorridos nos equipamentos. A falta de informagéo

implica que as conclusdes retiradas das analises feitas pela engenharia

sejam também incompletas e, no limite, inGteis:

Como os engenheiros, geralmente, sdo encarregados da eficacia dos
programas de manutencdo preventiva e preditiva, precisam de
entrada no sistema de ordens de servigo. Além de solicitar trabalho
para servigos de engenharia, os engenheiros também precisam

aceder a informacgéo histdrica. Se forem precisas e adequadamente
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mantidas, a informacdo histérica pode ajudar os engenheiros a
operar um programa de manutencdo preventiva econémico
(Wireman, 2003).

e Inventario e compras
o Toda a cadeia de abastecimento de pecas de reserva e materiais
consumiveis depende da informacdo que lhe seja veiculada pela
manutencdo que usa esses materiais. Um sistema de OT’s (especialmente
se computorizado) fornece, em tempo real, as necessidades de pecas e
consumiveis, bem como permite realizar tendéncias de consumo
permitindo uma gestdo das existéncias com um minimo de custos: “em
grandes organizacdes a OT € uma autorizacdo para o armazém fornecer a
peca. Pode também ser a requisicdo de material para compra, se ndo existir
stock.” (Levitt, 2009).

= Se o trabalho é planeado adequadamente, as existéncias e o pessoal das
compras saberdo que pecas sdo necessarias e quando sdo necessarias. Boa
informacdo histdérica no uso de material de manutencédo ira ajuda-los a
estabelecer niveis maximos / minimos, pontos de pedido, existéncias de
niveis de seguranca e outras configuracdes para materiais de manutencao

(Wireman, 2003).

e Contabilidade

o Tal como j& assumido, o objetivo da empresa é gerar resultados
econdmicos, e a manutencdo é um dos recursos para iSso, mas é necessario
que as atividades de manutencdo possam ser quantificadas de forma
precisa em termos contabilisticos. “O sistema de OT’s, através da OT
singular, facilita o efetivo e eficiente uso dos recursos da manutengdo.”
(Palmer, 1999);

o Se adequadamente preenchida, com todos os recursos utilizados em cada
OT, o sistema permite que os varios custos de manutengédo sejam alocados
a cada equipamento em causa. Mas, permite ainda que se faca agregacgéo
de custos por tipo de manutengdo, ou por grupos de equipamentos, ou
ainda qualquer outro tipo de agregacdo que em cada caso se entenda
necessario: “todos os custos de material e méo-de-obra séo registados na

OT. Registar todos os tempos e materiais d& uma visdo mais precisa da
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real rentabilidade do processo. Os custos sd@o alocados por numero de
ativo, ou sistema (tal como sistema de ar comprimido e departamento ou
fabrica. (Levitt, 2009):
= No caso de servigos externos de manutencdo, a existéncia de um sistema
de OT’s é uma necessidade para ter controlo sobre esse tipo de custos,
gue podem, nalguns casos, ser uma parte importante dos custos totais de
manutencdo. A OT pode ser usada como documento para fatura¢do ou
recibo... No campo dos servi¢os, a OT é o documento primario de custos
(Levitt, 2009).
Para além do controlo, previsdo e agregacdo/desagregacdo de custos, 0
sistema de OT’s também pode ter um papel importante quando acontecem
imprevistos: “se tiver um incéndio ou outro desastre, a seguradora pode
usar os registos para determinar o montante a pagar. Se reclamar que um
evento sujeito a seguro causou interrupcdo da catividade de manutencéo,
uma andlise das OT’s pode fornecer a prova necessaria para a seguradora.”
(Levitt, 2009);
A contabilidade precisa de informacdo do sistema de OT’s de forma a
alocar, de forma precisa, 0s custos corretos de materiais e trabalho usados
para realizar as tarefas de manutencdo. O sistema de custos pode ser
diferente para diferentes localizagdes. Contudo, os seguintes tipos de
informacdo contabilistica sdo frequentemente reunidos: “centro de custo;
namero de conta; conta de crédito; nimero de conta de departamento.”
(Wireman, 2003).

e Gestdo de topo

o Aos gestores de topo interessa toda a informagdo que existe na empresa,

ainda que, por motivos 6bvios, s6 possam trabalhar com a informacéo
agregada nos niveis inferiores. Essa informacgdo tem de ser recolhida,
registada, agrupada e tratada de alguma forma, e as OT’s sd&o um
instrumento privilegiado dessa recolha:
= A informacdo resumida deve ser compilada partir de ordens de servico
concluidas, ordens de servico em andamento e ordens de servico em
espera de agendamento. Se a informagdo ndo e facil de extrair, 0s
gestores podem facilmente passar dias a reunir a informagdo. Caixas de

selecdo para informag&o chave podem ser inestimaveis para simplificar o
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processo. Sistemas informatizados tornam esta tarefa mais facil, mas
somente se forem projetados adequadamente (Wireman, 2003).

o A informacdo constante no sistema de OT’s, depois de agregada para
andlise ou do célculo de indicadores como, desempenho, fiabilidade ou
custo de ciclo de vida, servem a gestdo de topo para tomar decisdes
relativas a investimentos em renovagdes, desativacdes ou investimentos
em novos equipamentos. Também servem para “facilitar o controlo da

produtividade (Al-Hammad, 2018).

2.6.4. Tipos de OT’s

“Qualquer sistema de ordens de servigo deve ter varios tipos de ordens de servi¢co” (Wireman,
2003).Existem varios tipos de OT’s que cada organizacao, ou promotor de sistemas de ordens
de trabalho, entendem serem as mais pertinentes para a gestdo do sistema de OT’s. A norma
NPEN 13460, que trata da documentacdo para a manutencdo, na parte em que define os
elementos das OT’s, ndo prevé quaisquer tipos de OT, referindo apenas que deve ser
registado o tipo de manutencdo a que uma OT diz respeito, normalmente ligado a estrutura de
custos. Tal como ai consta, 0 “Tipo de manuten¢ao - Codigo referente a natureza da atividade
de manutencao (por exemplo, preventiva, elétrica, instalacdo nova) - normalmente esté ligada
a estrutura de custos” (IPQ, NPEN 013460, 2009).

Apesar desta auséncia normativa, e porque a tipificacdo pode ter outros principios
subjacentes, varios autores entendem como pertinente a classificacdo das OT’s segundo
alguns tipos. Uma analise a varias destas propostas revela algumas similaridades entre elas,
nomeadamente o facto de que, em todos os casos, se tenta definir tipos de OT’s que

pretendem ser um suporte a funcionalidade do sistema.

Assim, existe em todos estes autores referéncia a necessidade de existéncia de OT’s de
manutencdo preventiva planeada emitidas pelo planeamento ou engenharia de manutencdo ou
outra entidade que tenha esse tipo de atribuicdo. As designacgdes usadas para definir este e
outros tipos sao diversas, mas convergem no objetivo das mesmas, pelo que se apresentam a
seguir exemplos propostos por dois diferentes autores com 0 nome proposto por cada um

deles, e que séo representativas do que se encontra sobre este assunto:

Maintenance Writhe Up Form (MWU) - Este tipo sera usado pelo inspetor de manutencgao

preventiva ou um utilizador sofisticado. Pode ainda ser usado por um técnico de
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manutencdo a partir de um pedido de intervencdo relativo a uma reclamacgédo (Levitt,
2009).

Outro tipo que é comum é a OT que pretende dar resposta a pequenos trabalhos de rotina de
que sdo conhecidos 0s materiais e processos e que sdo demasiado pequenos para justificar a

abertura de uma OT individual:

Standing or Blanket Work Orders - Estas OT’s sdo, geralmente, escritas para pequenos
trabalhos demorando 5 a 30 minutos. Por exemplo, redefinir um disjuntor ou fazer um
ajuste rapido. Escrever uma ordem de trabalho para cada um desses trabalhos seria
enterrar a manuten¢do numa montanha de detalhes que nao poderiam ser compilados de
forma eficaz em relatorios significativos (Wireman, 2003).

Porque existem situacOes, (desejavelmente poucas) em que os equipamentos tém falhas que
ndo puderam ser previstas e € preciso reparar no momento, sem que seja possivel realizar os
procedimentos de preparacdo que sdo normais para outros tipos de OT’s, é recomendada a

existéncia de OT’s de emergéncia para estas situacoes:

Emergency Work Orders - Ordens de trabalho de emergéncia, reativas ou desagregadas,
sdo, geralmente, escritas depois do trabalho ser executado. Avarias exigem acdo rapida.
Na maioria dos casos, ndo h& tempo suficiente para passar pelo planeamento e

agendamento habitual da ordem de trabalho (Wireman, 2003).

Para os grandes trabalhos de projeto ou paragens prolongadas dos equipamentos é
recomendado um tipo especifico de OT que possa conter todos 0s recursos previstos para 0s
trabalhos, bem como a sua calendarizacdo, antes de se proceder a interrup¢do do

funcionamento:

Shutdown or Outage Work Orders - As ordens de servico de encerramento ou
indisponibilidade sdo para o trabalho que sera executado como um projeto ou quando o
equipamento é desligado para um periodo prolongado. Esses trabalhos, marcados como
interrupcBes ou desligamentos, ndo devem aparecer no acumulo de trabalhos regulares.
Este trabalho serd planeado, assegurando que 0s recursos de manutencdo sejam
conhecidos e estejam prontos antes da indisponibilidade ou interrupcdo comecar
(Wireman, 2003).
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Ainda um outro tipo que pretende ser uma resposta aos pequenos trabalhos néo rotineiros que
0 técnico de manutencdo poderd realizar de forma autonoma no decorrer do seu dia de

trabalho, e que seria pouco razoavel submeter ao processo burocratico de uma OT normal:

The Maintenance Log Sheet (MLS) — Este tipo de OT pode ser “transportado” pelos
técnicos para todo o tipo de pequenas reparacfes que este executa durante o seu dia-a-dia.
Estas pequenas paragens do equipamento sdo, usualmente, corrigidas por peguenos
ajustamentos nao registados (Levitt, 2009).

2.6.5. Desenhar uma OT

Na ordem de trabalho “sdo tramitados todos os dados dindmicos do sistema, e do seu
adequado acompanhamento e controlo depende a realimentacdo do sistema para aspetos tao
cruciais como: Planeamento de manutencdo; Controlo de custos; Determinacdo de
indicadores (KPI’s); Diagndstico de avarias; e Historico.” (Farinha, 2011). Porque a OT ¢
uma ferramenta complexa, servindo a vérios fins e utilizadores, alguns cuidados devem estar
presentes quando se desenha uma OT, nomeadamente a sua facilidade de uso. Nesse sentido,
e quando se desenha internamente uma OT especifica, existem algumas recomendagdes
pertinentes para um desenho eficaz, centradas nessa necessidade de que a OT seja de facil uso

para quem se serve dela:

Linhas largas para que o0 mecanico possa escrever facilmente;
o Dimensionada para caber numa prancha se VOocé espera que 0 mecanico escreva nela;
e O nome da sua organizagdo no topo para ser mais profissional;

e Use caixas de chec-of sempre que possivel para reduzir a escrita e melhorar a
perfeicéo;
o Considere o uso de codigos de barras para acelerar a entrada de dados. Os cddigos de

barras também aumentam a precisao;

e Considere um sistema de ordem de trabalho sem papel onde tudo é digitado e

digitalizado em terminais da organizag&o;

e Para grandes instalacfes sem sistemas computadorizados de ordens de trabalho em
rede, designe e use maquinas de fax para transmitir ordens de servico em torno de
instalacBes (Levitt, 2009).
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Relativamente aos campos a preencher na OT, existem informagdes que ndo podem faltar, sob
pena da informacdo ai registada ndo servir os propositos atrds enunciados; para além das
evidentes, e j& referidas necessidades do executante deve estar corretamente identificado o
objeto de manutencé@o no qual a tarefa de manutencdo deve ser executada. A requisicdo de
trabalho pode ou ndo fazer parte da OT. Nalguns casos, a requisicdo é o cabecgalho da OT,
noutros, a requisicao, apos rececao e aprovacdo, da origem a um documento distinto que é a
OT. Existem outras informagbes que podem ou ndo constar das OT’s numa determinada
organizacao, quer porque se entende que ndo SA0 necessarias a e€ssa organizagao ou porque,
sendo necessarias, 0 sistema de OT’s ndo esta convenientemente desenhado e implementado.
Cabera a cada organizacdo desenhar um sistema de OT’s que melhor satisfaca as suas
necessidades sem perder de vista tudo o que acima foi referido sobre a importancia destes
mecanismos na circulacdo da informacdo e na consequente eficiéncia do departamento de
manutencdo. Para uma ideia de OT completa e genérica que pode servir a qualquer
organizacdo, a NPEN 13460 define um conjunto alargado de campos que devem ser objeto de

registo numa OT, tal como as Figuras 3 e 4 ilustram.
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NP
EN 13460
2009
p.224da27
Anexo B
(informativo)
Elementos de informacao para ordens de trabalho
Quadro 5.1 - Elamentos de informaac3o da ordae de tabalko (O.T)
Infarmacia da Ordem de trabalbe Descricto da infermagia

H 1 Nemero Codige stmbuzido & OT. Fate codign ¢ tzsco pam cada O T

B2 Solictmats Nome ds poves sstortmads polo pedico de sumctencio

B3 Dats de regiatn Dets ds crvedic 4 O T

B4 Dats de abertors Dt de scttvacio da O T

B Dats de fechn Dt do focho da O.T. Qrasado o oabulb porad o

Ha Codige do bem Codige wnbeado mo bom no lmzizie da sentues oo de tncs Bdr oddyo ¢
=co pers cuds do oxpry

B Localzacha do bem Codige cormaquedesic 3 badizto googrifics do bem =a fAbrcs. Normalmerss
o sliccrnsdc oo nchade oo csdge do ban

BA Horsa de fsachnaments do born w,&ng—nw.mmbm t»mm-
&icrerien, s coere posglion, poges,

Y Tigo de manssencis LobpldMAmh-nMd- cha  (por plo,
pee Y o o ). M cdd ligado 4 orutss &
==

H1# Pricridads Codigo miverandds sue 8 wogio 4 & pr sive e OT = A
poorsiads ¢, nmmmqﬂn&ﬂxdﬂc

B Meoguk - o de Lagecio son L] s a 5

EFUrABCE de mumnstencio, w-mtwm:«kw

B 12 Jestificachs da retencie Mothe pdo gal 3 OT Mu-m-—muwt

P cads deveze s

13 Fregeincs Tempo cxtor e actrvadades de T opeTee d

H14 Data da sliims operacio Ukrsa deen de Ao e Tma d ca cperacho 4 TeRo oo

B8 Calcrde de recurws Quetidede doa didoones soomws P o wra OT mssa
opxracio ccace

K14 Lives de verificachs fclacho de poovios = trep =0 feabvo de urm operacio de =2
chccn N i , Cxex & o badox de de pr
hrim

BT Neclamagdo Motrve pebo quad o OT. ¢ S da faltm zormab
polo stikeador do bers

H 1S Pega svarands Corponais mvwriado do ban A rep o= fo dods poce, =
corpeanio coen & dexerigho do mode de . 2 solsgiic do peob

B Camea da svarts Motrwe guc determima = svana de uma pocs, de scordo come ox crilenos do WxTace
e Tunstoncin

(contimua)

Figura3 - Elementos de informagéo de OT’s (IPQ, NPEN 013460, 2009) (a)
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NP

EN 13460

2009
p.23&27

Quadro B.1 — Elomexro: ds informacio da ardems de mabalko (O.T.) (conciasdo)

Informmacis da Orders de trakaibs

Descricie da informmachs

B30 Codige do procedimemis tecaics

Ligacho 4 documestacio ¥oracs gue comiem mdormmacho miatn 30 mode de
ctcacho comrecta Ax i w doveie wr nochodo noxe
docanemio

B2 Descrgie da sctsagio

Sxpboaagic das cpemglien lovadan 1 abo

5212 Quzatidade de mbo-de-obrx

Hone de adnlbo dogendde am = (O 7 egeafiagio do o de hore: toriew
abord, rvo, nocurtee, cdmarndiner o

B Tipo de mbo-de-abrs

Cazprn do poowad 0z competingcas dos gue ococusews 4 O T

B.24 Peooal

Lina do tindos on cokbomdore da menutmgio, gue petcpesn @ oxececio da
T

K25 Neferincs de wbroaalestes

Listx doo cidgoe de odon oo sobreoad endes st baadon 2o krbto o (01 ]

B35 Quaatidade de pegas sobromalenton Nizzoro de poge sodroosderion de axda tipo ioadex o ntdo da O 7

No cow de ooty o3 contrado coen ten forrecedor de mrvigoe oxiomo o kesdein
d OT, i & bes de todos o0 edaliadores cxiores gur paeticpessn e
ocucho da O

B Mie-de<abrs cxterna

No cwo do e contraie com um foreceder de servigoe exiono e s O T serd &
2ats de cidigon de todos to wivoosdcntos wtitbodos no brbeo e QL1

B35 PMecm sobrorsakeates externas

B35 Outrea servigos esternos Docngilo dos senigos paes 0 Ceo e coatr @ tonirds com o fomeondor de

servigns exierso pars x O.7

B30 Acxitagie Firchua de recepoio dow tutalios de sugsioacio

Figura4- Elementos de informacéo de OT’s (IPQ, NPEN 013460, 2009)(b)

Com a atual proliferacdo de sistemas informaticos de gestdo da manutencdo (CMMS), esta
questdo do desenho da OT ¢, sobretudo, uma questdo de customizagdo do sistema escolhido
pela organizacdo aos seus critérios internos. Ndo se trata ja de desenhar uma OT ou um
sistema de OT’s, mas de escolher o CMMS que melhor se adapte as necessidades particulares
da organizagdo, ou que possa ser adaptado para responder da melhor forma a essas

necessidades.

2.6.6. Requisicao do trabalho

Em termos simples, uma requisicdo de trabalho é apenas o ato de alguém que informa outrem
de que precisa que uma determinada tarefa seja executada. No entanto, quando se trata de
tarefas complexas e variadas, e de organizagdes onde ocorrem muitas necessidades em

simultdneo, torna-se necessario a existéncia de um sistema de coordenacdo de todas as
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solicitacGes que permita que estas cheguem ao seu destino no tempo e com as caracteristicas
que o requisitante pretende. Mesmo para apenas uma equipa da manutencdo, o nimero de
solicitacBes pode ser significativo. No que concerne as formas pelas quais a requisi¢do chega
ao responsavel pela sua rececao, estas podem ser bastante variadas, indo desde a forma verbal
aos sistemas informéticos: “Em primeiro lugar, sem um método prescrito para receber os
pedidos de trabalho, o supervisor recebe pedidos de trabalho através de uma miriade de
comunicagOes. Elas podem incluir telefonemas, emails, discursos verbais, notas amarelas e

anotacdes em envelopes, na melhor das hipoteses.” (Palmer, 1999).

Para além do nimero e da diversidade de meios de requisi¢do, as OT’s tém ainda uma grande
variabilidade quanto ao que é suposto ser feito, e que deve tanto, quanto possivel, ser
comunicado da forma mais fiel possivel a quem executa o trabalho, devido a grande variedade
de equipamentos e componentes que podem existir numa industria e que podem ser da ordem
das centenas ou mesmo milhares de componentes diferentes em grandes unidades industriais.
Para além do reconhecimento desta diversidade, a importancia de um sistema estruturado de
requisicdes de trabalho pode, além do que acima se disse, ser demonstrada pelo facto de
existir software especifico para gerir as requisicdes (Request Management Software, RMS),
mesmo quando as organizacfes possuem CMMSs para a gestdo da manutencdo. “Integrify é
uma solucdo de software de gestdo de solicitacBes que ajuda as organizac@es a reduzir custos
e a melhorar a satisfacdo dos funcionarios, fornecendo definicdo de processos, automacéo do
fluxo de trabalho e visibilidade.” (Integrify, 2018).

Um outro exemplo de software de gestdo de requisicGes onde se apresenta o problema e a

respetiva solucao:

e Problema - O envio de uma solicitagdo de ordem de servico para o grupo de
manutengdo — quer para algo simples, como substituir um termostato com defeito
quer para um trabalho mais complexo - geralmente é feito por meio do software de
gestdo de manutengdo ou do médulo de manutencdo de um sistema informatico de

gestdo Enterprise Resource Planing;

e ldeal - Os funcionérios tém um portal de gestdo de solicita¢cbes empresariais (RMS)

facil de usar para solicitar qualquer tipo de servigo;

e Como? “Kinetic Request e Kinetic Task” juntos apresentam aos funcionarios
formularios e processos de solicitacdo de servico de manutencdo faceis de usar
(Kineticdata, 2018).
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Tendo em consideragdo o afirmado acima, existem algumas recomendagdes quanto ao papel
de quem recebe as requisi¢Oes e as encaminha no sistema de transmissdo da informacéo e da
preparacdo correta da OT subsequente: “Primeiro o trabalho ¢ pedido, depois é aceite e
encaminhado. Normalmente, qualquer pessoa pode fazer um pedido de trabalho, mas s
algumas pessoas podem concordar em realizar o mesmo.” (Palmer, 1999).Quem recebe o
trabalho deve ser portador de algumas caracteristicas que o tornam indicado para este tipo de

trabalho. Algumas dessas caracteristicas Sdo as que a seguir se apresentam:

e Uma compreensdo do layout da instalacéo;

e Um entendimento da equipa operacional da instalag&o;

e Uma compreensdo bésica dos problemas tipicos de manutencéo;

e Paciéncia para lidar com utilizadores frustrados;

o Dedicacdo para registar imediatamente problemas;

o Julgamento suficiente para discernir a rotina de reparacdes de emergéncia;

o Uma natureza agradavel e atenciosa e uma presenca segura no telefone, e simpatia

genuina aos problemas da parte solicitante (Al-Hammad, 2018).

2.6.7. Fluxo e estados de uma OT

Embora na sua acec¢do basica, uma Ordem de Trabalho exprima, formalmente, uma instrucao
do tipo “faga-se isto, desta forma, com estes recursos”; na pratica, a OT atravessa varios
estados de gestdo, em fungdo do seu posicionamento no circuito. Ela pode estar: Preparada;

Programada; Pendente; Emitida; Em curso; Terminada; Encerrada (Cabral, 1998).

Outra forma de ver os diferentes estados da OT € a representacdo do seu fluxo de acdes e
informacdo, desde a identificacdo da necessidade de manutencdo até a realizacédo do trabalho,
e posterior relatério das ocorréncias apds a sua execu¢do. Teremos, portanto, algo como o

ilustrado na Figura 5 para o fluxo de uma OT tipica.
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Figura5 - Fluxo da OT (Palmer, 1999)

Importa salientar que este fluxo pode nem sempre ser unidirecional e que algumas OT’s
podem ter anormalidades ou inflexdes de fluxo. Por exemplo, os trabalhos de emergéncia
podem ser executados antes de serem formalmente aprovados e planeados e o seu registo ser
feito, apenas, posteriormente. No entanto, e sempre que possivel, este fluxo deve ser mantido
por uma questdo de organizacdo e é importante que, uma vez concluidos todos os elementos
do fluxo, estes estejam presentes na OT; o mesmo é dizer que esta contém todo o percurso
que deve existir desde a requisicdo de trabalho até a realimentacdo do sistema, com as

conclusdes que se poderao retirar da execucédo do trabalho.

2.6.8. Prioridades

O senso comum ou a intuicdo sdo, as vezes suficientes para atribuir importancia relativa a
varias tarefas que é preciso realizar, quando ndo se dispfe de recursos para as realizar em
simultaneo. No entanto, quando as tarefas sdo variadas e numerosas, essa forma pode ndo ser
suficiente para decidir qual das tarefas realizar primeiro, por varias ordens de motivos: porque

ndo é facil para o cérebro humano sustentar informacdo relativa a mdltiplas tarefas de
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maltiplos tipos; porque se esta sujeito a conflitos de interesses; porque existem influéncias

contextuais do momento e das personalidades envolvidas na deciséo; entre outros.

“A prioridade ajuda a atribuir trabalho quando ha mais trabalho que pessoas. Assegura que
trabalho vital ndo é ultrapassado na correria. Os sistemas de prioridade sdo também usados de
forma abusiva para que os utilizadores consigam o seu trabalho feito rapidamente (se eles

escreverem as suas proprias ordens de trabalho)” (Levitt, 2009).

Tendo o que acima se teve em consideracdo, é razodvel que se aceite como necessaria a
existéncia de um qualquer sistema “mecénico” de classificagdo da prioridade com que as
OT’s devem ser executadas, por forma evitar situacdes em que trabalhos, s6 aparentemente
importantes, sejam realizados primeiro do que os que sdo verdadeiramente criticos para o
desempenho da organizagdo. “Necessario a qualquer sistema de manutencdo ¢ uma sequéncia
de prioridade. Ha varias técnicas para estabelecer prioridades. Logo que os computadores se
tornaram populares para gerir a informacao, houve um empurrdo para desenhar e implementar

sistemas “mecanicos® de prioridade.” (Al-Hammad, 2018).

Mesmo de forma “manual” é possivel criar um sistema de prioridades que possa, tanto quanto
possivel, relativizar o lado subjetivo das escolhas humanas, condicionando-as a fatores
objetivamente mensuraveis. Naturalmente que a emergéncia dos computadores, como
ferramentas com capacidade para tratar de forma rapida e precisa grandes volumes de dados,
permite o refinamento das técnicas de prioridade. Porque as organizacBes sao todas
diferentes, e as pessoas que se propdem desenhar sistemas de prioridade também, é natural
gue existam varios sistemas para 0 mesmo fim. Referimos, a titulo de exemplo, dois destes
sistemas, sem qualquer pretensdo a que sejam 0s melhores, sdo apenas exemplos

demonstrativos dessa necessidade (Figuras 6 e 7).
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The priorities of the work order

272

O = Mumber | Name Critericn Action
g 9 1- Emergency Production will be stopped uriess repaired | Repair immedately. paper work tofollow.
(¢3] immedately.
O w Extremely hazardous condtion exists.
oo Equipmert will be damaged unless
o 4 repaired immediately.
0o <
— 2- Urgent 8 serious safety hazard exists and must be | interrupt weekly schedule and place on
O el repaired before the end of the week and on | next available daily schedue.
O w
the next shift, if possible . Production will
O = be stopped unless repaired before next
k.
0 = wee
O O 3 Normal 8 defective condition has beenidertified. terrupt monthly schedule and place on
(0 This condtion will most likely not stop next available weekly schedde.
O
- production, cause damage, or injure
=
O = someone if corrected duringthe rext week
O L tofour weeks.
O L 4- Programmed Predetermined repetitive repairs, period Place on next available morthly schedde.
0 O inspections, major maintenance repairs
0 ard construction will nomallyhavethis
11} priceity.
B 8 35- Fill in Work assigned this prionty has little or no | Complete as time permits.
time requirement.
-
(N
OO
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24

Figura6 — Prioridades das OTs (Al-Hammad, 2018)

Grau de prioridade:

e A fim de se poderem seriar as varias ordens de trabalho de acordo com a sua

prioridade, criou-se um critério em que o grau de urgéncia (U), combinado

com o grau de criticidade do objeto (C) e com o nivel hierarquico do

solicitante (H), definira a prioridade para a realizacdo do trabalho (P), da

seguinte forma (Figura 7).
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Definicdo de prioridades. P= U*C*H

Nivel U- Grau de urgéncia C- Grau de criticidade H- Nivel hierarquico Prioridade
Emergéncia — trabalhos corretivos . . .
L « . Muito critico - refere os equipamentos 5
1 exigindo reparagdo no mais curto , S equipa Gestdo de topo
com grandes areas de incidéncia
espaco de tempo
Urgéncia — trabalhos corretivos ou Critico - é 0 equipamento chave, sem
preventivos condicionais destinados | redundancia, cuja inoperacionalidade | produco (com impacto
a eliminar tempos de ndo produgéo reduzira a capacidade de producéo direto nas receitas)
Normal - englobara a maioria dos
Normal — em regra, para todos o0s equipamentos. A sua
trabalhos preventivos planeados e inoperacionalidade tera impacto o o
3 . ) . Gestdo intermédia
rotinas negativo na produtividade e na moral
de grupo
. Baixo - refere equipamento com
Quando conveniente — para trabalhos o
. . pouca utilizagdo, redundante ou com
4 de incidéncia cosmética Outros

fraca influéncia na producéo

Figura? - Definicdo de prioridades de OT’s. Adaptada de (Didelet & Viegas, 2003)

2.6.9. Feedback

“Na OT sdo tramitados todos os dados dindmicos do sistema, e do seu adequado
acompanhamento e controlo, depende a realimentacdo do sistema para aspetos tdo cruciais
como o0s seguintes: Planeamento de manutencdo; Controlo de custos; Determinacdo de

indicadores; Diagndstico de avarias; Histdrico (Farinha, 2011).

Tal como e assumido acima, a realimentagdo do sistema é fundamental para que este seja
dindmico, no sentido em que é capaz de incorporar 0s acontecimentos que resultam da sua
propria atuacdo, resultando em processos de aprendizagem, que permitem sustentar a
melhoria continua de processos e recursos que influencia decisivamente o desempenho global
da organizagdo. Pode considerar-se que “a aprendizagem € um processo dinamico, continuo,

global, pessoal, gradativo e cumulativo” (Crain, 2015).
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Apesar desta assungdo dizer respeito a aprendizagem dos seres humanos, para 0 caso das
organizagles 0 processo € similar: os procedimentos que melhoram o desempenho tém de
estar suportados em conhecimento anterior, que para este caso e pela dimensdo e
complexidade ndo podem, por motivos Obvios, estar apenas registados nas cabegas dos
elementos da manutencao, por mais talentosos que sejam. Esta assungdo é tanto mais efetiva
quanto a evolugdo dos equipamentos das industrias modernas faz apelo a cada vez mais

volume de informacé&o, que deve ser presente quando se realizam os trabalhos de manutencéo.

2.6.10. Obstaculos a sistemas de OT’s efetivos

O maior obstaculo a um efetivo sistema de OT’s é o facto de ndo se acreditar nas suas
potencialidades como instrumento regulador do trabalho de manutencdo. Este acreditar tem
mesmo de ser algo partilhado por todos os intervenientes no processo de gestdo das OT’s,
desde a gestdo de topo até ao técnico menos experiente. Isso implica um esforco de
divulgacdo e formacdo de todos os intervenientes que as organizagdes nem sempre estdo
disponiveis para desenvolver. Se num qualquer ponto do sistema alguém ndo acredita o
suficiente no mesmo para fazer o que o sistema determina, todo o trabalho realizado noutros
pontos do sistema seré trabalho perdido. Mesmo quando existe um sistema computorizado e,
formalmente existem todos os seus componentes, a eficacia do sistema depende em ultima
instancia de que seja provido de todas as informacdes que vao sendo geradas nos trabalhos

que vdo sendo planeados e executados.

“A informagdo capturada na OT ¢ a base de toda a analise futura... Sem adequada captura de
informacdo teremos uma historia que nao podera ser estudada nem aprendida.” (Levitt, 2009).
E suficiente que alguém omita alguns dados para que, por exemplo, uma analise de
fiabilidade, por mais avancada que seja, nao reflita o que de facto se passa no terreno. Ou
qguando ndo se registam de forma criteriosa todos os custos das OT’s, isso pode ter uma
influéncia decisiva na analise dos Custos de Ciclo de Vida, podendo, no limite, levar a op¢ao

por desativacdo de equipamentos que ainda seriam rentaveis por mais algum tempo.

Outros aspetos que podem inquinar todo o sistema de OT’s sdo referidos, de forma sintética,

seguidamente:

e Programas de manutencdo preventiva inadequados ou ineficazes;

e Controlo do trabalho inadequado;
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e Controlos inadequados de armazenamento;
e Pouca disciplina no planeamento e agendamento;
o Falta de avaliacdo de desempenho;

e Histdrico de equipamento inadequado ou impreciso (Wireman, 2003).

53

Fenando Simdes Cabete



ESTADO DA ARTE

54

Fenando Simdes Cabete



CAPITULO 3

3. ANALISE E PROPOSTA DE REVISAO DE UM SISTEMA DE OT’s

3.1. Descricao de OT’s programadas usadas em empresas industriais

Nas empresas industriais de laboracdo continua é normal serem realizadas paragens
programadas, de periodicidade variavel, que tém como objetivo proceder a varios tipos de
trabalhos que ndo podem ser realizados durante a normal operagdo das méaquinas. Nestas
paragens sdo realizados diversos trabalhos de vérios tipos de manutencdo, que a seguir se

descrevem:

o Trabalhos de inspecéo;

« Trabalhos resultantes de ndo conformidades detetadas nas inspec¢oes;

« Trabalhos de manutencdo preventiva sistematica;

o Trabalhos de manutencdo condicionada relativas a problemas que séo
identificados durante a operacdo da maquina, mas que permitem 0 Seu
funcionamento, ou que foram objeto de acdes de manutencéo paliativa;

o Trabalhos de manutencdo de lubrificacdo e limpeza.

Este tipo de paragem faz, portanto, apelo a OT’s que dizem respeito a varios tipos de
manutencdo e também a varios equipamentos em simultaneo, pelo que, se levados em
consideracao todos 0s requisitos para que possa ser vista como estando ao nivel do estado da
arte, este tipo de documento faria apelo a um conjunto alargado de instrucées de trabalho; por
exemplo:

e Descricédo do trabalho a efetuar;

e Quantidade de méo-de-obra;

e Tipo de méo-de-obra;

o Materiais a usar;

e Meios especiais para cada trabalho.

O caracter perioddico destas OT’s e a existéncia de muitos trabalhos que se repetem em cada

paragem leva a que, em alguns casos, elas acabem por ser descuradas, permanecendo
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inalteradas mesmo quando, de facto, se vao realizado outros trabalhos ai ndo especificados ou
usando, documentos auxiliares ndo constantes do sistema emissor, além de que nalguns
casos, mais ndo sdo do que uma calendarizacdo e descricdo de trabalhos, ndo estando ai
previstos meios, ferramentas, tempos, custos e outras caracteristicas do trabalho que devem
ai estar presentes para que se possam considerar como estando ao nivel do estado da arte.
Face ao exposto existe por vezes uma real assincronia entre 0 que consta nestas OT’s ¢ o
trabalho que é efetivamente realizado no terreno, pelo que elas deveriam ser revistas para
melhor corresponderem, quer as reais necessidades dos equipamentos, ajustando técnicas,
periodicidades e métodos, quer a necessidade de refletirem o que de facto se passa no terreno,
e ainda de potenciarem a melhoria continua dos processos de manutencdo. A Figura 8 ilustra
uma OT (ficticia) deste tipo, criada pelo autor deste trabalho com base nas observacdes que
foi fazendo nas empresas onde trabalhou, e que assim se apresenta por uma questdo de
respeito pelo direito a salvaguarda dos dados dessas empresas; apresenta-se ainda um
documento auxiliar, usado nalguns casos por chefes de manutengdo para organizar 0s

trabalhos das méquinas a sua responsabilidade (Figura 9).

Ordem de trabalho n°® 123893474
27-02- 2017
Inspecéo geral a ensacadora/embaladora

Inspecdo ao sistema de selagem. Molas, correias e viradores

Revisdo ao empilhador de entrada

Inspecdo geral 4 ensacadora

Inspecdo a embaladora, cardans, veios, garfos e pressores

Revisio da impressora de rotulos

Inspecdo aos empilhadores de saida, travOes, réguas, rolamentos e carro de transferéncia

Figura 8- Exemplo de OT genérica
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Reparacdo geral do sistema de selagem dos sacos (molas partidas);

Substituicdo das correias de limpeza(correias gastas);

Inspecéo/substituicdo dos viradores frontais, ver os rolamentos e batentes

Inspecdo aos freios dos empilhadores (travdo do motor do empilhador B com

barulho anormal);

Inspecdo aos empilhadores e transportadores de saida;

Inspecdo/beneficiacio das réguas, batentes frontais e laterais;

Substituir rolamentos e verificar torcdo das quias da barra batente do

empilhador;
Inspecdo/correcdo das réguas do transportador circular;

Montar corrente em falta carro de transferéncia;

Inspecionar/substituir cardans de acionamento, calcos dos dedos e eliminar

folgas;
Inspecdo/substituicdo do tracionador do filme, veios e rolamentos;

Beneficiacdo dos garfos do posicionador lateral posterior (torcidos);

Inspecdo aos rolamentos, amortecedores, e calcos de nylon do posicionador

lateral posterior:;

Inspecionar/substituir rolamentos, do tensor da correia inferior;

Substituicdo dos roletes de quia do pressor transversal e corrente de comando;

Substituicdo da corrente de acionamento do empilhador;
Inspecdo aos transportadores de entrada antes do empilhador;
Inspecdo aos roletes do transportador apos o empilhador;
Revisdo a impressora de rétulos.

Tal como se pode entender neste exemplo ficticio, mas representativo do que se passa em
algumas empresas existe uma significativa diferenca entre o que esta presente na OT e 0 que
de facto é pedido aos operacionais no terreno. Acresce que na instrugdo operacional da chefia
direta estdo ausentes elementos que, segundo o estado da arte sdo necessarios, o que, de facto,

tem sido constatado pelo autor deste trabalho durante o ja longo tempo em gue tem executado

Figura 9 — Exemplo de lista de trabalhos efetivos

algumas destas instrugdes operacionais.
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3.2. Abordagem tedrica pararevisdo de OT’s

O que se pretende € uma abordagem abrangente quanto ao tipo de &reas de conhecimentos
presentes, conjugando a vertente de gestdo, com a engenharia e a gestéo de recursos humanos,
procurando combinar estas areas do conhecimento de forma integrada, entendendo as mesmas
como um sistema, i.e. um conjunto de relagOes de interacéo e interdependéncia que atinge a
maxima eficiéncia quando as relagdes entre eles existe de facto, e a comunicacdo é

suficientemente fluida para que néo se gerem areas difusas.

Tal como definido pelo estado da arte, uma OT &, antes de mais, uma instrucdo de trabalho
que alguém deve executar. Quando um equipamento é instalado, a primeira forma de entender
que trabalhos devem ser executados, quando, com que meios e processos; é dada pelas
instrugdes do fabricante, ou pela experiéncia passada com equipamentos similares. Quando,
esses equipamentos tém ciclos de vida relativamente longos, as instrugdes iniciais do

fabricante podem ficar desatualizadas, devido a varios fatores, tais como:

« Ao tipo de uso que é feito e do correspondente desgaste geral;

« As atualizacdes de materiais que o mercado, entretanto, torna disponiveis para
essas maquinas;

« A manutencio efetuada num dado momento, bem como as alteragdes
efetuadas que condicionam a manutencdo futura. Estas alteracfes podem
modificar a maquina de tal forma que, ainda que se mantenha mesma estrutura
base do equipamento, ao fim de um tempo relativamente longo essas

alteracdes o transformem em algo significativamente diferente do original.

Quando um sistema de OT’s funciona de forma efetiva, essas modificacdes e manutencao
efetuada, bem como os ensinamentos que resultam das préaticas dos técnicos de manutencdo, e
da contribuicdo da engenharia de manutengdo, vdo sendo incorporados nas sucessivas
revisdes de forma que estas sdo, em cada momento, o espelho das necessidades de
manutencgéo reais do equipamento, e ja foram internalizadas pelos diversos intervenientes,

desde os operacionais até a engenharia de manutengdo e planeamento.

Entende-se que, tomando a ideia LEAN de GEMBA, como local onde se devem procurar

respostas, porque € ai que as coisas acontecem, isso implica que a revisdo destes instrumentos
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deva ser feita com a participacdo das pessoas que fazem o trabalho no terreno, ainda que isso
deva ser enquadrado por metodologias que possam agregar e disciplinar a informagéo por
forma a ser tratavel, bem como ser partilhado com outras areas da manutencao,

nomeadamente a engenharia de manutencéo e o planeamento.

Usando como referéncia a extensa informacéo que é apresentada pela NP EN 13460 sobre
elementos de informacdo para ordens de trabalho, pode-se entender o que ai se encontra da
seguinte forma: tem-se, por um lado, o que se pode chamar a informacdo contextual do
trabalho, nomeadamente, nimero, solicitante, data de registo, data de abertura, data de fecho,
cddigo do bem, entre outras informacdes. Este tipo de informacéo é, normalmente, atribuido
pelo sistema, de forma mais ou menos automatica, pelo que ndo nos deteremos na sua analise.
Por outro lado, e 0 que mais interessa neste caso , S0 0s campos que dizem respeito a
execucdo do trabalho propriamente dito, e que também constam da referida norma,
nomeadamente, calculo de recursos, lista de verificacdo, peca avariada, causa da avaria,
cédigo de procedimento técnico (com inclusdo de ferramentas especiais necessarias e
métodos de trabalho especificos), descricdo da atuacdo, quantidade de mao-de-obra, tipo de
méao-de-obra, pessoal, referéncia de sobressalentes, quantidade de pecas sobressalentes, e

outras que possam ser consideradas neste ambito.

Tendo em consideracdo o caracter variado das operacdes de manutencgdo realizadas neste tipo
de ordens, e ja referido acima, estas OT’s deveriam, necessariamente, ter um caracter
complexo e extenso, incorporando ac¢Bes de varios tipos de manutengdo, bem como todos 0s
meios e condi¢cdes necessarias ao seu correto e eficiente desempenho, o que nao sendo sempre
0 caso, motiva a repeticdo de erros ou a execucdo de trabalhos desatualizados, ou de forma

desatualizada.

Se a informacdo estd desatualizada, entdo um dos sitios onde podera estar disponivel, é nos
conhecimentos que os operacionais vdo acumulando nas operacdes realizadas ao longo do
tempo, mas que, por deficiéncia do sistema de circulagdo da informacdo, ndo séao
incorporadas nas OT’s. Esses conhecimentos, para além de poderem ser diretamente
incorporados quando da sua revisdo, podem fornecer informagédo importante para ser usada

pela engenharia de manutencéo e pelo planeamento para otimizar os processos futuros.

Tendo em consideracdo que, atualmente, as metodologias LEAN e Kaizen sdo uma presenca

mais ou menos assidua em muitas empresas, a revisao de OT’s sera proposta COmo processo
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complementar a essas metodologias, ainda que de maneira menos formalizada do que
normalmente acontece. E assim porque se entende que é necessario, em primeiro lugar,
avaliar como o0s intervenientes no processo de manutencdo se situam e se sentem
relativamente ao seu préprio trabalho e a perspetiva de alteracdes metodoldgicas que devem
tanto quanto possivel ser adequadas ao contexto sociotécnico existente nas empresas em
geral, e em cada uma das &reas de manutencdo em particular. Ainda porque se pretende
realgar nestas metodologias sobretudo os valores de que sdo portadoras, menos do que as

formas de implementacdo que devem ser ajustadas a realidade onde se inserem.

3.3. A metodologia 5S - Uma outra perspetiva

Uma das ferramentas do LEAN mais conhecidas e usadas pela sua relativa simplicidade € a
ferramenta5S, “cujos propdsitos sdo de melhorar a eficiéncia e a eficacia através da defini¢ao
adequada dos objetivos no uso dos materiais, identificando os desnecessarios, realcando a
importancia da organizagéo, da limpeza e da identificacdo de materiais e espacos de trabalho,

bem como a manutencdo e melhoria dos proprios 5S (Farinha, 2011).

Esta ferramenta tem sido implementada em muitas empresas industriais e mesmo em
empresas de servicos com resultados visiveis, ainda que varidveis, mas nalguns casos
relevantes. Porque é uma ferramenta que ja é bastante conhecida na inddstria e porque € uma
ferramenta de simples entendimento, acredita-se que, apesar da sua aplicacdo ser pensada
para a organizacao de espacos fisicos, 0s seus principios, e salientamos que se trata sobretudo
do uso dos principios e ndo necessariamente dos métodos de forma exaustiva, pode, com

vantagem, ser usada na revisdo destes documentos.

A ideia central subjacente ao uso desta ferramenta é a de entender a OT, como metafora de
um espaco fisico real no qual se vao organizar os objetos nele contidos e que, neste caso, se
consubstanciam em instrucdes de trabalho, meios, pessoas, ferramentas, etc. Todos estes itens
sdo, desta forma, entendidos como objetos aos quais se aplicam os principios da ferramenta
5S. Ou seja, trata-se de aplicar a estes itens 0 senso de uso, de organizacédo, de limpeza, de
normalizacdo, de autodisciplina e de seguranca na execugdo dos trabalhos, por se entender
gue essa € hoje uma vertente ndo negligenciavel para qualquer empresa que pretenda elevados
niveis de desempenho e desenvolvimento dos seus recursos humanos. Teremos, desta forma,

um espago de informacdo entendido como local, ao qual se aplicam as regras desta

60

Fenando Simdes Cabete



CAPITULO 3

ferramenta. Pretende-se que se tenham principios gerais que funcionem como suporte fixo da
revisdo, mas que ndo constranjam em demasia a liberdade de adaptacdo da metodologia ao
contexto, 0 que, como a literatura reconhece, é muitas vezes o caso quando se implementam
metodologias de gestdo, com os consequentes resultados dececionantes e ja referidos neste

trabalho a propdsito da alta taxa de falibilidade da implementacdo de CMMS.

Tendo em consideracdo que existe sempre resisténcia a mudanca por parte das pessoas,
especialmente depois de prolongados periodos de estagnagdo, 0 processo de revisdo precisa
para que os intervenientes tenham alguma abertura ao processo, de ser gradual, i.e., a rutura
com os velhos hébitos precisa de ser de tal forma que as pessoas envolvidas tenham
oportunidade de se adaptar aos novos modelos. Portanto, recomenda-se que este tipo de
revisdo seja feito por pequenos passos tendencialmente mais faceis de aceitar. A metodologia
5S, normalmente aplicada a instalagdes, pode aqui ser interessante como suporte, usando 0s
seus cinco passos de forma sequencial, como forma de implementacdo gradual da ideia de que
as OT’s devem refletir de forma completa todas as dimensdes do trabalho que, efetivamente é
feito no terreno, bem como todo o suporte ao mesmo e as ilacGes que devem ser tiradas apés a
sua conclusdo com as eventuais alteracdes de procedimentos ou meios que se entendam

pertinentes.

A Figura 10 descreve o processo de implementacdo dos 5S de forma sequencial, tal como é

normalmente apresentado.

Figural0- llustracdo dos principios 5S
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Posto isto, apresenta-se a seguir uma proposta de reviséo , que ndo pretende ser uma proposta
fechada: o que se entende como importante é a existéncia de uma metodologia de base que
possa contribuir para a revisdo destes mecanismos de comunicagdo, com o apoio de alguns
valores LEAN que se consideram pertinentes. Notar-se-4 uma preocupacdo de ir para além da
descricdo da metodologia, relevando também as condi¢fes motivacionais necessarias a
execucdo da mesma, tal como se referiu quando se falou das areas de conhecimento
envolvidas, porque se entende que, por mais evoluida que uma metodologia seja, 0 seu
sucesso dependera, em Ultima instancia, da motivacdo daqueles que tém a missdo de a

implementar. De forma esquematica, o que propde é o que se pode ver na Figura 11.

Seiri Angou Seiton Seiso Seiketsu Shitsuke
Senso de Senso de Senso de Senso de Senso de Senso de
utilizacao Seguranga organizacao Limpeza Normalizacéo Disciplina

Figurall —llustracdo dos principios 5S para revisao das OT’s

3.3.1. Primeiro principio 5S —Seiri - Senso de utilizagao

Um dos objetivos da organizacdo do local de trabalho é manter todos os materiais,
equipamentos e ferramentas utilizados frequentemente, organizados e armazenados
adequadamente. Todos 0s restantes itens devem ser armazenados noutros locais. O primeiro
passo deste processo é eliminar da area de trabalho tudo o que ndo é necessario, armazenar
esses itens fora do local de trabalho, atribuindo a cada um uma alocacédo diferente segundo a
sua normal utilizagdo. Adaptando este principio para 0 nosso caso, o local de trabalho é a
nossa OT e 0s objetos sdo as instrugdes de trabalho ai constantes, pretendendo-se eliminar os
itens que ndo estejam de facto a ser utilizados e incluir os que, estando de facto a ser

executados, ndo constem da mesma .

Este primeiro passo pode realizar-se com o apoio da memoria de quem ordena e executa, bem

como os documentos auxiliares que sdo correntes em muitas empresas, mesmo quando
62

Fenando Simdes Cabete



CAPITULO 3

existem CMMS sofisticados. O que se pretende é que as OT’s reflitam de forma fiel os
trabalhos efetivamente realizados no terreno, o que permitird, quando da sua execucdo, a

concentracdo no que € realmente importante sem perder tempo com coisas ndo relevantes.

Ainda que possa parecer que a existéncia de itens a mais ndo é importante, tendo em
consideracdo que os operacionais sabem que elas ndo sdo, na pratica, para realizar, o facto de
se terem muitos itens, em vez de poucos, reduz o foco que se precisa ter no que é realmente
importante. Os elementos a mais atuam como elemento distrator, quer para quem faz o
trabalho quer para quem tem a missdo de o supervisionar, e mesmo de quem tem a misséo de
planear a sua execucdo ao nivel da preparacdo de materiais e condic¢bes. Por outro lado, 0s
elementos a menos implicam a procura nos documentos complementares com a consequente
perda de tempo. A execucdo deste passo permitird ainda, quando se pretender avancar para as
fases seguintes rumo a melhoria continua, que ndo se perca tempo com itens desnecessarios;
seguindo a ideia fundamental do LEAN, de producdo magra, teremos no processo apenas o

que é necessario e ndo mais do que 0 necessario.
Operacionalizagao:

o O método de revisdo que propomos para esta fase é relativamente simples. A
ideia € que, nas reunides do inicio do dia que, normalmente ocorrem nas
empresas numa determinada area de manutencdo, se faca em cada dia uma
analise de uma OT (ou parte de uma) de uma determinada maquina. Esta
analise seria feita conjuntamente pela chefia direta da area e pelos
operacionais e, eventualmente, com a presenca de um elemento da engenharia
de manutencdo com os seguintes trés principios simples:

o Acdo 1 - Elencar e excluir os trabalhos que ndo sejam efetivamente
realizados;

o Acdo 2 - Elencar e registar os trabalhos que, de facto, sejam realizados
mas nédo estejam registados;
Acdo 3 - O elemento da engenharia de manutencéo, ou a chefia direta,
fard registo das alteragdes e seguird o caminho normal no sistema para
estas alteracGes, através do sistema de gestdo de OTs em uso na

empresa em questao
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3.3.2. Segundo Principio 5S - Angou- Senso de Seguranca

Defende-se que a seguranca é um bem que deve ser promovido: por principio moral; porque
se entende que a vida e a integridade fisica das pessoas sao valores que devem ser defendidos;
porque se tem cada vez mais a nogdo de que os acidentes de trabalho provocam custos, em
perdas de producdo, em seguros mais caros e ainda porque as regulamentacOes legais
constrangem cada vez mais as empresas que tém de as cumprir; a ideia de seguranga como
um bem necessario deve fazer parte deste esforgo de revisdo. O que se pretende é que a OT
seja um instrumento da melhoria da seguranca na execucgéo dos trabalhos, ou seja, antever
quais os riscos associados a cada trabalho e registar os que forem mais pertinentes, elencando

desde logo, eventuais medidas preventivas desse risco.
Operacionalizagao:

e Acdo 1 - Durante a revisdo, logo a seguir a ter registado a lista
efetiva de trabalhos a realizar, fazer uma reflexdo sobre que tipo de
perigo potencial pode ser encontrado em cada trabalho, ou grupo
de trabalhos e registar essa avaliagdo no inicio da descricdo de
meios de forma destacada, para que seja notada sempre que se olha
para cada trabalho.

3.3.3. Terceiro principio 5S - Seiton - Senso de organizagao

O objetivo deste segundo passo é definir um lugar para tudo e garantir que tudo esta no lugar
correto. Para a implementacgdo deste passo devera comegar-se por otimizar a alocacdo dos
itens usados com frequéncia, tendo como grande objetivo diminuir o desperdicio,

principalmente o de deslocacbes e movimentagédo

Para o caso do tipo de OT’s em causa neste trabalho e tendo em consideragdo que cada
trabalho é apenas executado uma vez, 0 que se pretende € que existam instrucdes, sobre
processos, materiais, ferramentas, ou outros meios necessarios a execucdo do trabalho, em
principio junto & descri¢cdo do mesmo, tal como se exemplifica na Figura 12, e que permitam
que, quando se da inicio ao trabalho ja estejam reunidas todas as condi¢des possiveis para a
sua execucdo. A disposicdo, por principio, dos recursos junto a descri¢do do trabalho pode,
com o decorrer das revisoes, ser organizada de outra forma, se nalguma OT em particular se

entender que isso otimiza 0s movimentos de recursos, poupando tempo.
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Olhando para o exemplo criado, existem multiplos trabalhos, pelo que se adivinha uma OT
bastante extensa e complexa. No entanto, esta complexidade é mais uma questdo de volume,
na medida em que a mesma se aplica isoladamente a cada trabalho e nem todos os trabalhos
exigem este tipo de planeamento. O que € importante € que aqueles que o exigem possam ser

objeto do mesmo.
Operacionalizagao:

o Tal como para o principio 5S anterior, entende-se que, sem prejuizo do contributo de
todos os envolvidos, € no terreno e nos operacionais que vao desempenhando estas
tarefas que se encontra uma parte do conhecimento daquilo que é necessario para um
desempenho mais eficiente. Numa fase inicial esta revisao seria feita da mesma forma
que para o principio anterior, usando como base aquilo que ja se sabe, mas ndo consta
da OT, deixando para uma fase posterior a analise de possiveis alteracdes que
melhorem o processo, tal como no principio anterior a ideia € que 0 processo seja
gradual.

o Acdo 1 — Ordenar os trabalhos segundo critérios, como tempo de execucao,
criticidade ou outros que sejam considerados relevantes, colocando em
evidéncia os mais importantes;

o Acdo 2 - Alocar a cada trabalho e adjacente a este, os meios (ferramentas,
pecas, maquinas) necessarios ao seu desempenho;

o Acdo 3 - Incluir instrucBes processuais que sejam consideradas necessarias.
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Preparagie:

BOMBA DE OLEO HIDRAULICO

Desmontagem.

Lavagem de componentes ¢/ liquido apropnado.

Substituigic de todos os vedantes (retentores e o rings).

Venficagdo do estado da superficie de todos os vetos, casquilhos e rolamentos.
Venficagdo do estado de todos os camretos, dentes de engrenagem e caixas de acoplamento.
Venficagdo do corpo da bomba.

Comprovar vedacdo das higagtes das tubagens e mangueiras hidraulicas.

Montagem.

Ensalo da mstalagdo.

MACACOS HIDRAULICOS (2)
Venficacio do estado de fimcionamento.

Caso apresentem folgas consideradas exageradas, proceder da segunte forma:
Desmontagem.

Substitugde de componentes, com recurso a kits de reparagao.

M40-DE-OBRA4 PLANEADA
MEC 01 Encarregado mecamca 2 HH
MEC 02 Mecanico 1* 9 HH
MEC 09 Ajudante mecanica 9 HH
ELE 02 Electricista 2* 3 HH 282,750%
MATERIAIS
LHIO010033  Transgear 20/40 15 Lt
AMI116.034  Kit reparacio Rooth ref. 24/899 1 Un
BRO.(40.040 Folamento SKF 6200 z= 4 Un 17.460%
FERRAMENTAS
FCH200027 Chave dinamométrica 15-30Nm 1
SERVICOS
000234 Pererra & Matos  Feacondicionamento ferrodos (4) 20,0008
CUSTO TOTAL 320,2105

Figural2- Exemplo de uma OT com recursos incluidos (Didelet & Viegas, 2003)
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3.3.4. Quarto principio 5S -Seiso - Senso de limpeza

O objetivo desta terceira fase € limpar completamente o local de trabalho, identificar e corrigir
possiveis fontes e formas de residuos e desperdicios. A limpeza do local de trabalho contribui
para promover a higiene, seguranga, qualidade, bem como para manter uma definigéo clara do

fluxo produtivo. Um local limpo permite uma rapida identificacdo de anomalias.

Neste caso os desperdicios sdo entendidos como referéncias desnecessarias num objeto,
referéncias contraditorias, descri¢des pouco claras, ou qualquer outra referéncia existente que

se entenda que perturba a compreensao clara dos objetivos e que ndo acrescenta valor a

mesma.
Operacionalizagao:

e Acdo 1- Verificar a existéncia deste “lixo” da mesma forma que para os
principios 5S anteriores.

e Acdo 2- N&o relevando algumas destas referéncias, diretamente do
conhecimento técito dos operacionais, entende-se que esta fase possa,
também, ser sujeita a analise pela engenharia de manutencdo que detém os
necessarios conhecimentos para analisar e proceder complementarmente a

sua reviséao.

3.3.5. Quinto principio 5S - Seiketsu - Senso de normalizagéo

O objetivo desta etapa é desenvolver um método que permita obter ganhos com a realizacao
das trés primeiras etapas, incluido a alocacdo otimizada de todos os itens utilizados
frequentemente e um ambiente de trabalho limpo. Os colaboradores da &rea e todos os
membros da equipa conseguem realizar um melhor acompanhamento do processo se este
estiver normalizado, ou seja, um processo com regras faceis de entender por todos e bem
documentadas. Relativamente a OT entendida como espaco, neste ponto a ideia é a de tratar

o0s elementos similares que existem em cada equipamento da mesma forma.
Operacionalizagéo:

o Descrever cada objeto que apresente similaridades da mesma forma em todas
as OT’s de todo um espaco fabril considerado; Implica um trabalho de

analise a realizar pela engenharia de manutencdo, dos documentos em
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circulagdo para compreender este tipo de “sujidade”, que leva as vezes a mal-
entendidos (por exemplo, a descricdo de materiais nem sempre é feita da

mesma maneira, ou de maneira facilmente inteligivel).

3.3.6. Sexto principio - Shitsuke - Sentido de autodisciplina

Através do cumprimento das quatro etapas anteriores, o local de trabalho
podera ser criado e mantido. O objetivo desta quinta e Gltima etapa € a
promocdo de uma filosofia de melhoria continua. Com a normalizacdo do
método revelam-se novas formas de desperdicios no local de trabalho e no
processo produtivo que ai se desenvolve e que, até a0 momento, estavam

ocultadas.
Operacionalizagéao:

e A autodisciplina € sobretudo uma questdo de cultura interna pelo que a acao
mais importante neste caso é conseguir o comprometimento de todos com ela
0 que é tarefa de gestdo de recursos humanos que extravasa em parte esta
proposta. De qualquer forma recomenda-se que sempre que exista alguma
ocorréncia que implique a modificacdo do lugar de um objeto ou as suas
caracteristicas, isso seja feito de imediato. Todos os intervenientes tém um
papel neste ponto. Os operacionais devem registar as caracteristicas que se
alterem. As chefias diretas devem comunicar a engenharia e esta deve registar
essas alteracdes na OT respetiva, que deve permanecer sempre arrumada e

atualizada, adaptando-se as mudancas que vao ocorrendo.

3.4. Principios LEAN.

Tal como acima enunciado, pretende-se desenvolver propostas de operacionalizacdo de dois
principios LEAN como forma de fomentar o desempenho e a eficiéncia e que estdo
relacionados com a forma como a informacéo flui normalmente nas estruturas hierarquicas
por vezes muito pesadas das grandes empresas industriais e, tal como para o0s 5S, reitera-se a
ideia de que o0 que se pretende € usar 0s principios sem a pretensdo de seguir todos 0s passos,
métodos e ferramentas que sdo, normalmente, usados pelas razdes ja enunciadas. A ideia é

usar sobretudo os principios enquanto valores orientadores da acdo das pessoas € menos
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como metodologias ‘“obrigatorias” na implementacdo do LEAN que podem revelar-se
limitadoras da capacidade de adaptacdo dos principios a um contexto especifico como este

que pretendemos operacionalizar.
Assim apresentam-se, sinteticamente, o0s sete principios LEAN:

o Conhecer bem os stakeholders;
o Definicdo de valores;

« Definicao das cadeias de valor;
e Otimizar fluxos;

o Sistema Pull;

e Procura da perfeicdo;

Inovar sempre.

Para a definicdo dos valores LEAN a considerar, foram escolhidos dois que me s&o
particularmente caros sem implicar de forma alguma a desconsideracdo de todos o0s outros,
mas por considerar que tentar tratar todos num trabalho deste tipo conduziria a uma simples
descricdo dos passos normais sem aportar alguma ideia de prépria aos mesmos. Deste modo
os principios LEAN sobre os quais se fard uma proposta tedrica de operacionalizacdo sao: A

procura de perfeicdo (Exceléncia) e Inovar sempre (Inovacéo).

Antes de mais, e no caso especifico das Ordens de Trabalho, convira entender em que medida
e intensidade os valores da Exceléncia e Inovacdo ja se encontram presentes nas estruturas da
manutencdo e foram interiorizados pelas pessoas. Sem pretender uma andlise profunda da
questdo, porque se reconhece que os valores sdo conceitos bastante latos e, portanto, se
manifestam de formas variadas, e que a experiéncia pessoal do autor, ainda que vasta em
termos de trabalho no terreno, ndo o é de forma comparavel em termos da gestdo da
manutencdo propriamente dita, e que isso condiciona a sua analise, pela falta de acesso a
informacdo relevante, pode ainda assim, sem se incorrer em erro consideravel, entender que
guando o estado de um sistema de OT’s como o exemplo ficticio que foi referido acima e
serviu de base & proposta de revisdo considerada, apresenta esse estado, ndo sera certamente

uma empresa onde estes valores estejam ja perfeitamente instituidos.
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3.4.1. Viséo e Operacionalizac&o do valor Exceléncia

3.4.1.1. Visao

o Valor Exceléncia

Entendemos “Exceléncia”, para 0 objetivo deste trabalho, como “a capacidade de um
departamento de manutengdo, permanentemente otimizar 0S Seus processos e 0S Seus meios,
com o objetivo de atingir o melhor uso possivel dos recursos e a melhor disponibilidade dos
equipamentos, com o maximo desempenho”. Dito de outra forma, é fazer o que ja se faz da

melhor forma possivel, i.e., com a maxima eficacia e eficiéncia.

Relativamente ao valor LEAN, naquilo que diz respeito a esta proposta de revisdo, o que
entendemos como pertinente para operacionalizar este valor € a procura da resposta a uma

questdo fundamental: em que medida estamos a fazer o que fazemos, da melhor forma?

Para responder a uma pergunta como esta é possivel e razoavel, fazé-lo para uma unica
questdo e um Unico equipamento, sem necessidade de elaborar um quadro conceptual ou uma
metodologia que sustente a analise; mas é pouco razoavel quando se pretende analisar uma
grande quantidade de equipamentos e de ocorréncias e conseguir fazé-lo de forma sustentada
com resultados relativamente homogéneos entre si, permitindo também potenciar aces sobre
questdes gerais que possam ser instrumentos de mudanca dos comportamentos que impecam
a obtencdo de resultados 6timos. Do ponto de vista singular, a existéncia de um método tem a
mais-valia da conducdo do raciocinio de forma ordenada e mantendo presentes os tipos de

causas que podem existir num problema e que, de outra forma, poderiam ser esquecidas.

Existem hoje em dia bastantes op¢Ges no que diz respeito a métodos de analise de processos
que pretendem suportar a sua melhoria. Tendo em consideracao as caracteristicas do tipo de
OT’s a rever e apos analise dos varios métodos disponiveis, entende-se que aquele que, no
pode ser mais adequado, é o Diagrama de Ishikawa, usado numa perspetiva em que se
valoriza sobretudo o principio que subjaz a esta ferramenta, i.e., a assun¢do de que todos os
acontecimentos tém causas suscetiveis de ser encontradas e analisadas por forma a entender
a sua influéncia no dito acontecimento. Tal como no caso da aplicacdo dos 5S, 0 que se
pretende € que o método seja aplicado na estrita necessidade de cada trabalho analisado e so
para os trabalhos que o justifiguem e na extenséo que se justifique. A ideia €, tal como para o

caso dos 5S, manter o processo de analise tdo “LEAN” quanto possivel, pelo que, para alguns
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trabalhos numa OT do tipo daquela que é objeto deste trabalho, podera nem sequer ser

necessario o uso desta ferramenta, tendo em consideragéo a simplicidade de alguns trabalhos.

Esta ferramenta utiliza um conjunto de tipos de causas que afetam o resultado final de uma
acao, sendo também conhecidos como 6M, dizendo respeito a seis tipos de causa que podem
afetar essa acdo: Método; Meio ambiente; Matéria-prima; Mao-de-obra; Maquina e Medida.
Esta ferramenta é passivel de ser adaptada a varios tipos de processo, desde que se mantenha
0 principio base, tal como enunciado acima. Assim, e para 0 caso da pesquisa de processos de
manutencdo de Exceléncia, os tipos de causas que nos parecem pertinentes séo 0s que a seguir

se enumeram e explicitam:

e Meio ambiente— Causas relacionadas com o contexto onde ocorre o trabalho.

o Mao-de-obra -Causas relacionadas com as pessoas que realizam o processo em
analise, nomeadamente ao nivel e adequacdo de preparacdo técnica, mas também,
se pertinente, caracteristicas pessoais desse técnico.

« Materiais - Causas relacionadas com 0s materiais consumiveis e com as pecas de
substituicdo usadas.

o Informacdo - Causas diretamente relacionadas com o nivel de informacdo que a
OT, ou outros instrumentos, fornecem ao técnico relativamente ao trabalho que
deve executar, quer as diretamente respeitantes ao trabalho quer as respeitantes as
interacdes que ocorrem no caso de OT’s onde acontecem varios trabalhos em
simultaneo.

o Métodos - Causas relativas a forma como se executam as operagdes que
permitem a realizacdo do trabalho.

o [Ferramentas e equipamentos - Causas relacionadas com as ferramentas fisicas e
equipamentos de apoio, (por exemplo, empilhador, monta cargas, equipamentos
de elevacdo, de medida ou andlise, etc.), nomeadamente a sua adequacdo ao
trabalho, nivel tecnolégico e a disponibilidade das mesmas.

71

Fernando Simdes Cabete



PRPOSTA DE REVISAO

Ferram. e Materiais Meio
Equipamento ambiente

e

Processo
/resultado
Sub-éptimo

N \\\

1

J

Outras Informacéao Méo de
Obra

Figura 13 - Diagrama de Ishikawa para operacionalizac¢do do Valor Exceléncia

3.4.1.2. Operacionalizagcdo

Contexto:

e Reunido no inicio do dia, tal como para a proposta 3.3. A metodologia 5S -
Uma outra Assume-se, por principio, que todos os trabalhos de uma OT séo
sub-6ptimos e, portanto, que podem ser melhorados. N&o implica a
inexisténcia de trabalhos ja num nivel 6timo; implica que s6 o podemos saber

se nos questionarmos sobre essa operagao.

Meios:

e Ter disponivel um diagrama como o representado na Figura 13, desenhado em
quadro fisico (eletronico também é uma possibilidade) com possibilidade de
escrita e apagamento no mesmo dos fatores relativos a cada causa que adecta
0 processo. Em alternativa podem escrever-se as causas possiveis ao lado do
diagrama.
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o Acdo 1 -Para cada trabalho inscrito na OT em causa ja sujeita a revisao pelo
método dos “5S”, questionar os presentes sobre as operacfes de execugdo do
trabalho e sobre as dificuldades ou efeitos indesejaveis que tal provoca no
resultado final.

o Acdo 2 -Apos a inscricdo de todos os fatores em cada causa que afetem o
resultado final, apontar sugestdes que possam melhorar o desempenho do
processo.

o Acdo 3 -Registar na OT correspondente as sugestdes de melhoria do processo

que forem consideradas adequadas.
Nota:

A melhoria continua é um processo que deve ser encarado (passe a redundancia) como sendo
de melhoria continua, pelo que, o que se deve ter presente é a possibilidade de ir melhorando
e, ndo necessariamente, de ter uma melhoria que seja “absolutamente boa”. A tentativa de
“refinar® em demasia a analise e melhoria de uma s6 vez pode levar a discussdes
interminaveis e muita lentiddo do processo. O que se pretende ndo € uma agdo de agora que
vai melhorar tudo, mas, pelo contrario, de criar e manter habitos de questionar a realidade dos
nossos trabalhos todos os dias, um pouco de cada vez. O que isto implica, na pratica, € a
aceitacdo de que, alguns trabalhos ndo serdo melhoraveis numa primeira analise, mas isso ndo
se deve constituir como uma indicacdo de que ndo estamos a avancgar, mas tao sé a aceitacao

de que nem tudo pode ser melhoravel até ao 6timo, na primeira vez que se tenta.

3.4.2. Visdo e Operacionalizacdo do Valor Inovacao

3.4 .2.1. Visao

“No passado os engenheiros, gestores e supervisores eram responsaveis pelas ideias para
melhorias. Os operacionais da manutengdo eram “maos” contratadas para fazer o que lhes
fosse dito. Hoje, as organizacGes sdo magras e significam: precisamos de todas as pessoas. A

lideranga facilita as contribuig¢des.” (Levitt, 2009).

e Valor Inovacgéo
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Entendemos Inovagdo, como a capacidade de descobrir novas formas de fazer o que ja se faz,
e fazer coisas que ainda néo se fazem, mas que tém o potencial de melhorar os equipamentos,
quer quanto ao desempenho e disponibilidade quer quanto a melhoria dos custos do ciclo de
vida (LCC — Life Cycle Cost), e da possibilidade de estender esse ciclo de vida em condic6es
6timas. O que se revela especialmente razodvel para 0 caso de equipamentos que sejam bens

de capital intensivo e de ciclo de vida longo, potenciando esse tipo de melhorias.

Convira reiterar que, ainda que esta proposta possa parecer algo deslocada relativamente ao
tema central deste trabalho, na verdade o que aqui se propde estd relacionado com a
agilizacdo da circulacdo da informacgéo, promovendo, dessa forma a Inovagdo, mesmo que

isso aconteca através do uso de um método que usa meios financeiros, como suporte.

Alguma informacdo de melhoria continua relativa as pequenas mudancas que podem ocorrer
nos locais de trabalho das pessoas, pode ndo ter a relevancia suficiente nos seus efeitos
individuais para ter de ser apreciada pela gestdo de manutencdo de topo e, portanto, pode ser
deixada onde € necessaria sem “entupir” os fluxos informacionais realmente importantes que
sO a gestdo de topo pode entender e decidir. Também, ndo implica a negacao da validade de
canais de comunicagdo direta botomup, mas apenas deixar esses mecanismos mais libertos
para questdes, onde pela sua dimensdo, seja realmente pertinente a intervencdo nesse nivel de

gestao.

Tendo em considera¢do que procurar a Exceléncia €, também, ja de alguma forma Inovar,
importa aqui uma distingdo para clarificar as diferencas. Enquanto o Valor Exceléncia se
operacionaliza através de atividades retrospetivas, isto é, olhar para o que existe e interrogar
0s acontecimentos sobre a sua validade e conformidade com os parametros assumidos como
sendo de Exceléncia; a operacionalizacdo do valor Inovacdo € uma catividade mais
prospetiva, na medida em que se consubstancia em fazer algo que ainda nédo existe, (mesmo
que tenha subjacente algo existente) e deve ser imaginado. Implica, pois, um esforgo de
abstracdo sobre uma realidade imaginada e as possiveis acGes que a tornem capaz de

acrescentar algo de novo a realidade existente.

A titulo de exemplo: preparar todos os componentes de uma intervencdo e verificar a sua
funcionalidade antes da operacdo de manutencéo é uma acgdo que visa a Exceléncia, tal como
todo o processo de Revisdo das OT’s. Desenvolver ou melhorar um componente que faz de

forma mais eficiente uma operacdo do que o componente que pré-existia € uma catividade de
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Inovacdo. Ressalve-se ainda que a fronteira é algo difusa, na medida em os dois Valores
podem acontecer interligados, ndo sendo puramente Inovacdo ou puramente Exceléncia.
Convira ainda, por razBes de clareza de entendimento, distinguir aqui dois tipos de inovacdo
igualmente importantes, mas distintos, e explicitar a que tipo de inovacdo nos referimos
quando a pensamos no quadro da revisdo das OT’s e do funcionamento da manutencdo em

geral.

Existe uma inovacdo movida pelo investimento em investiga¢ao “pura”, em que se alocam
meios financeiros a um grupo restrito de pessoas especialistas numa determinada &rea e se
espera que estas desenvolvam novos métodos ou produtos que possam constituir
oportunidades de negdcio ou de melhoria de negdcios e processos industriais existentes.
Distintamente, a Inovacdo que aqui é discutida é aquela a que se podera chamar de
“Oportunidade”, e resulta, sobretudo, das oportunidades de contexto que acontecem no
normal desenrolar dos trabalhos do dia-a-dia de uma organizacdo. A primeira poder-se-a
chamar “Inovacdo de Investigagdo Dirigida”, porque resulta de um esforgo persistente ¢
dedicado de um conjunto de pessoas que s6 fazem investigacdo; por outro lado, aquela que
aqui desenvolvemos ¢ a “Inovagdo de Oportunidade”, que resultara sobretudo, do contexto
organizacional existente, permitir que as pessoas no seu dia-a-dia de trabalho normal sejam
capazes de aproveitar 0os pequenos (ou grandes) acontecimentos de todos os tipos para

descobrir novas formas de fazer coisas ou descobrir coisas novas para fazer.

Este tipo de inovacdo &€ muito menos impulsionado pela existéncia de metodologias
complexas, que as pessoas devem incorporar nas suas praticas, do que pelo comprometimento
com as praticas simples de inovacdo continua que fazem o trabalho do dia-a-dia. Por mais
complexo e racional que seja um método, ele ndo sera efetivo se as pessoas ndo estiverem
comprometidas com ele a ndo entenderem a Inovacdo como algo que serve também 0s seus

préprios interesses.

Se relativamente ao Valor Exceléncia se entende que existe, no quadro da revisdo das OT’s,
uma ferramenta que se presta particularmente a um trabalho de anélise com o fim de fazer
bem o que ja fazemos, para o caso da Inovagdo ndo se entende de forma téo clara que exista
uma ferramenta especifica para tal desiderato, pelo que se afigura pouco sensato recomendar
esta ou aquela ferramenta para enquadrar um processo de “Inovacdo de Oportunidade”, na
medida em que a inovacgdo a que nos referimos pode assumir varias formas e acontecer desde

o chdo de fabrica até ao quadro médio ou superior; pelo que o que se sugere é antes uma
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forma possivel de, por um lado motivar as pessoas a fazer inovacdo e, por outro, criar

condicBes que a permitam de forma agil.

Uma das coisas que mais perturba a capacidade de inovacgdo € a existéncia de burocracia e
hierarquias, pelo que, 0 que se possa fazer para que esses constrangimentos possam ser

atenuados € uma boa ideia quando se propde facilitar a inovacao.

« Nota importante sobre a palavra “atenuados”: as hierarquias e a burocracia
sdo uma componente imprescindivel das organizacbes de sucesso (nha
verdade, 0 sucesso pressupde ambas), pelo que o que Se sugere neste caso &,
justamente, “atenuar” a sua influéncia em processos de inovagdo simples e

nédo de forma alguma contestar a sua existéncia.

De alguma forma, esse processo de atenuacdo da influéncia das hierarquias é feito em
algumas empresas com a criagdo de mecanismos de circulacdo da informacdo botomup que
pretendem agilizar a possibilidade dos operacionais submeterem ideias a gestdo de topo sem
passar pelo normal “crivo “ hierdrquico que muitas vezes se constitui como entrave as agoes
de melhoria de pequena dimensdo que 0s operacionais poderiam realizar com meios
relativamente modestos. E mesmo quando o processo botomup existe, as ideias uma vez
submetidas tém de ser apreciadas e decididas pela gestdo de topo e fazer caminho top down
de volta para serem implementadas, o que, nalguns casos, pode ser dificil na medida em que
ao gestor de topo ndo € humanamente possivel conhecer todos os equipamentos e processos
da empresa. O que propomos é uma alternativa que, talvez, possa parecer um tanto radical,

mas que justificamos da seguinte forma:

e Uma parte dos processos de Inovacdo que produzem bons resultados séo, por
vezes, coisas simples que as pessoas conseguem entender no seu dia-a-dia,
mas que ndo podem de forma auténoma decidir e implementar, em parte por
razdes técnicas, mas também e talvez de forma predominante, por razdes de
ordem de aprovacdo financeira do custo dessa inovacgédo e também por razdes
ainda de ordem financeira da incerteza do resultado. E, na verdade, uma
questdo curiosa que grandes empresas aloquem milhdes a investigacdo da
Inovagdo “pura”, mas ndo exista dotagdo or¢camental provisionada a partida

para acomodar os custos (os de falhar incluidos) das pequenas Inovagdes que
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podem ser feitas no dia-a-dia das pessoas. Este tipo de Inovacdo pode ser

efetiva mesmo com dotacdes relativamente pequenas.

Entende-se que este tipo de solucdo tem a particularidade de poder potenciar,
para além da Inovagdo, também os valores que hoje sdo normalmente
assumidos por muitas empresas, e de que se reproduz no exemplo abaixo:

l. Confianga — Acreditamos nas pessoas, acolhemos o contributo de
cada uma, respeitamos a sua identidade, promovendo o
desenvolvimento, a cooperacao e a comunicacgao;

Il.  Empreendedorismo — Temos paixdo pelo que fazemos, gostamos de
sair da nossa zona de conforto, temos coragem para tomar decises

e assumir riscos de forma responsavel.

3.4.2.2. Operacionalizagdo

Tendo em conta o0 assumido na sec¢do anterior, 0 que se propde é a criacdo do

que se designa por “Fundo de Inovag¢do de Oportunidade”, provisionado a
partida para esse tipo de Inovacéo, e a funcionar em moldes que a seguir se

enunciam;

A Direcdo da empresa ou Direcdo de Manutencdo aloca ao Fundo de
Inovacdo de Oportunidade um determinado valor que entenda razoavel para
os valores financeiros da empresa.

Esse valor do fundo de Inovacdo é distribuido como valor provisionado
disponivel para cada colaborador em funcdo do seu nivel hierarquico, mas
sem gue os valores em causa sejam demasiado dispares.

O valor de cada colaborador fica disponivel para que este 0 gaste em projetos
de Inovacdo por si imaginados sujeito as seguintes regras:

o O colaborador ndo tem a obrigagéo de gastar qualquer valor;

o Nao usando qualquer valor recebe como prémio de “ndo despesa”
uma percentagem desse valor (por exemplo 20%) do valor disponivel
para si;

o Do seu capital disponivel para Inovacdo recebe como prémio de

inovacdo uma percentagem que pode ir do valor de “ndo despesa”
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(20%) até um valor superior (por exemplo 50%) do valor do capital
gasto, dependendo dos resultados da Inovagédo a serem apreciados por
um mecanismo que aqui ndo se desenvolve, mas que deve ter em
consideracdo algum tipo de cuidado para que ndo anule o esforco de

Inovacao.

Nota:

= A ideia dos pontos acima é de criar um mecanismo de operacionalizacao
da dualidade entre a vontade de inovar de qualquer forma, e a vontade de
inovar bem. Na medida em que cria estimulos & Inovacdo, mas coloca
como condicdo de sucesso que o colaborador seja competente na
proposta, sob pena de ndo ganhar mais do que se ndo fizer qualquer
esforco - Alguns colaboradores poderdo fazer a opcdo de nada fazer e,
certamente, alguns fardo essa op¢éo;

= Todas as despesas de Inovacdo devem, naturalmente ser documentadas;

= A inovacdo em causa ndo pode na sua implementacdo, designadamente
colocar em causa perdas de producdo em valor maior do que aquele

aprovado para esse colaborador.

As condi¢Oes propostas para a implementacéo sdo a base para futuros desenvolvimentos, pelo
que devem ser sujeitas a uma analise mais detalhada e alguma alteracdo antes da sua
operacionalizacdo, 0 que ndo impede gque se assuma que este € um caminho que, em termos
gerais, se acredita ser positivo na promocao da Inovacdo na Manutencao, até porque, tal como
acima se afirmou, tem subjacente a sua aplicacdo principios que as empresas reconhecem
como importantes , nomeadamente a Confianca nas pessoas e 0 Empreendedorismo. O que
aqui se defende é a existéncia de uma racionalidade na sua concecdo e €, tanto quanto
conseguimos saber, pouco vulgar, podendo sempre promover-se a inovagdo por vias mais
“classicas”, entendendo-se por vias classicas as que estdo relacionadas com inovagdo
“dirigida“, mesmo que operacional, e que, genericamente consiste em atribuir a Inovagéo a
um grupo fechado de especialistas, ou de quadros superiores, com metodologias variaveis,

deixando os operacionais no terreno distantes ou completamente de fora desse esforco.
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Como dltima nota importa lembrar que, quando se tentam implementar valores, uma das
coisas que mais trava essa ambicdo € a inconsequéncia. Explicitar os valores é o primeiro
passo; 0 seguinte é ser consequente com esses valores. Se digo as pessoas que um valor
importante é a confianca, entdo que melhor demonstracdo de confianca do que dizer-lhes:
confiamos em vocés para tomar decisdes autonomas sobre como gastar uma parte do

dinheiro da empresa no que entenderem que € uma boa ideia.

3.5 Sintese das propostas

Na proposta 5S uma outra perspetiva assume-se por um lado que existem casos de OTs
sistematicas com paragem dos equipamentos que ndo refletem os trabalhos efetivamente
realizados, e por outro que sdo incompletas quanto as informacGes ai constantes e que sejam
condizentes com o que é considerado Estado da arte na literatura sobre o assunto. Assim
propbs-se usar a ferramenta 5S que é normalmente usada na Manuten¢do para a organizacao
de espacos fisicos, adaptando-a para um espaco de informacdo de uma OT sistematica com
paragem do equipamento. Propds-se seguir os principios do 5S de forma sequencial
analisando a OT como metafora de um espaco fisico onde os objetos a organizar sdo as
informacdes ai constantes, corrigindo os excessos inserindo as faltas e tendo ainda especial
atencdo as instrucGes de seguranca que hoje devem ser uma preocupacdao de qualquer

empresa que queira ter uma manutencao de Exceléncia.

Relativamente ao valor Exceléncia, entendido no quadro da proposta de revisdao, como fazer o
que ja se faz da maneira mais eficiente possivel, prope-se 0 uso do bem conhecido Diagrama
de Ishikawa, normalmente usado para identificar a causa ou as causas de um problema que se
conhece. Neste caso 0 que se assume como ponto de partida é que todos 0s processos sdo
suscetiveis de imperfeicGes mesmo quando isso ndo € evidente. Parte-se dessa assun¢do para
analisar os componentes do processo na busca de imperfeicdes que ndo sendo visiveis de
forma o6bvia podem ser identificadas por olhar mais atento e dirigido, possibilitando assim
acoes que melhorem o resultado final do processo em anélise. Dito de outra forma, o que se
propde é uma visdo e atitude proactiva identificando os problemas antes destes terem
resultados visiveis. Em termos dos tipos de manutencgéo este tipo de atitude encaixa na ideia
de manutencdo preditiva normalmente aplicada a problemas técnicos mas neste caso aplicada

a processos .

A proposta Visdo e operacionalizacdo do valor inovacdo assenta em trés pressupostos

fundamentais
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1- Uma parte dos problemas e das possiveis solu¢Bes que ocorrem, s6 podem ser
entendidos e resolvidos no sitio onde acontecem. Ideia também presente na filosofia
LEAN no sua recomendagdo da necessidade de “ir ao Gemba”, porque ¢ 14 que as
coisas acontecem.

2- As empresas de grandes dimensdes criam necessariamente niveis de burocracia
elevados que sdo indispensaveis ao seu funcionamento mas que colocam problemas a
comunicacgéo e tomada de decisao.

3- Os seres humanos agem motivados por estimulos pelo que é possivel através dos

estimulos apropriados induzir comportamentos desejaveis e evitar os indesejaveis .

Assim o que se prop6s foi um mecanismo que usa meios financeiros pré aprovados bem como
um mecanismo de recompensas com dois estimulos complementares em que o individuo € por
um lado estimulado pelo seu interesse préprio a gastar os meios pré aprovados mas em que
existe um estimulo contrério que desincentiva esse gasto de forma ndo refletida porque a

auséncia de gasto também é recompensada.
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4. CONCLUSOES E REFLEXOES PARA FUTUROS
DESENVOLVIMENTOS

4.1. Conclusodes

Chegado ao fim deste trabalho importa fazer uma sintese das ideias e conclusdes que se
entendem mais relevantes. Comecando pela explicitacdo de conceitos, conclui-se pela
necessidade de ter bem presente a distingdo entre Manutencdo, entendida como conjunto de
ativos e instrumentos de gestdo existentes numa organizacdo e a forma como se faz a gestédo
dos mesmos, para que ndo se corra o risco de acumular ativos e instrumentos, mas nao retirar

destes 0 m&ximo proveito por uma deficiente gestéo.

Do ponto de vista do que se considerou como importante para situar a manutencdo de uma
organizacdo relativamente & evolucdo historica, conclui-se pela existéncia de perspetiva
diferenciadas mas por uma ideia comum do aumento da complexidade dos processos de
manutencdo. Transi¢cdo de manutencdo exclusivamente reativa para modelos de manutencéo
tendencialmente preventiva e preditiva, com um aumento “exponencial” da quantidade de
informac&o tratada por sistemas informéticos e usada para a constru¢do de indicadores de
fiabilidade, disponibilidade eficiéncia, usados para aferir o desempenho da manutengéo;
importante por sua vez para determinar o valor econémico da manutencdo, que se conclui ser

muito relevante para o desempenho das organizacdes.

Constatando-se que 0os CMMS estdo presentes na maior parte das organizacGes e sdo
importantes para o tratamento da informacdo produzida pela manutencdo, conclui-se a este
respeito pela necessidade de ter cuidados na sua implementacdo, porque acontece
frequentemente, tal como demonstrado na reviséo da literatura, que esta implementacdo nédo
conduz sempre a melhorias nos processos de gestdo da comunicacdo na manutencdo e

consequentemente no seu desempenho.

Sendo a comunicacdo pano de fundo sobre o qual se desenvolvem as atividades de
comunicagdo da Manutengdo confirma-se a sua importancia e a necessidade da existéncia de
algumas condicOes de base para que esta seja efetiva, resumidamente: ser assumida pela
gestdo de topo, ser dirigida a todos os publicos, ndo ser confusa, ter em conta a estrutura que a

suporte e ser aberta & adogéo de tecnologias.
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A Ordem de trabalho é o tema central desta dissertacdo. Tendo em conta a pesquisa e analise
da bibliografia selecionada é possivel constatar que um sistema de OTs pode ser de facto
considerado como sendo estratégico para a comunicacao de um departamento de manutencao,
e de forma mais abrangente para toda a organizacao. Dessa analise releva- se especialmente a
consideracdo da OT como o mais importante documento da manutencéo, o seu papel principal
no “negdcio” manuten¢do ¢ a sua caracteristica de alavancagem do processo. Ainda
reforcando esse seu caracter estratégico salienta-se o facto de ser uma ferramenta que é
transversal & organizacdo colocando em comunicacdo diferentes publicos que vao desde o
operacional que executa o trabalho no terreno, passando pela engenharia, e pela contabilidade,
subindo até a gestdo de topo que usa as informac@es provenientes do sistema de OTs para tomar
decisdes estratégicas sobre investimentos, desinvestimentos e manutencdo de ativos. Ainda a
multiplicidade de aspetos que o sistema pode instruir tais como: planeamento de manutencao;
controlo de custos; determinacdo dos diversos indicadores; diagndstico de avarias; historico,

reforcam essa assungdo da OT como documento estratégico.

Relativamente as propostas metodoldgicas apresentadas salienta-se que apesar da existéncia
de uma grande variedade de instrumentos para a gestdo da informacédo das OTS estes nédo se
constituem por si s6 como solucdo para a sua permanente atualizacdo. Assim é porque esses
instrumentos devem ser instruidos com as informacgdes necessarias que sdo produzidas nos
estudos e nas praticas das pessoas da manutencdo. Acontece nalguns casos tal como a
literatura refere por exemplo a propésito dos CMMS que a existéncia destes sistemas acabe
por ndo representar uma mais-valia para a atualizacdo das OTs, 0 que se entendeu que
acontece pela inexisténcia de métodos dirigidos as pessoas que as ajudem a produzir a
informacdo necessaria que mantenha atualizados os sistemas de registo e tratamento, e
potencie a melhoria dos processos. E no sentido de potenciar essa producio de informagéo
relevante, que se apresentaram duas propostas de operacionalizacdo destes processos de
producdo de informacdo e que a seguir se resumem. Apesar de na sua base serem
metodologias conhecidas e bastantes usadas o que se entende como diferente € a tentativa de
as desenvolver sobretudo como instrumentos que se desenvolvem da base para o topo no
sentido de recolher os ensinamentos das praticas das pessoas da manutencdo, ainda que

enquadradas pelas estruturas de gestao.
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A inovacdo defendida como principio importante por quase todas as empresas €
especialmente em empresas de grandes dimensdes afetada pela hierarquia e burocracia,
necessarias & estabilidades estrutural das mesmas, mas que criam entraves a producao de
inovacéo, especialmente aquela que poderia ser produzida a partir da observacdo do terreno
tal como defendido na filosofia LEAN, onde se entende como importante ir ao GEMBA,
porque é ai que as coisas acontecem. Tendo isto presente entendeu-se que seria interessante a
apresentacdo de uma metodologia de gestdo da Inovagdo que possa, Sem negar a importancia
dessas estruturas, agilizar os processos de inovagdo criando condi¢bes para uma inovagdo
botom up através do empowerment e responsabilizacdo de todas as pessoas da manutencéo.
Esta agilizacdo usaria um fundo financeiro pré aprovado para cada pessoa da manutencéo,
mas teria além disso, ainda um mecanismo de freios e contrapesos que tendencialmente
levaria as pessoas a inovarem fazendo-o de forma cuidada , sendo essa a diferenca para as
propostas mais comuns em que as ideias das pessoas tém de fazer todo um caminho

hierarquico que por vezes acaba por desmotivar, e no limite, parar a inovacao.

4.2. Reflexbes param Futuros Desenvolvimentos

As ideias gque se seguem sdo fundadas na observacdo e reflexdes do autor sobre a realidade
gue observa e nos ensinamentos que foi adquirindo em diversas areas ao longo da vida, em
diversos meios e fontes, ndo relevando de um estudo dirigido para a obtencdo de uma

determinada concluséo.

4.2.1 Economia e gestéo

Apesar da literatura sobre gestdo da manutencdo ser sustentada, em grande medida, na
informacdo proveniente de empresas de grande dimensdo, onde a ideia de gestdo da
manutencdo tem meios para ser sujeita a estudo interno, ou pela comunidade académica e
pelas empresas de consultadoria, a ideia de fatores de contexto, como a situacdo do
departamento de manutencdo face a organizagdo como um todo, nomeadamente a relacdo de
forcas existente entre este departamento e a gestdo geral, ndo €, aparentemente, tida em conta
guando se estudam estes assuntos, tal como pude aferir numa pesquisa (necessariamente

limitada) sobre estes assuntos.

Os departamentos de manutencdo de grandes empresas sdo ainda grandes empresas com

varios niveis hierarquicos e consideraveis recursos humanos e materiais. Tendo em conta o
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caracter complexo e variado da atividade manutengdo, existirdo também varios obstaculos a
sua eficiéncia. Refere-se 0 caso de departamentos de manutencdo de grandes empresas, estes
poderem ser considerados, ainda grandes empresas dentro de outras empresas, com estruturas
hierarquicas verticais de varios niveis e quantidade de recursos consideraveis face a dimensao

da empresa “mae”.

Tendo em consideracéo que estes departamentos sao Unicos em cada empresa, podem tender a
comportar-se como monopolios bilaterais, na medida em que o seu cliente ndo pode recorrer
a outros fornecedores para fazer a gestdo da manutengéo, e o departamento de manutengédo
também ndo pode vender os seus servigos a outra entidade. Existem, de facto, trabalhos que
sdo executados em regime de outsourcing e, até, contractos de manutencdo em que
prestadores externos asseguram toda a manutencdo de um determinado equipamento, mas €
sempre a Direcdo de Manutencdo que, em ultima andlise, contrata esses servicos, pelo que,
em ultima insténcia, sdo ainda assim um produto seu. Esta ideia de monopdlio e tudo o que
implica ao nivel das préaticas de gestdo e operacionais perpassa, na verdade, todos 0s niveis
hierarquicos do departamento de manutencdo. O operacional de manutencdo também pode
sentir esta espécie de “intocabilidade” que, depois se reflete na forma como se comporta
relativamente aos seus colegas da producdo, ndo os vendo como seus clientes e razdo da
existéncia do seu trabalho, e logo do seu rendimento, mas antes como aqueles colegas que

tém algum tipo de “prazer” em arranjar problemas que eles tém de resolver.
HEALTHY COMPETITION

Almost without exception, maintenance departments have never had true competition. They
have monopoly on most work in the mill. A contractor should be seen as a competitor to your
own organization. As long as you are competitive, outsourcing of maintenance is not a valid

alternative®

Esta assuncdo levanta o problema de saber que tipo de incentivos (uma vez que ndo existe
concorréncia) podem ser usados para que o0s gestores da manutengdo fagam o que deve ser
feito para atingir o maior nivel de eficiéncia econdmica. Apesar de se referira um monopélio
bilateral, ndo existe verdadeiro poder do lado do cliente, que depende do departamento de

manutencdo para manter as suas maquinas a trabalhar, e pode, quando muito, colocar limites

8 https://www.idcon.com/resourcelibrary/articles/contract-maintenance/466-should-you-contract-out-

maintenance.html
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aos gastos, mas ndo tem verdadeiro poder para regular a eficiéncia dos mesmos, pelo que
acaba, mais cedo ou mais tarde, por aceitar a inevitabilidade destes. Se ndo forem feitos
gastos em métodos de manutencdo preventiva eficazes, ou os gastos forem desajustados, o
cliente (interno) acabara por ter de pagar mais tarde a auséncia desses gastos quando 0s
equipamentos pararem e for inevitavel fazer manutencdo corretiva, ou em gastos antecipados
em substituicdo de equipamentos que poderiam ser mantidos de forma eficiente, e trabalhar

durante mais alguns anos de forma rentavel.

Tem-se assim uma situagdo em que o departamento de manutengdo, ndo tem um incentivo
determinante para fazer melhor. O gestor de manutengéo sabe que, mais tarde ou mais cedo, 0
seu cliente acabar por ter de pagar o que for preciso para manter as maquinas a trabalhar. Por
outro lado, existe uma quase “insanavel contradi¢do” entre os objetivos declarados de uma
manutencdo de exceléncia e a sua prdpria existéncia, na medida em que o objetivo maior
dessa exceléncia é a auséncia de manutencdo visivel; ou seja, 0 gestor de manutencdo que
trabalha para uma manutencdo de exceléncia tera a sensacdo de estar a trabalhar para a sua
prépria irrelevancia. Esta ideia de que os problemas que, de facto, acontecem, sdo sempre
mais importantes que o0s que se evitam, tem efeitos também quando se pretendem
implementar novas metodologias que tendencialmente otimizam processos e aumentam a
eficiéncia. As pessoas sentem gque a manutencao de emergéncia é mais visivel e impactante do
gue a manutencdo preventiva, ou preditiva, ou mesmo que o esforco que é feito na analise de
falha que pode evitar que esta se repita, pelo que, quando pressentem que novas metodologias
podem diminuir a importancia com que sao vistos, podem tacitamente recusar-se a dar o seu
melhor nessa implementacéo, porque pressentem que o seu posto de trabalho ou, pelo menos,
a importancia deste esta em risco. Esta € uma ideia que deve ser particularmente lembrada

guando se tentam implementar melhorias nos processos de manutengéo

4.2.2 Exceléncia, inovacéo, automatismos, e trabalho manual

O que potencia a inovacdo pratica huma organizacdo € muito menos a existéncia de
metodologias complexas, que as pessoas devem incorporar nas suas praticas, e mais o
comprometimento com as préaticas simples de inovacéo continua que fazem o trabalho do dia-
a-dia. Por mais complexo e racional que seja um método, ele ndo sera efetivo se as pessoas

néo estiverem comprometidas com ele.

Fico com a sensacéo de que existe alguma confuséo relativamente ao que fazer para promover

a exceléncia e a inovagdo. Confundem-se, muitas vezes, ferramentas de gestdo da exceléncia
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e inovacdo, com condicOes contextuais da inova¢do. O mesmo é, na verdade, também vélido
para a exceléncia de processos. Se a inovacdo e a exceléncia dependessem (apenas) de
ferramentas novas e evoluidas, entdo, tendo em conta a profusdo de ferramentas disponiveis e
a facilidade de acesso hoje existente, a maior parte das empresas seriam excelentes e
inovadores. Apesar da disponibilidade de tecnologia e de cada vez mais 0s automatismos
serem parte da vida das empresas, estas ainda sdéo mesmo, quando muito automatizadas, uma
extensdo de processos humanos. Esta extensdo de processos humanos pode ir da empresa
totalmente automatizada, em que apenas 0s processos decisorios ao nivel econdmico séo
humanos, até ao caso do trabalho manual (raro hoje em dia) em que todo o processo é
humano apenas com o auxilio de ferramentas fisicas manuais. Quanto maior a automatizagéo
do processo menos necessidade de pensar nas condi¢bes de contexto da exceléncia e
inovacdo, porque estas estardo mais presentes na fase de projeto do que na fase de producéo.
Uma vez carregado o botdo, o processo €, tendencialmente, linear e repetitivo. Para os
processos no outro extremo, especialmente quando envolvem mais do que uma pessoa,
existem muitas partes do mesmo em que as condi¢cdes de contexto sdo particularmente
relevantes, na medida em que as idiossincrasias humanas estdo presentes e afetam o processo
com a sua inerente imprevisibilidade, pelo que todas as ferramentas de gestdo que se possam
usar estardo, a partida, condicionadas na sua efetividade pela intervencdo do fator humano. A
manutencdo de atividades industriais encaixa na classe de atividades em que, apesar de todos
0os avancos a inclusdo de automatismos, é consideravelmente baixa. O trabalho de
manutencdo é predominantemente manual, mesmo quando se usam ferramentas e aparelhos
de controlo de elevada tecnologia, a componente manual do técnico esta sempre presente.
Dito de outra forma, se no caso dos processos produtivos a quantidade de tarefas
automatizadas que déo origem ao produto € elevada e pode até ser total, no caso da atividade
manutencdo, o seu produto é funcdo quase totalmente de atividades que envolvem o ser
humano e as suas idiossincrasias. A ideia do trabalho de manutencdo como sendo
predominantemente manual, por oposi¢do a cada vez maior automatizacdo dos processos
produtivos, € uma importante justificacdo para uma atencdo redobrada a importancia da
gestdo dos recursos humanos nos departamentos de manutencéo. Ainda que uma determinada
tarefa, executada automaticamente ou manualmente, tenha exatamente as mesmas operacdes,
é obviamente diferente quando executada por um automatismo ou por uma pessoa. Uma

ilustracéo ajuda a fixar melhor esta assuncéo aparentemente tdo Obvia que toda a gente a sabe,
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mas, na pratica, por vezes esquecida quando se faz gestdo industrial e ainda mais a gestdo da

manutencdo (Figura 14).

Processo automatico

Imputs Produto

Processo manual

Imputs \/\/\/\/\f_) Produto

llustracd@o 14- llustracéo de processos automaticos VS humanos

De alguma forma, poderemos entender a diferenca entre o trabalho de producgéo industrial
(muito mecanizado e automatizado) e o trabalho da manutencdo (menos mecanizado e
automatizado), e tentar entender cada um deles a luz de dois diferentes tipos de sistemas
tedricos, que se adaptam melhor a explicar cada um deles. Para o primeiro tipo, os modelos
organizacionais “mecanicos” e, para 0 segundo, os modelos organicos. No primeiro caso
existem relagbes definidas de forma clara e imutavel entre os elementos do sistema, no
segundo as relacdes também existem, mas sdo mais incertas e maledveis. O trabalho da
manutencdo, conquanto lide cada vez mais com equipamentos complexos e automatismos de
varia ordem, continua a ser predominantemente manual. De alguma forma, podemos entender
0 moderno técnico de manutencdo como um artesdo, dotado de ferramentas avancadas; mas

um artesao ainda assim.

4.2.3 Metodologias de inspecéo

Manutencdo a mais custa dinheiro e tem efeitos perversos ao nivel das praticas dos

operacionais. Se inspeciono e estd sempre bem, a atencdo que dedico a inspecdo vai
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continuamente sendo diminuida, até ao momento em que a falha acaba por ocorrer apesar das
inspecdes frequentes. Outro conceito importante a ter em consideragdo é o conceito de ciclo
de vida util sem avaria, de um determinado componente. N&o faz sentido inspecionar a cada
més um componente que tem uma vida util expectavel sem falhas de um ano. Podera ser
razodvel a cada seis meses, por uma questdo de criticidade do componente, mas a cada més é

claramente excessivo.

Em alguns casos sdo recomendadas inspecfes a realizar para verificacdo do estado do
equipamento quando este estd parado, o que, nalguns casos, resulta apenas na constatacdo de
que estd com problemas, mas ndo a acdo corretiva por falta de tempo e de preparacdo. Assim,
as inspecdes devem, sempre que possivel, ser realizadas antes da paragem. E certo que,
nalguns casos, isso ndo é possivel, mas uma parte das inspecbes alocadas a paragem sao
perfeitamente, e com vantagens, efetuaveis fora da paragem. Essa € uma mudanca que deve
ser feita, pois oferece vantagens, quer relativamente ao trabalho em paragem quer
relativamente a gestdo dos recursos durante o normal expediente e a possibilidade de manter
taxas de ocupacdo dos operacionais mais regulares. Ndo implica 0 menosprezo da seguranca,
na medida em que soO se deve aplicar aquelas atividades inceptivas que possam ser realizadas

com a necessaria seguranca.

A este respeito € curioso verificar que existe, por vezes, uma contradicdo de base entre o
trabalho previsto e os recursos alocados a esse trabalho. Se tenho 50 trabalhos de inspecéo
numa paragem que, sendo de inspecdo, ndo devolverdo necessariamente necessidades de
intervencdo, como € que se justifica a alocacdo de 20 profissionais a essa paragem? Se na
verdade se sabe que alguns desses trabalhos implicam trabalho efetivo, entdo porque se Ihes

chama “inspecao”.

InspecBes de rotina com periodicidade regular que ndo retornam nenhum tipo de detecéo de
ndo conformidade durante um longo periodo de tempo devem ser colocadas em causa e
reavaliadas, porque pode acontecer que o olhar de quem inspeciona va evoluindo a par com o
estado do equipamento que tambem evolui, no sentido de se tornar mais fragil ainda que néo
origine rutura de funcionamento. O equipamento pode assim estar em avancado risco de falha
sem que isso seja reportado pelo inspetor, o que implica que o mecanismo inspetivo seja, a

partir de certa altura, incapaz de previsao e prevencdo da falha.
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Um outro erro que é cometido quando varias pessoas trabalham com uma maquina, e existem
instrucbes para que todos efetuem inspecdo antes de usar, ou no inicio do turno, 0 mais
provavel nestes casos é que, progressivamente, todos acabem por ndo fazer qualquer inspe¢édo
, na medida em que ninguém é efetivamente responsavel pela méquina, e os tempos de
trabalho séo t&o curtos que, de facto ndo se notam alteracfes assinalaveis, o que acaba por dar

uma sensacao de que tudo estid bem quando isso pode ser apenas aparente.

4.2.4 Pessoas

Se tratarmos as pessoas que executam a manuten¢ao como pessoas de “maos sujas”, a quem
ndo é necessaria muita formacdo e competéncias, que devem ser atribuidas a outras pessoas
mais “acima’ na organizagao, teremos dois problemas onde pensavamos ter resolvido um. As
pessoas de “maos sujas”, a quem ndo se dd competéncias, tendem a comportar-se COMO
pessoas sem interesse (alienadas) no trabalho que executam e, como tal, incapazes de
melhoria continua e progressiva das suas tarefas. Tarefas de melhoria, que serdo atribuidas
aos outros de “maos limpas”, mais acima na organizagdo, que terdo, no entanto, dificuldades
em fazer o seu trabalho, pois ndo sabem como ele, de facto, se faz. Por outro lado, o custo
inferior das pessoas de “maos sujas” sera aumentado com o crescimento de pessoas de “maos
limpas”, necessdrio para a programacao e controlo do trabalho dos primeiros, pelo que, no
computo geral os custos com pessoal serdo maiores e ndo menores do gque quando se da
importancia e competéncias as pessoas de “maos sujas”. Outra dificuldade ¢ a de circulagado
da informacdo, pois as pessoas “de maos sujas”’, com baixas competéncias, tém dificuldade
em registar e partilhar informacao de forma que esta possa ser usada pelas pessoas de “maos
limpas”, o que pode criar o problema de existir um elevado formalismo acima sem o

correspondente lado funcional abaixo.

H& uma ideia paradoxal nos sistemas funcionais dos departamentos de manutencao,
relativamente a evolucdo e complexificacdo dos equipamentos a manter. O atual modelo
dominante dos sistemas de manutencdo assenta na divisdo funcional em trés areas distintas
Engenharia de Manutencdo; Planeamento e Programacdo; Execucdo. A ideia é que
equipamentos mais complexos exigem mais competéncias que devem ser programadas e
planeadas por pessoas com elevadas competéncias técnicas e que se concentram nas areas da
engenharia da manutencao e do planeamento, enquanto as tarefas de execucao séo deixadas a
pessoas a quem nao se atribui necessidade de muita formacéo sendo, muitas vezes, servidores
externos sem formacéo elevada ou com preocupacdes de formacédo continua. A ideia é que 0s

engenheiros de manutencdo e os planeadores s@o capazes de preparar e decompor o trabalho
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em tarefas tdo simples que serd facil aos executantes realizar essas tarefas, mesmo sem
entenderem bem o funcionamento dos equipamentos, ou a estratégia de manutencdo da
empresa. Tomando uma ideia social, pode dizer-se que estamos perante um fendmeno de
alienacdo do executante do seu trabalho. O executante tem a missdo de executar tarefas no
equipamento, mas ndo estd informado da importancia das suas ac¢les, e ndo toma parte nas
decisfes que conduzem a elas, pelo que sente que este ndo lhe pertence, na medida em que as
decisdes importantes sdo tomadas por outros que raramente vé e que, de facto, também
raramente vém o equipamento. O evidente paradoxo € que, numa altura em que tanto se fala
da necessidade do envolvimento de todos nas tarefas de manutencao para que todos tomem
como “suas’ as maquinas que operam, € em que estas sao cada vez mais complexas, se pecga a
guem as deve manter funcionais que aja como se estas continuassem a ser coisas simples que
ndo exigem conhecimentos especificos. Quando, por forca da complexificacdo, deveriamos
estar a caminhar no sentido de uma maior consciéncia dos executantes do trabalho que fazem
e da sua importancia para a empresa, poderemos estar a caminhar no sentido contrario, com
uma cada vez maior alienacao dos executantes, o que dificulta o seu empenho (é conhecido da
teoria motivacional que uma das coisas que mais motivam o0s trabalhadores é o
enriquecimento da sua atividade), mas também a sua capacidade de entender a complexidade
com que trabalham. O que ainda dificulta a transmisséo da informagéo operacional de forma
eficiente, porque os operacionais ndo conseguem entender a razdo do valor da informacéo, na
medida em que ndo trabalham muito com ela. Quando a tendéncia, em termos da gestdo, é de
criar estruturas cada vez mais planas, esta divisdo funcional da manutencdo tende a criar
estruturas cada vez mais piramidais, na medida em que, quanto mais 0s engenheiros e
planeadores tém dificuldade em entender o que esta a ser feito e o feedback dessas opera¢oes,
mais gente é necessaria a esses niveis para processar a informacdo pouco fidvel e
representativa que ¢ produzida na execugdo por pessoas que apenas se concentram em ‘“trocar

pecas”.

Partindo da premissa impossivel em grandes organizacdes de que o executante deveria
idealmente ser todas as pessoas desde executante até CEO, a manutengdo deve tender para
que, pelo menos, o executante seja responsavel e tenha controlo pelas tarefas que estdo
subjacentes ao seu trabalho, como planeamento e engenharia, na medida em que tal seja
possivel. Dito de outra forma, deveriamos ter mais engenheiros executantes e menos
engenheiros “planeadores” e menos executantes “indiferenciados”. Numa altura em que a
informagdo circula a grande velocidade e de forma facil e acessivel e as competéncias gerais
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da populacdo sdo cada vez maiores, ja ndo se justifica que os técnicos da manutencdo se
comportem e tenham a acesso aos mesmos meios que ha 50 anos atrds, mesmo aqueles que
desenvolvem a sua atividade na forma de subcontratacdo ou outsourcing. Pelo contrario, o
executante deve cada vez mais dominar as modernas técnicas inspetivas e informacionais para
ter controlo “total” sobre o objeto do seu trabalho. E nem sequer sdo precisos meios
particularmente dispendiosos, ja que treinar operacionais em diversas técnicas e competéncias
é hoje mais facil, na medida em que os meios de ensino e formacdo sdo mais acessiveis e mais
disponiveis do que antes. Por exemplo, alguns tipos de formacdo podem ser disponibilizados,
como videos que os operacionais podem ver nos tempos “mortos” entre intervengoes
rentabilizando assim esses tempos “mortos” sem necessidade de paragens para formagdo em

sala.

4.2.5 Metodologias operacionais e controlo do tempo

E incrivel o tempo que se perde, a tentar ndo perder tempo !!!

A questdo dos tempos de preparacdo e de execucdo e a tendéncia para se sobrevalorizarem 0s
primeiros e desvalorizarem os segundos € parte de um problema mais vasto, que tem raizes
em caracteristicas psicoldgicas dos seres humanos e que tentarei explicitar a sequir. Enquanto
seres humanos temos a capacidade de medir coisas intuitivamente, i.e., sem as medir de facto,
com um instrumento de medida. Podemos, por exemplo, estimar o0 comprimento de uma viga
ou o diametro de um tubo sem o medir, e também somos capazes de estimar o tempo que
poderemos gastar numa determinada operacdo sem, de facto, o registar com um cronémetro.
Porém, a forma como, intuitivamente, medimos o tempo é fortemente influenciada pelos
sentimentos a respeito do que estamos a fazer. E isto também é algo que sabemos
instintivamente: ha dias que “passam mais depressa que outros”, mesmo que todos tenham o
mesmo tempo. No caso da preparacdo de trabalho, mas também quando se efetua o0 mesmo,
temos tendéncia a sobrevalorizar o tempo que vamos “perder” a retirar pecas acessorias para
chegar aquela que, de facto, tem o problema e a minimizar o tempo que vamos perder a fazer
o trabalho em condicdes dificeis, porque ndo retiramos essas pecas acessorias. E assim porque
0 tempo que usamos a retirar as pecas acessorias nos parece, a partida, tempo perdido e
mensuravel, porque estd a vista, e essas opera¢fes nos parecem secundarias relativamente
trabalho na peca que estd, de facto, danificada, enquanto o tempo que perdemos (de facto) a
fazer o trabalho em condicdes deficientes € tempo escondido sobre o qual ndo temos
sentimentos, porque ndo o conseguimos visualizar. Temos ainda tendéncia para valorizar a

quantidade em detrimento da dificuldade. Por exemplo, quando € necessario retirar protecoes
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para aceder a um equipamento e é necessario retirar 20 parafusos tendemos a valorizar o
namero de parafusos e entender que iriamos perder muito tempo a remové-los, mesmo
quando estes estdo perfeitamente acessiveis e, na verdade, podem ser retirados rapidamente.
Este fendmeno também acontece quando ndo se remove uma parte do equipamento para
reparar de forma facil e efetiva na oficina, porque d& muito trabalho a separar essa parte do
conjunto, quando o tempo que se “perderia“ a remover essa parte seria compensado com

menos tempo de execucdo e trabalho mais bem feito.

De forma mais genérica esta incapacidade intuitiva de medir tempos pode mesmo ser a razao
por que um departamento de manutengdo ndo consegue evoluir rumo a uma manutengao de
primeiro nivel, na medida em que este fendmeno pode perpassar todos 0s niveis hierarquicos
e todas as tarefas, para além daqueles exemplos que aqui foram mostrados e que sdo do nivel
mais operacional. Para reforcar esta tendéncia, quanto menos se prepara mais tempo se perde
a executar e mais trabalhos urgentes acontecem, com o consequente efeito circular e bola de
neve; prepara-se pouco e gasta-se muito tempo a realizar, o que provoca falta de tempo para
preparar, 0 que leva a mais trabalho deficiente que conduz a mais trabalho urgente que rouba
tempo a preparacdo que provoca mais trabalho deficiente e por ai fora, num crescendo de falta
de recursos para preparacdo que conduzem a manutencdo em direcdo a uma postura
predominantemente reativa, mesmo quando se tem a intencdo de fazer mais intervencdes

preventivas.

A gestdo do tempo de requisicao e transporte até ao local de aplicacdo de consumiveis e pecas
de reserva da manutencdo deve ter em conta o tempo em todas as a¢des do processo e nao
somente o tempo de transporte. Isto tem a ver com a suposta necessidade de manter algumas
pecas e materiais considerados mais criticos junto ao local onde vao ser aplicados, o que cria
redundancias de material e dificuldades de controlo de stock, na medida em que esses
“pequenos armazéns” ndo sao, por norma, informatizados, nem se faz qualquer tipo de gestdo
de existéncias. Por outro lado, a manutencdo deste tipo de estrutura cria uma falsa sensacédo de
seguranga e de poupanga de tempo, o que implica que ndo se sinta necessidade de agilizar os
processos de requisicdo e transporte a partir do armazém geral. Ainda deve ser salientado que
0 tempo que se poupa nalguns casos € gasto noutros em que ndo existe a peca no armazém de
proximidade, e a existéncia deste tem implicacbes na propria forma como 0s técnicos
resolvem a avaria. Nao é anormal que se faca uma reparacédo de forma defeituosa, porque nao

existe a peca na proximidade e o “armazém ¢ muito longe”.
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Ainda relacionado com esta “incapacidade” intuitiva de avaliacdo de tempos, algo a ter em
conta quando se pretende aceder uma determinada parte de um equipamento € a no¢do de
subsistema ou subequipamento. Muitos equipamentos ainda que, aparentemente sejam um
todo com muitas partes a partida ndo agrupaveis, sdao, na verdade, se usada uma visao mais
cuidada, compostos de subequipamentos com algum tipo de ligacédo entre eles que permite, de
forma relativamente simples, separar uns dos outros. E razoavel, nalguns casos, separar o
subequipamento onde se encontra a peca a intervir antes de intervir na mesma, ao invés de ir
desmontando peca a peca no equipamento geral para chegar a peca pretendida. A
racionalidade por tras da op¢ao de “ir desmontando™ ¢ a de que quanto menos se desmontar
menos tempo se perde, e menos confusdo se cria. No entanto, nalguns casos acaba por se
desmontar do sub equipamento em questdo partes que nao seria necessario se 0 mesmo fosse
separado do equipamento geral devido & dificuldade de acesso. Este tipo de comportamento
releva de uma deficiente preparacdo do trabalho e é pelas dificuldades que cria responsavel
muitas vezes por uma deficiente execucdo do trabalho, com consequéncias em futuros
problemas que decorrem dessa mé& execucdo e fazem aumentar o racio manutencao

corretiva/manutencéo preventiva.

Ainda relativamente a tempos e relacionado com a preparacdo de trabalho, quando for
iniciado um trabalho em equipa, este deve ser minimamente explicado pelo responsavel ou
pelo técnico que o conhecer melhor, aos outros elementos da equipa. Ter uma ideia, ainda que
geral do que se vai fazer e porque se vai fazer, ajuda a que os elementos da equipa possam ser
mais proactivos relativamente ao desenrolar do trabalho e evita os “atropelos” que sempre
acontecem nestes casos, ou 0s tempos mortos, porque nao se tem uma ideia global do trabalho

e se ¢ obrigado a “navegar 4 vista”.

4.2.6 Lean

Algo que tenho a sensacao de ser um erro que é cometido quando se implementa um processo
LEAN numa grande empresa, € tentar através de um tnico “sensei” implementar um modelo
padrdo em todas as areas, quando o0 que seria necessario era transformar cada responsavel de
area num “sensei” LEAN e depois pedir-lhe que implementasse o modelo LEAN que melhor
serve a area que ele bem conhece. Dito de outra forma, o importante ndo é o modelo, mas 0s
principios que lhe estdo subjacentes e as crencas das pessoas na validade do modelo. E as

ferramentas LEAN s&o apenas isso, ferramentas. Tal como um simples martelo pode ser uma
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ferramenta poderosa para resolver alguns problemas e, noutros casos, ser uma ferramenta de

destruicéo e caos.

O problema com esta forma de atuar e que a torna sub-6ptima é que o “sensei” LEAN, ainda
que seja 0 maior especialista em entendimento dos principios e valores LEAN, dificilmente o

sera em todas as areas em que se pretende que seja implementado o mesmo.

Acresce a isto que o mesmo “sensei”’, ndo conhece as pessoas as quais € suposto “convencer
da validade e significancia dos valores LEAN e, ndo conhecendo as pessoas, nem a area,
também ndo conhece os principios, os valores e as dindmicas ai existentes, bem como a forca
com que esses valores ja adquiridos se opdem aos novos que se pretendem implementar. Dito
de outra forma, o “sensei” LEAN, que € suposto representar um dos valores mais importantes
do mesmo (conhecer o “gemba”), ndo conhece de facto o “gemba” onde pretende
implementar os valores e as ferramentas do LEAN. O que isto implica ¢ que o “sensei” acabe
por, naturalmente, apresentar um modelo tdo abrangente que possa ser usado em todas as
areas, mas que se torna tdo genérico que, na verdade, estara, na maior parte dos casos, longe
do ideal para cada uma em particular. Tal como referido acima, uma alternativa a esta forma
de implementacgdo é “perder” mais tempo e recursos por forma a tornar cada lider de area,
pelo menos num “sensei” LEAN “junior”, de forma que este faga a implementagdo do LEAN
selecionando os valores e as ferramentas que sejam mais adequadas a sua area, na medida em
que conhece bem as pessoas, as suas dindmicas e os valores de que sdo portadores, bem como
equipamentos nos quais as pessoas desenvolvem a sua atividade, o seu estado e
caracteristicas. Ou seja; o “sensei” “junior” conhece bem o seu “gemba” e poderd, portanto,
implementar as ferramentas que melhor se adequam ao seu caso em particular. Esta forma de
implementacdo tem ainda uma vantagem, ndo menos importante, da lideranca pelo exemplo e
pelo comprometimento, na medida em que um dos fatores que mais faz falhar as
implementacdes de quaisquer valores organizacionais € o facto de pessoas que tém a missao
de os veicular e inculcar, ndo estarem elas proprias convencidas das suas virtudes. Esta
situacdo € um exemplo das falhas de coeréncia que mais prejudicam qualquer tentativa de

implementacéo de novos valores.

Depois de ler e refletir sobre a gestdo da manutengéo, fico com a sensacdo de que algumas
metodologias precisam de um refresh nas roupagens com que séo propostas. Veja-se 0 caso
do LEAN, por exemplo, que é uma metodologia que foi desenvolvida a seguir a segunda

grande guerra e, portanto, ja tem, pelo menos 70 anos, mas que, estranhamente se “vende*
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esta com as mesmas roupagens do tempo em que foi inventada. Por exemplo, os quadros de
registo de informacdo s&o os mesmos desse tempo, apesar do salto de gigante que foi dado no
dominio do audiovisual. Faz realmente sentido ter quadros com informacdo em papel
quadriculado quando temos hoje meios audiovisuais tdo potentes e omnipresentes? E o valor
da imagem proxima do local de trabalho ainda tem o mesmo efeito que tinha quando a
metodologia foi desenvolvida? Num mundo onde as imagens séo tdo presentes a toda a hora

e em todos os locais e formatos, sera que uma imagem ainda vale mais que mil palavras?

Uma das razdes porque a implementacdo de ferramentas de gestéo do tipo LEAN, Kaizen ou
Six Sigma, as vezes ndo resulta é porque, apesar de se pedir as pessoas que inovem, na pratica
ndo se estd disponivel para pagar o preco, em termos de insucesso das préaticas sugeridas por
aqueles a quem se pede que inovem. E como acreditar que a inovacgdo é possivel sempre a

primeira e sem falhas.

4.2.7 O que pode dizer uma simples broca sobre a gestdo da manutencao?

Num departamento de manutencdo existem brocas que servem para executar furos em
materiais, normalmente materiais metalicos com alguma dureza. Do que se fala aqui €
daquelas brocas destinadas a usos gerais durante a manutencdo dos equipamentos, quer seja
preventiva, ou curativa, planeada ou de emergéncia, ainda que a de emergéncia seja
particularmente suscetivel ao estado das referidas brocas. Quando se pretende usar uma broca
e se vai a Ferramentaria e se verifica que esta esta em condicGes deficientes, o que pode isso

querer dizer sobre a Gestdo da Manutencao?

Se ocorre, por exemplo, apenas uma vez apenas numa semana, ndo quer dizer, provavelmente,
nada, alem de que o Ferramenteiro se esqueceu de afiar essa em particular. Se ocorre duas
vezes na mesma semana, quer dizer que o ferramenteiro € esquecido ou € desleixado e, neste
caso, ja implica, pelo menos, o responsavel direto que ndo tem cuidado em ter atencdo ao
trabalho deste, e dos profissionais que usam as brocas e ndo ddo conta a chefia direta que
estas estdo, as vezes, em mas condicdes. E se ocorre trés ou quatro vezes por semana? Neste
caso implica todos os anteriores, ao nivel mais elevado de responsabilidade e, por paradoxal
que pareca, desresponsabiliza, em parte, 0 Ferramenteiro. Se as brocas em geral estdo em mau

estado é porque ndo existe, da parte da chefia direta, uma norma a cumprir por parte do
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Ferramenteiro para que as mantenha em condi¢des e, provavelmente também, ndo existe uma
maquina especifica para esse fim que facilite e motive o ferramenteiro a executar esse
trabalho. Por outro lado, se assim é e ninguém se queixa, € porque existe um clima de
auséncia de procura de perfeicéo e esse clima de busca da perfeicdo deve ser criado e mantido

pela gestdo, pelo que, se ndo existe a gestdo, estd implicada na sua inexisténcia.
E se falarmos do caso em que todas as brocas estdo sempre em mas condi¢coes?

Na verdade, esta assuncdo metafdrica sobre as brocas é extensivel a um conjunto alargado de
sinais que podem revelar o estado de um departamento de manutencdo, sem que seja
necessario executar uma auditoria formal e, nalguns casos poderéo até ser um complemento a
essa auditoria. Esta ideia repousa numa conce¢do tedrica que tem a ver com a nogdo de
sistema social onde, por norma, existe um nucleo central abrangente de comportamentos que
se constitui como o suporte da coesdo social desses grupos, mas que, nas suas margens,
permitem o desenvolvimento de fendmenos desviantes que desafiam essa normalidade. No
caso de um departamento de manutencdo estamos a falar, de facto, de um sistema
sociotécnico em que se misturam elementos de relagbes humanas, com elementos técnicos,
quer fisicos quer imateriais (informacdo em software), pelo que, para além dos
comportamentos “desviantes” das pessoas ou grupos nas suas interaces, os elementos
técnicos podem, pela condicdo em que se encontram, mesmo que isso seja evidente apenas
nalguns deles, revelar pistas para um entendimento do ndcleo central de comportamentos e
condigBes que sdo caracteristica do sistema. De forma prética, e para além das brocas, este
tipo de raciocinio logico-indutivo, pode aplicar-se a qualquer elemento do sistema
sociotécnico existente num departamento de manutencdo. Por exemplo, se um operacional
apresenta as suas ferramentas de forma descuidada isso revela uma incorrecdo do seu
comportamento, mas se isso é a norma entdo dificilmente existe uma cultura de rigor, e ndo
existindo essa cultura dificilmente se pode falar de uma manutencéo de nivel mundial, mesmo
que a nivel formal e documental esta tenha todos os documentos “perfeitamente” definidos,
bem como os processos de circulagdo da informagdo que tenderdo a ndo ser também

“perfeitos”.
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ANEXQOS

1. Exemplo de revisdo da OT com método proposto

Este exemplo pretende demonstrar de forma aproximada as mudancas que se operariam numa
OT deste tipo submetida a este método de revisdo. Tendo em conta que é apenas um exemplo
é normal que ndo seja tdo completa e diversificada como num caso real, porque neste caso
apenas um olhar incide sobre ela e de forma simulada. Ainda assim entende-se que este
exemplo acrescenta algum valor na medida em que possibilita uma visdo da evolucdo da OT
em causa rumo a uma maior consonancia com o que é reconhecido como estando ao nivel do

Estado da arte.

Revisdo Ordem de trabalho n°® 123893474
Primeiro principio 5S —Seiri - Senso de utilizagao

Apbs analise a esta OT, a resultante, incluindo os trabalhos em falta na OT e presentes na
instrucdo operacional da chefia direta, seria semelhante a essa instrugcdo operacional tal como

se descreve seguidamente:
1° Grupo de trabalhos

o Reparacdo geral do sistema de selagem dos sacos (molas partidas);

o Substituicdo das correias de limpeza (correias gastas);

o Inspecdo/substituicdo dos viradores frontais, ver os rolamentos e batentes

2° Grupo de trabalhos

e Inspecdo aos freios dos empilhadores (travdo do motor do empilhador B com

barulho anormal);

o Inspecdo aos empilhadores e transportadores de saida

o Inspecdo/beneficiacdo das réguas batentes frontais e laterais;

o Substituir rolamentos e verificar torcdo das guias da barra batente do empilhador

o Inspecdo/correcdo das réguas do transportador circular;

« Montar corrente em falta carro de transferéncia.
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3° Grupo de trabalhos

o Inspecionar/substituir cardans de acionamento, calcos dos dedos e eliminar folgas
« Inspecdo/substituicdo do tensor do filme, veios e rolamentos;

« Beneficiacdo dos garfos do posicionador lateral posterior (torcidos);

o Inspecdo aos rolamentos, amortecedores, e calcos de nylon do posicionador lateral

posterior;
o Inspecionar/substituir rolamentos, do tensor da correia inferior;

o Substituicdo dos roletes de quia do pressor transversal e corrente de comando.

4° Grupo de trabalhos

o Substituicdo da corrente de acionamento do empilhador;
o Inspecdo aos transportadores de entrada antes do empilhador;
o Inspecdo aos roletes do transportador ap6s empilhador.

50 Grupo de trabalhos

o Revisdo a impressora de rétulos.

Segundo principio 5S - Angou - Senso de seguranca

Tal como definido a ideia deste passo € antever 0s riscos que podem estar associados a uma
tarefa ou conjunto de tarefas e propor medidas preventivas que minimizem esse risco
registando-as junto a cada grupo de trabalhos para que quem execute ou seja responsavel por

eles os tenha em conta quando da execucéo do trabalho.

1° Grupo de trabalhos

o Reparacio geral do sistema de fechamento dos sacos (molas partidas);

o Substituicdo das correias de limpeza (correias gastas);

o Inspecdo/substituicdo dos viradores frontais, ver os rolamentos e batentes.

e Perigos
I.  Esmagamento/corte

Il.  Escorregadelas, trope¢des e quedas
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e Medidas preventivas
I.  UsodeEPI’s

Il.  Minimizar riscos de escorregadelas tropecGes e quedas

2° Grupo de trabalhos

o Inspecdo aos freios dos empilhadores (travdo do motor do empilhador B com

barulho anormal);

o Inspecdo aos empilhadores e transportadores de saida

o Inspecdo/beneficiacdo das réguas batentes frontais e laterais;

o Substituir rolamentos e verificar torcdo das guias da barra batente do empilhador
2;
o Inspecdo/correcdo das réguas do transportador circular;

o Montar corrente em falta carro de transferéncia.

e Perigos
I.  Corte e esmagamento
Il.  Equipamentos com partida automatica
o Medidas preventivas
I.  UsodeEPI’s
[1.  Desligar circuito de poténcia

3° Grupo de trabalhos

o Inspecionar/substituir cardans de acionamento, calcos dos dedos e eliminar folgas;

o Inspecdo/substituicdo do tensor do filme, veios e rolamentos;

o Beneficiacdo dos garfos do posicionador lateral posterior (torcidos);

o Inspecdo aos rolamentos, amortecedores, e calcos de nylon do posicionador lateral

posterior;
o Inspecionar/substituir rolamentos, do tensor da correia inferior;

o Substituicdo dos roletes de quia do pressor transversal e corrente de comando.

e Perigos
I.  Corte/esmagamento

Il.  Electrocugéo
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o Medidas preventivas
I.  Uso de EPI’s especificos anti esmagamento

Il.  Cortar energia nos equipamentos a intervir

4° Grupo de trabalhos

o Substituicdo da corrente de acionamento do empilhador;
« Inspecdo aos transportadores de entrada antes do empilhador:;
o Inspecdo aos roletes do transportador apés empilhador.

e Perigos
I.  Operacdo com equipamentos moveis; Electrocucédo

e Medidas preventivas
I.  Suportar o empilhador em dois pontos com recurso a equipamento de
elevacdo de cargas assegurando-se que ndo existe perigo de queda do
mesmao.
[l.  Desligar a poténcia do motor de acionamento

50 Grupo de trabalho

e Revisio a impressora de rétulos.

e Perigos

I.  Ferramenta normal pouco segura

e Medidas preventivas

I.  Aquisicdo de ferramenta especifica para este trabalho

Terceiro principio 5S - Seiton: Senso de organizagao

Nota- Para o que se segue, Material necessario, corresponde a material que deve estar
disponivel no local antes de iniciar o trabalho e Material identificado corresponde ao material

que dever estar identificado e disponivel em armazém para uma requisicao réapida.
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1° Grupo de trabalhos

+ Reparacdo geral do sistema de selagem dos sacos (molas partidas);

« Material necessario
I.  2-Molas de suporte Cdd- FS-R33-498-0376

o Substituicdo das correias de limpeza(correias danificadas);

o Material necessario
I.  2- Correia plana 1650 Cdd- FS-R33-498-835
« Inspecdo/substituicdo dos viradores frontais, verificar os rolamentos e batentes e 0s

viradores

« Material identificado

I. Viradores Cbd- FS-R33-498-127
Il. Rolamento de esferas Cbd- FS-R33-498-237
I1l.  Amortecedores Cod- FS-R33-498-378
e Perigos
I.  Esmagamento/corte

Il.  Escorregadelas, tropecdes e quedas
o Medidas preventivas
I.  UsodeEPI’s
Il.  Minimizar riscos de escorregadelas tropecoes e quedas

2° Grupo de trabalho

e Inspecdo aos freios dos empilhadores (travdo do motor do empilhador B com

barulho anormal);

« Material identificado
I.  Molas para travdo do empilhador Cod- FS-R33- 235-0234
1. Disco de desgaste Cod- FS-R33- 237- 0376

o Inspecdo aos empilhadores e transportadores de saida

o Inspecdo/beneficiacdo das réguas batentes frontais e laterais

o Substituir rolamentos e verificar torcdo das quias da barra batente do empilhador 2
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Material necessario
I.  Rolamentos lineares Cod-FS-R33- 237- 0034
Inspecdo/correcdo das réguas do transportador circular

Montar corrente em falta carro de transferéncia

Material necessario

I. Corrente % Cod-FS-R33- 237- 0098
Il.  Régua perfil quadrangular Cod-FS-R33- 237- 0462
Perigos

I.  Corte e esmagamento
Il.  Isolamento de Energia Elétrica
Medidas preventivas
I.  Usode EPIs

3° Grupo de trabalhos

Inspecionar/substituir cardans de acionamento, calcos dos dedos e eliminar folgas;

Material identificado
I.  Cardans de acionamento Cod- FS-R33-537- 0372
Il.  Calcos dos dedos Cod- FS-R33-537- 0173
Inspecdo/substituicdo do tensor do filme, veios e rolamentos;

Material Identificado

I.  Tensor do filme Cod- FS-R33-537- 0374
II. Veios Cdd- FS-R33-537- 0781
I1l.  Rolamentos Cbd- FS-R33-537- 0963

Beneficiacdo dos garfos do posicionador lateral posterior (torcidos);

Inspecdo aos rolamentos, amortecedores, e calcos de nylon do posicionador lateral

posterior;

Material identificado
I.  Rolamentos Cod- FS-R33-537- 0781
Il.  Calgos de nylon Cod- FS-R33-537- 0386

Inspecionar/substituir rolamentos, do tensor da correia inferior:

Material identificado
I. Rolamentos Cod- FS-R33-537- 0781

Substituicdo dos roletes de quia do pressor transversal e corrente de comando;
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« Material identificado
I.  Roletes Cod- FS-R33-537-0210
e Instrucgdes processuais para grupo de trabalhos
I.  Antes de iniciar os trabalhos colocar equipamentos em posicéo.
Nomeadamente: O pressor de fecho deve estar em posicéo de desmontar o
cilindro empurrador na posi¢éo de trabalho;
e Meios necessarios para grupo de trabalhos
I.  Equipamento de montagem de rolamentos
e Perigos
I.  Corte/lesmagamento
Il.  Electrocugéo
o Medidas preventivas
I.  Uso de EPI’s especificos anti esmagamento

Il.  Cortar energia nos equipamentos a intervir
4° Grupo de trabalho

o Substituicdo da corrente de acionamento do empilhador
e Material necessario

o 134 (elos) corrente 16B1 %

o 1 Elo de engate para corrente 16B 1%

o Instrucdes processuais
I.  Antes de iniciar o trabalho de substituicdo suportar o empilhador em dois
pontos. A altura de suspensdo deve ser adequada a execucdo dos trabalhos
na zona superior de formacéao dos sacos;
[l.  Remover protecdes frontais e laterais para um acesso facilitado.

o Inspecdo aos transportadores de entrada antes do empilhador;

« Material necessario
I.  50- Parafuso Sextavado M8 *40 mm

e Instrugdes processuais
I.  Para verificar os parafusos de aperto das longarinas é necessario rodar 0s
transportadores. Retira a tampa do travdo motor (previamente consignado)
e rodar manualmente o transportador.

e Inspecdo aos roletes do transportador apds empilhador;
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Instrugdes processuais

I.  Verificar irregularidades de funcionamento dos rolos.
Meios necessarios para grupo de trabalhos

I.  Diferencial 1500 K

Perigos
I.  Operacdo com equipamentos moveis; Electrocucédo
Medidas preventivas
I.  Suportar o empilhador em dois pontos com recurso a equipamento de
elevacdo de cargas assegurando-se que ndo existe perigo de queda do
mesmao.
Il.  Desligar a poténcia do motor de acionamento

5% Grupo de trabalho

Revisdo a impressora de rétulos;

Material necessario

I.  2- Retentor Cdd- FS-R33-228-0142
Il.  1- Correia dentada Cod- FS-R33-228-0894
1. 1-Corrente Cdd- FS-R33-228-0186
IV.  1-Oring 2*120mm Cdd- FS-R33-228-0387
V. 1-Manipulo de fecho Cod- FS-R33-228-0387

Inspecdo a barra de fixacdo do filme e enroladores do rejeito (Anel do enrolador

esq. danificado);

Inspecdo ao suporte de desenrolamento do filme (montar atuadores manuais em
falta);

Material necessario

I.  Atuadores manuais Cod- FS-R33-239-0639
II.  Anel de freio Cdbd- FS-R33-239-0512
Perigos

I.  Ferramenta normal pouco segura
Medidas preventivas

I.  Aquisigdo de ferramenta especifica para este trabalho
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Quarto principio - Senso: Senso de limpeza

Relativamente a este principio e tendo em conta que este € um exemplo construido e de
apenas uma OT, apresenta-se apenas alguns exemplos do que pode ser considerado “lixo”

numa OT deste tipo.

« Inspecdo/substituicdo dos viradores frontais, verificar os rolamentos e batentes e 0s

viradores
I.  Molas para travdo do empilhador Cod- FS-R33- 235-0234
Il.  Disco de desgaste Cod- FS-R33- 237- 0376

Quinto principio - Seiketsu: Senso de normalizacdo

Este principio é sobretudo importante nas OT’s vistas como conjunto, ainda que em OT’s
deste tipo mas mais extensas como ocorrem em algumas inddstrias possam ocorrer também

numa Unica OT relativamente a diferencas entre trabalhos ou grupos de trabalho
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