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APRESENTACAO

Neste livro, vocé vai ler sobre Total Productive Mainte-
nance - TPM, uma das mais importantes ferramentas
da Gestao de Projetos da atualidade. Seus autores re-
alizaram pesquisa quantitativa e qualitativa na industria,
a nivel de P6s Graduacao Lato Sensu e juntos produziram
as proximas paginas que irao difundir lentamente os con-
hecimentos absorvidos e colocados a prova no chao de
fabrica. Vale dizer que ambos os trabalhos apresentam
uma linha de pesquisa com auxilio da mesma ferramenta,
0 que nos permite estender um convite ao leitor a desen-
volver uma analise fundamentada dos pontos positivos e
negativos da ferramenta TPM aqui colecionados e correl-
aciona-los a literatura. Uma vez realizada, novo conheci-
mento emergira e podera ser empregado em sua empre-
sa. Portanto, com a satisfacao de ter produzido texto de
valor cientifico e de grande praticidade, lhes desejamos
uma excelente leitura.

Prof. Patricio Moreira de Aradjo Filho
Doutor em Engenharia Mecanica
Adjunto da Universidade CEUMA-SLZ

Departamento de Engenharia Mecanica
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Esta obra reuni dois trabalhos de conclusao de Curso de
Pds-Graduagao /ato sensu MBA em Gerenciamento de Proje-
tos, Nivel de Especializacdo, do Programa FGV Management que
passamos a dissertar logo abaixo.

No segundo capitulo o autor inicia abordagem muito in-
teressante sobre a implantacao de projetos na industria. Para
PENHA(2014), na implantacao de novos projetos, a gestao de
mudangas € inevitavel. Nas organizacdes quando acontecem
implantacdes que interferem na rotina dos funcionarios ha um
desconforto gerado por inUmeros motivos, quer seja por lidar
0 novo, por mudangas de comportamentos, novas atribuigoes,
dentre outros. Assim, ndo é diferente na implantagdo da fer-
ramenta TPM (Total Productive Maintenance) em uma planta
industrial. Projeto grande que busca agregar beneficios finan-
ceiros e economiza recursos fisicos e materiais ao longo dos
anos e tendo resultados expressivos logo no primeiro ano de
sua utilizacdo como ferramenta no processo de manutencao,
tem dificuldades os stakeholders que administram a gestdo da
mudanga que verificando os bons resultados na area piloto da
implantacao do projeto decidiram, sem reavaliar os stakehold-
ers envolvidos na mudanga, implantar a ferramenta TPM em
toda a planta de uma Unica vez. Este estudo mostra os aconte-
cimentos na implantacdao e as melhores praticas usada para o
sucesso do projeto apds a tomada de decisdao e uma alternativa
do que deveria ser feito para que o projeto fosse implantado de
forma correta e que obtivesse os resultados esperados como
uma ferramenta de manutengao para auxiliar na redugao de
gastos da planta como propusera o projeto piloto.

No terceiro, os autores, abordam Sob a ética da analise de
um processo de planejamento, a implantacao e controle do TPM
(Total Productive Maintenance) em uma grande empresa do ramo
de transformacao de minerais, pretende-se demonstrar os pontos
positivos e negativos de todo o ambiente, identificando os resul-
tados iniciais, através de dados de producdo, passando a termos
um processo conclusivo sobre os resultados, contribuindo para es-
tudos futuros.
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1. Introducao

Diante do cenario mundial onde a velocidade de informacodes
e mudancas acontecem de forma muito rapida a preocupacao
das empresas em procurar novas estratégias ou programas
como: CQT, ISO 9000, TPS, TPM, CCQ entre outros, e nessa
busca almeja a melhoria dos produtos, redugao dos custos op-
eracionais, aumento produtividade e competitividade. Contudo,
é inaceitavel as perdas, especialmente no processo produtivo.
Segundo Takahashi (1993), as caracteristicas operacionais de
uma fabrica sao os elementos decisivos para a qualidade, quan-
tidade e custo, e dentro deste enfoque, o TPM (Total Productive
Maintenance ou Manutencao Produtiva Total), onde o T signifi-
ca o envolvimento de todos e visa fazer com que as linhas de
producdao se tornem altamente eficientes através da maxima
utilizacao dos equipamentos.

Este estudo demonstra a implantacao da ferramenta TPM
em uma grande empresa do ramo de transformacdo de minéri-
0S, que opera em um processo continuo de produgao que tem
por caracteristica a exigéncia de 100% do tempo dos equipa-
mentos no processo produtivo.

Iremos verificar a dificuldade encontrada para implantagao
da ferramenta, o gerenciamento dos stakeholders e a gestao de
mudancas contribuiram de forma tanto positiva, quanto negati-
va na implantacao de projetos.

1.2 O Tema e o Problema

O tema deste trabalho é A importancia dos stakehold-
ers na gestao da mudanca em projetos na implantagao do
uso da filosofia denominada TPM ou Manutencao Produtiva Total

Conforme exposto, as empresas na busca por melhoria
dos produtos, reducao dos custos operacionais, produtividade e
com o aumento da competitividade entre corporagdes procuram
novas estratégias ou programas como a implantacdao do TPM.
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Neste contexto, inicia-se atividades para o processo de implan-
tacao desse novo programa na empresa, nova filosofia de tra-
balho, novas técnicas e treinamentos que trazem mudancas de
comportamento, de comprometimento, dentre outras mudancas
que devem em ser gerenciadas.

1.3 Objetivos

O objetivo desse estudo € mostrar a implementacdo da
filosofia TPM em uma industria de mineragdao minimizando os
problemas da implantacao nos diversos setores da empresa. As
vantagens e dificuldades encontradas nesse estudo de caso tera
énfase na importancia dos stakeholders na gestdo da mudanca
em projetos.

1.4 Hipotese ou sugestao

Desenvolver um estudo com o propdsito de explicar cer-
tos fatos e ao mesmo tempo orientar a busca de outras infor-
magcodes relacionadas a ferramentas Manutencgao Produtiva Total
e as dificuldades na implantagao.

1.5 Delimitacao de estudo

O presente trabalho analisou os resultados da implemen-
tacdao da metodologia Manutencao Produtiva Total em uma plan-
ta industrial procedendo a sua verificacdo pratica em uma linha
de producdo. Por esse motivo, os resultados observados devem
ter sua analise restrita ao ambiente industrial estudado.

1.6 Relevancia do estudo

Nos Uultimos anos a empresa estudada tem procurado
desenvolver o programa de Manutencao Produtiva Total que
busca a melhoria pela otimizagao da producao e do desempen-
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ho como um todo.

Para isso, a participacao ativa de todos os colaboradores
da empresa em todos os niveis desde a alta geréncia aos oper-
adores é essencial e indispensavel.

No caso estudado, o conceito de TPM adotado é estabele-
cido em partes. Primeiramente, em uma area piloto, procura-se
desenvolver capacidade dos colaboradores com cursos e trein-
amento a identificar, analisar e eliminar as causas de perdas,
bem como a manutencao dos equipamentos. Com tudo, quando
analisamos a implantacdao nas outras areas, nao encontramos
necessariamente a mesma aplicabilidade e aceitacao dos ele-
mentos da TPM.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 evolucao das formas de manutencao

Ao longo do tempo a manutencao foi se aperfeicoando e
evoluindo as formas de abordagens. No inicio do século passado
(mais ainda presente em algumas empresas) a manutencao era
feita de forma corretiva, evoluindo para a forma preventiva e se
aperfeicoou chegando a forma preditiva.

A forma de Manutencdo Corretiva é efetuada somente
quando o equipamento ou maquina para por quebra ou falha,
por tanto, essa manutencdo se da de forma emergencial, ou
seja, nao programada, o que acarretava maior tempo de repa-
ro e consequentemente maior perda da produtividade e maior
custo para empresa.

Ja a Manutencao Preventiva se diferencia da forma correti-
va, pois tem o carater preventivo na intervencao da maquina ou
equipamento, ela ocorre antes que haja uma falha inesperada.
A manutencgao preventiva utiliza o TBM (Time Based Mainte-
nance), que trabalha com tempo de operacao e utilizacdo da
maquina e equipamento e através de um plano previamente
estabelecido planeja a manutencdo periddica para substituicao
de pecas que pelo estudo realizado estdao na fase final de vida



ARANHA JUNIOR & PENHA, 2019

util. Essa forma de manutencao de como caracteristica a tenta-
tiva de ser assertivo.

A manutencgao Preditiva baseia-se no CBM (Condicion Based
Maintenance) em performance e no desempenho das maquinas
e dos equipamentos para realizar as atividades de manutencao
e parte de pressuposto de que economicamente parar a op-
eracao da maquina para executar intervengdes como prega a
manutencgdo preventiva é um procedimento inadmissivel e deve
ser evitado ou esperar que haja falha também ndo acontecer, ou
seja, a manutencao preditiva utiliza estudo de variacdes como:
Temperatura, vibracao, termo visao entre outros para determi-
nar com maior precisao o tempo que realmente a maquina ou o
equipamento precisa de intervencgao.

Segundo Vaz (1997), a adocao da manutengao preditiva
pressupdoe que haja uma solugao ideal, que consista em inter-
ferir na maquina para providenciar manutengao eficaz em um
momento adequado. Tal momento é estabelecido mediante es-
tudo e monitoramento cuidadosos dos varios elementos que in-
tervém no processo de operacdo, visando detectar a iminéncia
de uma falha.

2.2 Historico da TPM

Muitas coisas que vemos hoje nas indUstrias ja era uma
realidade nos anos 70 como a automacgao, a busca da melhoria
da qualidade, o sistema Just in Time, uma consciéncia cada vez
maior com preservagao ambiental e a conservacao da energia,
a dificuldades em recrutar mao de obra para servigos consid-
erados pesados ou perigosos, aumento na gestao participativa
e tudo isso acontecendo num momento de grande crescimen-
to da concorréncia empresarial. Com esse cenario surgiu no
Japao o TPM (Total Productive Maintenance), programa de ma-
nutencao desenvolvida dentro do Sistema Toyota de Produgao,
a qual tem como filosofia a eliminacao total de desperdicios e
a meta de quebra zero, falha zero, aumento da disponibilidade
das maquinas e equipamentos e lucratividade. Nesse programa
fundamentalmente envolve de todos os colaboradores da orga-
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nizagdo, onde primordialmente a participacao da alta gerencia é
fator fundamental para sucesso.

Segundo o JIPM (2000), o TPM se apresenta em trés fases:
A primeira na qual foi iniciado no Japao, onde tinha o foco na
producdo caracterizado pelo ideal de quebra zero e possuia cinco
pilares. A segunda fase inicia em 1989, na qual foi um aprimo-
ramento da versao anterior, conhecida com TPM 22 geragao que
traduzia a visao aplicada para toda a empresa sustentada em
oito pilares, permanecendo o compromisso de chagar a perda
zero. A 32 geracao do TPM teve inicio em 1997, que propunha
a satisfacao global dos stakeholders da organizacao, adicionada
no rendimento e na reducao dos custos, também desenvolvida
em oito pilares. (Figura 1).
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Figura 1 - TPM 3@ geracdo - Manutencdo apoiada em oito pilares

Nakajima (1998) define o TPM como um programa de ma-
nutencao produtiva realizada por todos os empregados, através
de atividades de pequenos grupos onde, a manutengao pro-
dutiva é gestao de manutencdo que reconhece a importancia
de confiabilidade, manutencao e eficiéncia econ6mica no pro-
jeto de fabricas. Ainda, segundo Nakajima, para desenvolver
o programa TPM junto a organizacdo existem etapas a serem
cumpridas. E verdade que os detalhes sao especificos a cada
empresa, como se perceberd mais adiante, pois os objetivos e
as metas de cada organizagao sao exclusivos em cada passo.
Porém, existem os alicerces comuns a todos, que se denomi-
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nam cinco pilares de sustentacao do sistema TPM, que sdo:
e Melhorar a eficiéncia dos equipamentos;
e Realizar manutencdo autéonoma;
e Sistema Planejado de manutencdo;
e Estabelecer sistema de treinamento técnico de pessoal

e Sistema de gerenciamento dos equipamentos logo no
inicio do programa.

2.3 Os Tipos de Manutencao utilizados na TPM

2.3.1 Manutencao Corretiva

A manutencao corretiva corresponde a uma atitude de def-
esa enquanto se espera uma proxima falha acidental ndo es-
perada oriunda do mau uso ou uso continuo de determinado
equipamento ou sistema operacional.

A manutencao corretiva se subdivide em dois tipos de ma-
nutencao, pois a forma aplicada a manutencao de equipamen-
tos possui diferenca na sua abordagem. A corregcao do equipa-
mento retirando-o do estado de pane, isto &, de recoloca-lo em
pleno funcionamento e, as vezes, sem ter que interromper a
operacao total do equipamento ou sistema é chamado de ma-
nutencao corretiva paliativa. Ja a parada total do equipamento
ou sistema, tendo que realoca-lo para a oficina para a retirada
da pane em carater definitivo € chamado de manutencgao corre-
tiva curativa.

A desvantagem da manutencgdo corretiva é tao somente a
parada do equipamento por tempo determinado ou indetermi-
nado, ocasionando a parada do sistema ou conjunto afetando
diretamente a producao ou outros equipamentos.

A finalidade precipua da manutencdo é conservar os eq-
uipamentos e maquinas em condicdes satisfatérias de oper-
acao e as suas atividades cobrindo uma faixa bastante ampla
de fungdes. Quando isso aparece a necessidade de realizar um
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concerto, consubstanciado na substituicdao do componente ou
componentes defeituosos ocasionando a manutencao corretiva
(Nepomuceno, 1989).

3.3.2 Manutencao Preventiva

A manutencao preventiva tem como objetivo reduzir a in-
cidéncia de defeitos ou falhas em equipamentos ou sistemas
com a intervengao do reparo prevista, preparada e programada
antes da data de um provavel aparecimento de falha ou defeito.

Tal tipo de manutencdo é conhecido como “parada para
manutencao” ou “overhaul” com a finalidade precipua de que
as pecas que se movimentam em um dispositivo qualquer nao
apresentam o mesmo desgaste em funcao do tempo de funcio-
namento. Com isso toda maquina exige que sejam substituidos
alguns componentes, enquanto outros permanecem intactos.
Nestas condicdes o dispositivo deve parar para sofrer uma “re-
visdo” antes de atingir a fase catastréfica com consequéncias
econdmica bastante grave e com custos elevados (Nepomuce-
no, 1989).

Como uma interrupcao de producao da origem a custos
elevados, o responsavel pela manutencao decide sempre pela
substituicao de componentes perfeitos durante uma parada de
manutencado, o que é traduzido por custos elevados e inuteis de
manutencao. Tal procedimento de manutencgao apresenta, entre
outros inconvenientes (Nepomuceno, 1989): Necessidade de
um estoque apreciavel e de um numero significante de compo-
nentes; Necessidade de desmontagem seguida de remontagem
em periodos muito curtos, o que implica num envelhecimento
prematuro do dispositivo, por motivos conhecidos; Auséncia de
qualquer garantia, ou segurancga, que o equipamento nao venha
a sofrer uma pane ou uma parada inesperada no momento em
que for posto em funcionamento, ou em um periodo curto a
contar do inicio da operagao.

Junto a implantacao operacional da TPM e seguindo a sua
estratégia, a manutencao preventiva visa objetivos claros para
a manutenabilidade dos equipamentos ou sistemas: Aumentar
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a confiabilidade do equipamento e assim reduzir suas falhas em
servico, reduzindo custos de falhas melhorando sua disponibil-
idade; Aumentar a duracao a duracao da vida eficaz de um eqg-
uipamento; Melhorar o planejamento dos trabalhos, e assim, as
relagdes com a producdo; Reduzir e regularizar a carga de tra-
balho; Facilitar a gerencia de estoques (consumo previsto); Au-
mentar a seguranca (menos improvisagoes perigosas); Reduzir
acontecimentos inesperados melhorando o clima das relagoes
humanas (uma pane imprevista sempre gera tensoes).

Outras subdivisdes que agregam mais informacdes e con-
trole a manutengao preventiva e consequentemente ao siste-
ma de gerenciamento TPM sdo: A manutencao sistematica pre-
ventiva, que tem como objetivo uma programacao planificada
obedecendo a um potencial de horas conforme um quadro de
programacao estabelecido em fungao do tempo e do numero
de equipamentos em operagao, sendo equacionada a parada de
forma que nao afete o sistema ou a produgao. A execugao de
acoes preventivas sistematicas supde um conhecimento prévio
do comportamento do material dentro do tempo.

Manutencao preventiva de Ronda, que tem como objetivo
a promocao de “rondas” periddicas nos equipamentos ou siste-
mas de curta frequéncia realizando pequenos reparos quando
necessario. Ela é realizada por pessoal qualificado e conhece-
dor do equipamento ou sistema de forma a inibir ou reparar
pequenos danos, que no futuro venha causar um dano ou co-
lapso total do sistema ou equipamento comprometendo a pro-
ducao.

Manutencao preventiva de Condicao, que tem como obje-
tivo assegurar a operacgao continua do equipamento prevenindo
falhas supostamente esperadas ou informadas pelo fabricante,
no caso de equipamentos, ndo obedecendo a sua lei de de-
gradacdo. A intervencdo preventiva é tomada no momento em
gue as condigcdes do sistema ou equipamento conduzem a um
defeito eminente.
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2.3.3 Manutencao Preditiva

Manutencao preditiva é aquela que indica as condicdes
reais de funcionamento das maquinas com base em dados que
informam o seu desgaste ou processo de degradacao. Trata-se
da manutencao que prediz o tempo de vida util dos componen-
tes das maquinas e equipamentos e as condicdes para que esse
tempo de vida seja bem aproveitado.

De acordo com Ribeiro (2003), “quando o grau de de-
gradacao se aproxima ou atinge o limite previamente estabeleci-
do, é tomada a decisao de intervencdo. Normalmente, esse tipo
de acompanhamento permite a preparagao prévia do servico,
além de outras decisOes e alternativas relacionadas com a pro-
ducao. De forma mais direta, pode-se dizer que a manutencao
preditiva prediz as condicdes dos equipamentos e, quando a
intervencao é decidida, o que se faz, na realidade, € uma ma-
nutencao corretiva planejada”. Ou seja, a intervengao sé é ad-
otada quando os parametros mostram uma real necessidade,
guando o grau de degradacao atinge a certo limite previamente
estabelecido, e assim é tomada a decisdo da intervengao, que
permite a uma preparacao mais elaborada do servico, além de
dar certa tranquilidade para tomar certas decisdes relacionadas
com a producao.

Ainda citando Ribeiro (2003), “o objetivo da Manutencao
Preditiva é prevenir as falhas nos equipamentos ou sistemas por
meio de acompanhamento de parametros diversos, permitindo
a operacao continua do equipamento pelo maior tempo pos-
sivel. Na realidade, o tempo associado a Manutencao Preditiva
é o de predizer as condicdes dos equipamentos”

A manutengao Preditiva tem como objetivos:

e Determinar, antecipadamente, a necessidade de servigos
de manutencdo numa peca especifica de um equipa-
mento;

e Eliminar desmontagens desnecessarias para inspecao;

e Aumentar o tempo de disponibilidade dos equipamen-
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tos;
e Reduzir o trabalho de emergéncia nao planejado;
e Impedir o aumento dos danos;

e Aproveitar a vida util total dos componentes e de um
equipamento;

e Aumentar o grau de confianca no desempenho de um
equipamento ou linha de producao;

e Determinar previamente as interrupgdes de fabricagao
para cuidar dos equipamentos que precisam de ma-
nutencao.

Por meio desses objetivos, pode-se deduzir que eles estao
direcionados a uma finalidade maior e importante: reducao de
custos de manutencdao e aumento da produtividade.

Basicamente, estes sao os principais objetivos da ma-
nutencao preditiva, entretanto, todos estes objetivos se con-
centram principalmente em duas finalidades: Redugao de Custo
e Aumento da produtividade.

2.4 As Doze Etapas Para Implantacao do TPM

Conforme Tavares (1996), a estimativa média de imple-
mentacdo do TPM é de trés a seis meses para a fase prepa-
ratoria, e de dois a trés anos para inicio do estagio de con-
solidacao, considerando que seja feita segundo as doze etapas
sugeridas pela metodologia do JIPM.
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O quadro 1 mostra as fases e suas respectivas etapas para
a implementagao da metodologia.

Quadro 1 - As 12 Etapas do Programa de Desenvolvimento do TPM.

Fases

Etapas

Pontos Principais

Preparacdo para a introducéo

1. Manifestacdo da alta di-
recao sobre a decisdo de
introduzir o TPM

Essa manifestacdo deve acontecer
num encontro interno da empresa
sobre TPM, e deve ser publicada
no boletim interno da empresa.

2. Campanha de divulga- | Executivos: realizam es-
gao e treinamento para in- | tudo sem grupo confor-
trodugao do TPM. me 0S cargos que ocupam.

Funciondrios em geral: Passam

por secdes orientadas por projeta-
cao de slides ou outros recursos.

3. Estrutura para implan-
tacdo do TPM.

Comissao ou grupo de estudo por
especialidade.

Secretaria.

4. Estabelecimento de di-

Benchmark e metas: Previsao dos

' M
Ry © z§ retrizes e metas para TPM. | resultados.
0 mgS
3 Qg 5- Elaboracao do plano di- | Desde os preparativos para intro-
g £ |retor para implantacdo do | dugdo até os detalhes da implan-
a && o
TPM. tacao.

© 6. Inicio do programa de|C o n v i t e s
© .g TPM - Clientes.

o
:8 So - Empresas relacionadas.
(SR
S~ O

- Empresas colaboradoras.
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7. Aperfeicoamento indivi-
dualizado nos equipamen-
tos para melhorar rendi-
mento operacional

Selecdo de um equipamento mo-
delo e organizagao de uma equipe
de projetos

8. Estrutura da manuten-
¢do por iniciativa propria.

Método de evolucdo passo a pas-
so, diagnostico e aprovagao.

9. estrutura da manuten-
¢do programada pelo de-
partamento de manuten-
cao.

Manutencdo periddica, manuten-
¢ao preditiva, controle de constru-
cOes, pecas sobressalentes, ferra-
mentas e desenhos.

' 10. Treinamento para me- | Treinamento concentrado nos li-
o lhora do nivel de capacita- | deres e treinamento de outras
IS cao da operacao e manu- | pessoas envolvidas.
g tencso.
%_ 11. Estrutura de controle | Projeto MP: Controle de flutuacao
g na fase inicial de operacgao | na fase inicial: LCC.
= dos equipamentos.
. 12. Execucgao total do TPM | Recebimento do prémio MP: Bus-
‘g e elevacdo do nivel geral. |ca de maior desafio através de ob-
% jetivos cada vez mais ambiciosos.
<
o
o
oG

Fonte: Apostila do Curso de Formacao de Multiplicadores - TPM. Sao Paulo:
IM & C - Programas Especiais de Desenvolvimento Profissional, Out/93, p.
25.

2.5 Provaveis Causas que Podem Provocar o Insu-
cesso nha Implantacao do TPM

Segundo Bengtsson & Jackson (2003), antes de se iniciar a
implementacao do TPM, é necessario levarmos em consideracao
trés requisitos a fim de se conseguir melhorias fundamentais.
Os dois primeiros estao relacionados ao aumento da motivacao
e competéncia do pessoal, que por sua vez aumentaria a efica-
cia e operagao dos equipamentos. O terceiro requisito diz que
deve ser criado um ambiente de trabalho que suporte o estabe-
lecimento de um programa sistematico para a implementacao
do TPM.

Trata-se de uma filosofia Top-Down, ou seja, determinada
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de cima para baixo na organizacao, onde o apoio da alta admi-
nistracdo é fundamental para o sucesso.

E o que conclui Gongalves (2001), em sua pesquisa dizendo
gue “o envolvimento da alta administragao foi citado como sendo
essencial para o bom processo de implementacao dos itens do
TPM. O envolvimento de todos os funcionarios da empresa no
processo de implementagao de um novo programa, seja ele
TPM, TQM (Gestao de Qualidade Total) ou JIT (Just-in-Time,
eliminacao de desperdicios) é essencial e deve ser levado em
consideracao. Sem o apoio da alta administracao, o processo
acaba morrendo antes de se ver os primeiros resultados”.

Nascimento (2002) destaca que um dos possiveis proble-
mas na fase inicial de implantagao, deve-se em fungao de dois
pontos distintos para uma possivel rejeicao do TPM, primeiro,
as pessoas podem acreditar que seus equipamentos sao velhos
demais e, por conseguinte, nao merecem o investimento; ou os
equipamentos sao novos e possuem indicadores com resulta-
dos muito satisfatorios, sendo desperdicio aplicar a filosofia nos
mesmos.

A fase de implantacao ocorre varias dificuldades, pois trata
da mudanca do que foi planejado para a execucao efetiva do
programa. Nessa fase segundo Gongalves (2001) é que nos de-
paramos com resisténcia a mudanca por parte dos funcionarios,
onde, por exemplo, o operador de maquina ndao quer mudar
seu método de trabalho por ja estar acostumado com ele. Essa
resisténcia pode ter graves consequéncias para a empresa, 0sS
funciondrios podem acabar sabotando o programa de implanta-
gao para provar que ele nao funciona.

Segundo Nascimento (2002) uma das barreiras a imple-
mentacdo do TPM estd relacionada ao seguinte mito: “os sin-
dicatos e os empregados forcaram reivindicagoes de capital X
trabalho por causa do TPM.

Diante de varias observacgoes ilustradas pelos diversos au-
tores, percebe-se que no processo de implementacao do TPM
varios problemas podem ocorrer ao longo de todo processo,
entre eles podemos citar: a mudancga das atividades dos fun-
cionarios, a resisténcia a mudancas, sabotagem do programa,
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desmotivacao entre outros. Entretanto, o principal fator que se
destaca como unanimidade entre os autores é sem duvida a im-
portancia da participacao da lideranca da organizacao em todo
0 processo, pois sem o apoio desse nivel hierarquico se torna
guase impossivel a infiltrar essa filosofia entre os colaboradores
e alguns stakeholders.

Choyds (2006) compartilha dessa afirmativa, quando cita
que a implementacdo do TPM é uma mudanca cultural dramati-
ca que afeta diretamente a estrutura funcional da organizacao,
o sistema de gestao de fluxo, sistemas de incentivo, desenvolvi-
mento pessoal, responsabilidades da chefia, acompanhamento
de resultados e a utilizagdao da informacao tecnoldgica

2.6 Objetivos da TPM

Segundo o JIPM (Japan Institute of maintenance — Instituto
Japonés de Manutencao Industrial) o TPM é definido a partir de
5 objetivos principais:

a) Criar uma organizacao que maximize a eficiéncia dos
sistemas de producao;

b) Gerenciar a planta como uma organizagcao que evite
todo tipo de perda, tendo com meta zero acidentes, de-
feitos e avarias;

c) Envolver a todos os departamentos na implantacdao do
TPM, incluindo desenvolvimento de produto, vendas e
administracao;

d) Envolver a todos, da alta administracdao aos operarios
da planta, em um mesmo objetivo;

e) Orientar as agoes visando atingir a meta “Zero perdas”
apoiando-se, para tanto, nas atividades dos pequenos
grupos de trabalho (grupos de melhorias).
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2.7 Stakeholders

O termo Stake no mundo corporativo significa participacao,
interesse ou financiador de algum empreendimento. O PMBOK
(PMI, 2012) define Stakeholders como sendo todas as partes
interessadas envolvidas ou afetadas em um projeto. Podem ser
qualificados em trés tipos: Patrocinadores (sponsor): investi-
dores, diretores, superintendentes, clientes (externos e inter-
nos); Participantes: Gerente de projetos, equipe, agéncias regu-
ladoras, fornecedores, proprietarios, acionistas, mantenedores,
Conselho de Administracao e empregados; Externos: clientes,
instituicdes financeiras, sindicatos, governos, midia, familiares
dos integrantes, ambientalista, lideres e grupos de comunidade
e a sociedade em geral.

A Analise dos grupos ou individuos que podem afetar ou
sao afetados pela realizacao dos objetivos da organizagao de-
vem ser gerenciadas adequadamente e podem definir suces-
so de qualquer projeto, pois depende da participacao de suas
partes interessadas e por isso € necessario assegurar que suas
expectativas e necessidades sejam conhecidas e consideradas
pelos gestores. De modo geral, essas expectativas envolvem
satisfacao de necessidades, compensacao financeira e compor-
tamento ético. Cada individuo ou grupo podem possuir um de-
terminado tipo de interesse no processo. O envolvimento de
todos permite achar um equilibrio de forcas e minimizar riscos
e impactos negativos na execucao desse processo.

A analise de stakeholders pode:

e Identificar os interesses dos stakeholders relativamente
aos problemas que o projeto procura abordar;

e Identificar conflitos de interesse entre stakeholders an-
tes da alocacao dos recursos;

e Ajudar a identificar as relacdes entre os stakeholders
gue podem ser construidas para viabilizar coligacdes de
apoio;

e Ajudar a avaliar a adequacao dos tipos de participagao
de cada um dos stakeholders.
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Matriz de stakeholders

A - Elevado interesse/ impor-
tancia, Elevada influéncia

Estes stakeholders sdao a base de
uma coligacdo de suporte efetivo do
projeto.

C - Baixo interesse/ importan-
cia, Elevada influéncia

Estes stakeholders podem influen-
ciar os resultados do projeto mas
as suas prioridades nao sao as do
projeto. Podem ser um risco ou
obstaculo ao projeto.

B - Elevado interesse/ impor-
tancia, Baixa influéncia

Estes stakeholders necessitardao de
iniciativas especiais para os seus in-

D - Baixo interesse/ importan-
cia, Baixa influéncia

Estes stakeholders sao de menor
importancia para o projeto

teresses serem protegidos.

Fonte QUALMAN, Ann. Notas sobre analise de stakeholders. Disponivel em:

<http://info.worldbank.org/etools/docs/library/206764/Stakeholder%?20
Analysis%?20port.pdf>. Acesso em: 29 set. 2014.

2.8 Mudancgas Organizacionais

A mudanca cultural € um dos aspectos em que pode haver
maior resisténcia ao programa de implantacdo, pois qualquer
movimentacao que altere a rotina das atividades gera uma des-
confianca por parte dos funcionarios. O TPM habilita os operari-
0s a executar outras atividades até entao de exclusividade da
manutencao, ou seja, o receio de demissao e/ou fechamento
dos postos de trabalho para esses profissionais sao 0s princi-
pais motivos por parte dos empregados de manutencao para a
rejeicao do programa.

Para manter a competitividade no mercado, as empresas
precisam apresentar maior eficiéncia em seus processos pro-
dutivos, com maior produtividade e qualidade aliadas ao custo
reduzido. Para tanto, além da otimizacdo dos processos que
agregam valor ao produto, os demais processos que dao apo-
io, como a manutencdo, se tornam indispensaveis necessitando
enfoque da Gestao. O gerenciamento das atividades adjacentes
a producdo deve ser o mais adequado possivel, para tornar o
seu custo toleravel (RIBEIRO, 2003).
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O desenvolvimento de uma gestao voltada para produtiv-
idade foi sem duvida a saida encontrada para tornar as em-
presas mais competitivas no mercado global, o investimento
em pesquisa e no desenvolvimento de novas técnicas, além
da aquisicao de equipamentos com tecnologia avancada se
tornaram necessario para a reducao dos custos operacionais.
Porém, essas acdes de alguma forma podem promover a re-
ducao de determinados postos de trabalho e em contra partida
geram outros com maior grau de exigéncia de conhecimento
tecnoldgico. Entao como adequar todo isso sem gerar insatis-
facoes ou até mesmo um problema social na comunidade de
trabalhadores dentro de uma localidade onde estao inseridas as
empresas? A resposta passar por uma reformulagao da abord-
agem de qualificacao e treinamento dentro e fora das organi-
zacoes, a criacdo em convenio com escolas profissionalizantes
do governo ou particulares sdao sem duvida uma das alternati-
vas para a adequacdao desse problema.

2.9 Caracterizacao da Empresa Abordada

O estudo de caso foi conduzido em uma empresa de
grande porte do setor de transformacdo quimica na cidade de
Sao Luis - MA. Possui aproximadamente 2.000 funcionarios,
onde, parte trabalha em regime administrativo e outra parte
dos trabalhadores se reveza em turnos que integram 24 horas
diarias. Refina Alumina sendo essa matéria-prima na producao
de Aluminio. As matérias-primas para producao de alumina sao:
Bauxita, soda caustica e energia.

2.10 Primeira tentativa de Implantacao da TPM

Em 1990, o TPM foi iniciado na Refinaria. A area de troca de
calor foi definida como area piloto sendo dois anos para analise
de dados e coleta dos resultados positivos da implantagao. Em
julho de 1992, a lideranca da Refinaria decidiu replica-la para
toda a planta, apdés os bons resultados obtidos na area 40.
Porém, ndao houve descontinuidade do programa em fungao de
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problemas de aderéncia a metodologia (nao foi seguido by the
book).

Nessa primeira tentativa de implantagao da TPM foi con-
stituido um programa de treinamento, com carga horaria média
de 180 horas por participante, que enfocava as seguintes ativ-
idade:

a) Visao da TPM na refinaria;

b) Filosofia da TPM;

c) Metrologia industrial;

d) Utilizacao de ferramentas e parafusos;
e) Retoque de pinturas;

f) Manutencdo basica de bombas;

g) Lubrificacdo basica;

h) Manutengao preventiva basica;

i) Planejamento basico de manutencao;

j) Inspecao preventiva de elétrica e instrumentagao.

Foram treinadas, internamente 184 pessoas com aulas
tedricas e praticas em laboratério devidamente equipado e tam-
bém no campo de trabalho de acordo com as atividades espe-
cificas de cada trabalhador.

A opgao de realizar o treinamento com recursos internos
gerou uma economia na época de 860 mil ddlares para a em-
presa em comparado com o custo praticado por outras empre-
sas do ramo na implantacao do programa.

Terminado o treinamento, os operadores passaram a uti-
lizar na pratica os conhecimentos adquiridos. Isto causou mu-
dancas significativas em suas atividades operacionais, que an-
tes se limitava apenas em troca de equipamento e inspegao
geral da area.

O treinamento em TPM enriqueceu consideravelmente as
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habilidades e responsabilidades de cada profissional, e ampliou
suas atividades que passaram a ser:

e Troca de gaxetas das bombas e valvulas
e Medicao de vibracao;

e Temperatura e deteccdo de ruidos nos equipamentos.

Apesar da obtencao de melhorias nos resultados, fato esse
comprovado pelo aumento da disponibilidade operacional que
passou de 90.5% para 94.3%, nessa primeira iniciativa nao
houve o resultado esperado no que diz respeito a metodologia
adotada para uma mudancga profunda da cultura operacional.
Foram cometidas varias falhas na implantacao e principalmente
nao houve o engajamento pleno da lideranca para que o pro-
grama tivesse sucesso.

Num programa de implantacao do TPM o envolvimento efe-
tivo da alta cupula da empresa é fator essencial para obtencao
dos resultados, pois requer uma mudanca drastica nas ativi-
dades executadas e sobre tudo, tem que haver uma mudanca
cultural dos colaboradores no que diz respeito a forma de tra-
balho até entdao executada.

Chiavenato (1996) diz que considerando que a qualidade
esta baseada no atendimento dos desejos e das aspiracdes dos
consumidores, de forma a englobar aspectos econdémicos, de
seguranca e desempenho, observa-se que sua implementacao
provoca uma mudanga organizacional, a qual desencadeia
transformacdes na forma de trabalho dos colaboradores. Desta
forma, 4s mudancas provocadas nos processos, por motivo da
implantacao de algum programa de qualidade, causa medo, in-
seguranca e até, resisténcia por parte dos colaboradores, pois
passa a exigir destes uma responsabilidade maior para com a
organizacao.
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2.11 Segunda Tentativa de Implantacao da TPM na
Refinaria e Porto

Foi criada a Secretaria de TPM da Refinaria e Porto com ob-
jetivo de garantir o cumprimento e padronizagao de toda met-
odologia do JIPM, buscando de cada pessoa o0 senso de proprie-
dade dos ativos da companhia. Porém dessa vez foi seguindo
a metodologia do JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance),
elaborando um cronograma com atividades e etapas a serem
alcancadas a médio e longo prazo. Houve um profundo envolvi-
mento da toda a lideranga no sentido da motivagao e gerenci-
amento dos operadores, para que realmente houvesse a mu-
danga de concepgao operacional.

Foram criados critérios para escolha dos equipamentos pi-
lotos e o dentre os critérios escolhidos os equipamentos que
geravam perdas com forte impacto em producao, EHS e custos.
Todos os departamentos operacionais elegeram os equipamen-
tos que seriam colocados como piloto da implantacao da TPM,
perfazendo um total de 53 equipamentos em toda refinaria e
Porto (Quadro n© 2).




LL\! "\ Editora Pascal

Equipamentos PILOTO {9
A 1 W.
Manutencao Autonoma - Refinaria/Porto @
COE PORTO
OSADMOM  035D-BA0M g;gf%“:;
030-BA013  035-FLOM DI
042ABA0M  035)-BAON 006
025:M0-041  008-BAD17 MODMAC
030-BA018  005A-TP014 A1PPLO01
Cou OFICINA CENTRAL
110-CA012 143-TN-005
M0VTH 145-MD-002
11RCP-01 143-BL-001
3T.BA0 145-PRE-003
HOBVOT 148-PRE-001
148-GH001
148-EF-001
148-EF-002
148MI001
1481.CAB001
148-UR-001
; 3 11R-SC001
: ' . CALDEIRAO
Total equipamentos piloto: . LD

Quadro n°2 - Equipamentos pilotos referente as duas areas Refinaria /
Porto.

Foram treinados todos os coordenadores da TPM pelo JIMP
em S3ao Paulo e também foram treinados cerca de 180 opera-
dores nas seguintes atividades:

e Lubrificagao;

e Medicao de vibragao e temperatura dos equipamentos;
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e Metrologia industrial;
e Utilizacao de ferramentas e parafusos;
e Retoque de pinturas;
e Manutencao basica de bombas;

e Manutengao preventiva em elétrica e instrumentacao.

2.12 Dificuldades Encontradas

Nas tentativas de implantacdo do TPM em foi observado
gue apesar da obtencdao de melhorias nos resultados a com-
provacao dos resultados pelo aumento da disponibilidade op-
eracional, nao houve o resultado esperado no que diz respeito
a metodologia adotada para uma mudanca profunda da cultura
operacional.

Bourne (2009) define sucesso no gerenciamento do rela-
cionamento dos stakeholders através do comprometimento ao
longo do ciclo do projeto. A lideranca deixou de participar efe-
tivamente do programa e essa falta de engajamento transpar-
eceu para os colaboradores que se montarao resistentes e de
certa forma fizeram um boicote para que a implantagcao nao
acontecesse de forma completa e com sucesso.

Pode-se dizer, também, que a cépia do método de implan-
tacao de outras empresas que tenham TPM o implantado, des-
respeitando as adequacdes necessarias ao novo ambiente de
trabalho, acaba por resultar em fracasso (WILLIAMSON, 2002).
Ainda segundo Williamson (2002), “a implantacao do TPM em
um equipamento ou processo produtivo que esteja em uma
condicao “segura” ndo trara resultados, pois como se trata de
um equipamento de importancia menor para o processo, 0S
resultados obtidos nao impactarao no desempenho da Organi-
zacao”.

Ahmed, Hassan e Taha (2004) defendem que “a manutencao
tem baixa prioridade nas empresas, e pode-se supor que a falta
de compreensao sobre a importancia do equipamento no de-
sempenho da organizacao € um dos obstaculos principais”.
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A cultura de que as empresas ndo tém tempo para realizar
as manutengoes Preventiva e Preditiva pode vir a sabotar este
tipo de acao pro-ativa, direcionando a empresa a uma condigao
apenas reativa (WILLIAMSON, 2002).

3. METODOLOGIA APLICADA

3.1 Tipo de Pesquisa

Este trabalho apresenta uma pesquisa utilizando revisao
bibliografica referente ao tema e verificacdo de documentos,
com relacao aos procedimentos € uma pesquisa de campo e
estudo de caso.

3.2 Universo e Amostra

A area de troca de calor foi definida como area piloto, sen-
do dois anos para analise de dados e coleta dos resultados pos-
itivos da implantacao do TPM. A melhoria dos equipamentos,
tempo de reparo e intervengdes, diminuicao dos recursos ma-
teriais e humanos e ganho na diminuicao de custos gastos em
manutencao corretiva foram os principais resultados na implan-
tacao desse projeto.

3.3 Coleta de Dados

A organizagao escolhida para o desenvolvimento do estudo
foi uma empresa de grande porte localizada em na cidade Sao
Luis - MA. Para a selecao da organizacdo foram considerados os
seguintes critérios: acessibilidade aos documentos e as equipes
de trabalho.

A coleta de dados foi realizada por meio de observacao
direta, entrevistas e analise de documentos. Para Yin (2001, p.
103) as evidéncias podem ser obtidas por meio de “documen-
tos, registros em arquivos, entrevistas, observacao direta, ob-
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servacao participante e artefatos fisicos”.

3.4 Limitacoes

O trabalho desenvolvido e aplicado dentro de uma indUstria
de mineracgao, especificamente da area da refinaria. Somente os
indicadores de desempenho de manutencdo dessa area serao
estudos, para as demais areas que nao estdo relacionados este
trabalho nao se aplica

A utilizacdo do estudo é limitada a importancia dos
stakeholders na gestao da mudanca em projetos na im-
plementacao da TPM (Total Productive Maintenance) em
uma planta industrial de mineracdo, nao sendo valida para im-
plementacgOes de outras filosofias de producao.

5. CONCLUSOES

Tendo em vista as questdes enfatizadas e informagdes ob-
tidas neste trabalho, pode-se observar que uma implementacao
sistematizada de filosofia do TPM trazer consigo muitas vanta-
gens e resultados interessantes obtidas na implantacao da area
piloto. Através da TPM é possivel proporcionar melhoria do cli-
ma organizacional, pois consiste numa ferramenta que permite
a reducao das perdas do processo produtivo, a diminuicao do
numero de horas paradas dos equipamentos e, consequente-
mente, melhoria no ambiente de trabalho e qualidade do pro-
duto.

Porém, quando falamos na implantacao em toda planta ver-
ificamos que o sucesso vai muito além, pois depende de alinha-
mento estratégico, consciéncia generalizada, atuacao coerente,
capacitacao gerencial e praticas de gestdao do conhecimento,
gue nao aconteceu. Verificamos também que os pilares da im-
plantacdo do TPM nao foram seguidos a risca como no projeto
piloto nas areas como um todo.

Os resultados obtidos mostram que a TPM é uma impor-
tante ferramenta que une manutencao e producdo em um so
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objetivo com o aumento da produtividade e a diminuicao dos
custos com a manutengao de equipamentos ocasionando para-
das no sistema produtivo. Mesmo em uma empresa com uma
estrutura consolidada de producao e forma de planejamento
para manutencao de seus equipamentos, a TPM se mostrou
uma ferramenta essencial dando resultados positivos em algu-
mas areas e em outras ficando a desejar em se tratando do
envolvimento de todos no processo.

O sucesso dependente do comprometimento da alta gerén-
cia e necessita de treinamento intensivo com todos os funcio-
narios para obter exito. Através desses treinamentos, pode-se
desenvolver uma consciéncia entre os colaboradores de ma-
nutengbes preventivas, com cada um tomando conta de cada
maquina como sua propriedade particular.

E valido ressaltar que ndo foram evidenciados por meio de
numeros os ganhos obtidos com o trabalho levando em consi-
deracao toda a planta ou a compilagcao dos dados obtidos onde
o TPM foi implantado, além do que algumas atividades ainda
continuam com a responsabilidade do setor de manutencao da
empresa e de algumas contratadas. A proposta deste estudo é
direcionar empresas que desejem implantar o sistema TPM, no
qual o maior ganho, além do aumento da eficiéncia, é efetiva-
mente a integracao das atividades de produgcao e manutencao,
sendo que quebrar o paradigma de que um limita-se apenas a
produzir e o outro a consertar € a premissa a ser atingida, bem
como a participacao de todos os stakeholders envolvendo-se
realmente no processo, entendendo seus beneficios e contri-
buindo com o sucesso da implantacgao.

POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Como sugestao para a continuidade deste trabalho, propoe-
se uma abordagem mais ampla como a criagao de um modelo
dando solugdes para a implantagao, em mais empresas do mes-
mo ramo, tais como as empresas do ramo de manutengao e
construcao, ou do ramo de insumos agricolas do Estado, por
exemplo.
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Este estudo poderia ser util para identificacao de boas prati-
cas e desafios que as empresas de um determinado ramo tém
encontrado, dentre eles o préprio problema de implementacdes
passadas nao bem sucedidas.
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SIMBOLOS E ABREVIATURAS

CQT - Controle de qualidade total

ISO - International socie

TPS - Total Proctive Sistem

TPM - Total Productive Maintenance
MPT - Manutencao Produtiva Total

CCQ - Circulo de Controle de Qualidade
TBM - Time Basic Maintenance

CBM - Condicion Basic Maintenance
JIPM - Instituto japonés de manutencao industrial
MP - Manutencao preventiva

LCC - Life Cycle Cost.

PM - Prevencao da manutencao

Just-in-Time - “Antes da hora exata”
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1 INTRODUCAO

Até a década de 80 as empresas nacionais “dormiam em
berco esplendido” no que diz respeito a produtividade, qualidade
e competitividade dos produtos e servicos. O pais era uma ilha
fechada a produtos importados, impondo altas taxas de impos-
tos para entrada de produtos importados no pais, o que tornava
invidvel a competicdo com os produtos nacionais. Porém isso
mudou a partir do governo Fernando Collor quando foi aberto ao
mercado nacional aos produtos importados, através da reducao
de impostos e das taxas alfandegarias. Como adventos dessas
medidas houve um rapido acesso dos consumidores Brasileiros
a novas tecnologias e aos produtos e servicos com qualidade
superior aos existentes naquele momento no mercado interno e
com grande evolucgdo tecnoldgica.

Esse movimento causou uma mudanca drastica nas empre-
sas nacionais, que se viram forcadas a aperfeicoar seus proces-
so e investir em novos equipamentos com alta eficiéncia e tam-
bém em qualificacdo da sua mao-de-obra, além de buscarem
novas ferramentas de gestdo voltadas para reducao de custo,
aumento da produtividade e qualidade dos produtos.

Muitas empresas ndo se adaptaram as mudancgas e sucum-
biram a esse novo patamar da exigéncia dos consumidores, out-
ras, através de grandes esforcos e percepcao de seus gestores
realizaram as mudancas estruturais necessarias e se adaptaram
a nova realidade, onde a qualidade dos produtos e servigos,
além de preco competitivo tornou-se determinantes para a so-
brevivéncia das organizacdes no mercado global.

A partir de entao as empresas nacionais buscaram a im-
plantacdo e adaptacao de varias formas de gestao da qualidade
e produtividade de seus processos, programas como: CQT (Con-
trole Total da Qualidade), ISO (Organizacao Internacional para
Padronizacao) 9000, TPS (Total Proctive System), entre outros,
foram desenvolvidos na buscar de melhoria dos produtos, re-
ducao dos custos operacionais e aumento da competitividade.
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O presente trabalho tem como objetivo, justificar a implan-
tacao da ferramenta TPM (Total Productive Maintenance) em
uma grande empresa do ramo de transformacdao de minerais,
que opera em um processo continuo de producao que tem por
caracteristica a exigéncia de quase 100% do tempo dos equipa-
mentos no processo produtivo.

Iremos verificar a dificuldade encontrada para implantagao
da ferramenta e as causas que levaram, no primeiro momento,
ao insucesso do programa. Também verificaremos as etapas que
devem ser seguidas rigorosamente ou longo da implantagao do
programa para obter os resultados esperados da ferramenta e
como a mudanga cultural da organizacao é fundamental nesse
processo.

2. EVOLUCAO DAS FORMAS DE MANUTENCAO

Ao longo do tempo a manutencao foi se aperfeicoando e
evoluindo as formas de abordagens. No inicio do século passado
(mais ainda presente em algumas empresas) a manutencao era
feita de forma corretiva, evoluindo para a forma preventiva e se
aperfeicoou chegando a forma preditiva.

A forma de Manutencdo Corretiva é efetuada somente
gquando o equipamento ou maquina para por quebra ou falha,
por tanto, essa manutencdo se da de forma emergencial, ou
seja, nao programada, o que acarretava maior tempo de repa-
ro e consequentemente maior perda da produtividade e maior
custo para empresa.

Ja a Manutencao Preventiva se diferencia da forma correti-
va, pois tem o carater preventivo na intervencao da maquina ou
equipamento, ela ocorre antes que haja uma falha inesperada.
A manutengao preventiva utiliza o TBM (Time Based Mainte-
nance), que trabalha com tempo de operagao e utilizacao da
maquina e equipamento e através de um plano previamente
estabelecido planeja @ manutencdo periddica para substituicao
de pecas que pelo estudo realizado estdao na fase final de vida
util. Essa forma de manutencao de como caracteristica a tenta-
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tiva de ser assertivo.

A manutencgao Preditiva baseia-se no CBM (Condicion Based
Maintenance), performance e no desempenho das maquinas e
dos equipamentos para realizar as atividades de manutencao
e parte de pressuposto de que economicamente parar a op-
eracao da maquina para executar intervengdes como prega a
manutencgdo preventiva é um procedimento inadmissivel e deve
ser evitado ou esperar que haja falha também ndo acontecer, ou
seja, a manutencao preditiva utiliza estudo de variacdes como:
Temperatura, vibragao, termovisao entre outros para determi-
nar com maior precisao o tempo que realmente a maquina ou o
equipamento precisa de intervencao.

Segundo Vaz (1997), a adogao da manutencao preditiva
pressupde que haja uma solugao ideal, que consista em inter-
ferir na maquina para providenciar manutencao eficaz em um
momento adequado. Tal momento é estabelecido mediante es-
tudo e monitoramento cuidadosos dos varios elementos que in-
tervém no processo de operacdo, visando detectar a iminéncia
de uma falha.

2.1 os tipos de manutencao utilizados na TPM
2.1.1 Manutencao Corretiva

A manutencao corretiva corresponde a uma atitude de def-
esa enquanto se espera uma proxima falha acidental ndao es-
perada oriunda do mau uso ou uso continuo de determinado
equipamento ou sistema operacional.

A manutengao corretiva se subdivide em dois tipos de ma-
nutencdo, pois a forma aplicada a manutencao de equipamen-
tos possui diferenca na sua abordagem. A corregao do equipa-
mento retirando-o do estado de pane, isto é, de recoloca-lo em
pleno funcionamento e, as vezes, sem ter que interromper a
operacao total do equipamento ou sistema é chamado de ma-
nutencdo corretiva paliativa. J& a parada total do equipamento
ou sistema, tendo que realoca-lo para a oficina para a retirada
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da pane em carater definitivo € chamado de manutencao corre-
tiva curativa.

A desvantagem da manutencdo corretiva é tdo somente a
parada do equipamento por tempo determinado ou indetermi-
nado, ocasionando a parada do sistema ou conjunto afetando
diretamente a producao ou outros equipamentos.

A finalidade precipua da manutencdo € conservar os eq-
uipamentos e maquinas em condicOes satisfatérias de oper-
acao e as suas atividades cobrindo uma faixa bastante ampla
de fungdes. Quando isso aparece a necessidade de realizar um
concerto, consubstanciado na substituicao de componente, ou
componentes, defeituosos ocasionando a manutencao corretiva
(Nepomuceno, 1989).

2.1.2 Manutencgao Preventiva

A manutencao preventiva tem como objetivo reduzir a in-
cidéncia de defeitos ou falhas em equipamentos ou sistemas
com a intervengao do reparo prevista, preparada e programada
antes da data de um provavel aparecimento de falha ou defeito.

Tal tipo de manutencdo é conhecido como “parada para
manutencao” ou “overhaul” com a finalidade precipua de que
as pecas que se movimentam em um dispositivo qualquer nao
apresentam o mesmo desgaste em funcdao do tempo de funcio-
namento. Com isso toda maquina exige que sejam substituidos
alguns componentes, enquanto outros permanecem intactos.
Nestas condicdes o dispositivo deve parar para sofrer uma “re-
visdo” antes de atingir a fase catastréfica com consequéncias
econdmica bastante grave e com custos elevados (Nepomuce-
no, 1989).

Como uma interrupcao de producao da origem a custos
elevados, o responsavel pela manutencao decide sempre pela
substituicao de componentes perfeitos durante uma parada de
manutencdo, o que é traduzido por custos elevados e inuteis de
manutencao. Tal procedimento de manutengao apresenta, entre
outros inconvenientes (NEPOMUCENO, 1989): Necessidade de
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um estoque apreciavel e de um numero significante de compo-
nentes; Necessidade de desmontagem seguida de remontagem
em periodos muito curtos, o que implica num envelhecimento
prematuro do dispositivo, por motivos conhecidos; Auséncia de
qualquer garantia, ou segurancga, que o equipamento nao venha
a sofrer uma pane ou uma parada inesperada no momento em
que for posto em funcionamento, ou em um periodo curto a
contar do inicio da operagao.

Junto a implantacao operacional da TPM e seguindo a sua
estratégia, a manutencao preventiva visa objetivos claros para
a manutenibilidade dos equipamentos ou sistemas: Aumentar a
confiabilidade do equipamento e assim reduzir suas falhas em
servico, reduzindo custos de falhas melhorando sua disponibil-
idade; Aumentar a duragao a duragao da vida eficaz de um eq-
uipamento; Melhorar o planejamento dos trabalhos, e assim, as
relagdbes com a producao; Reduzir e regularizar a carga de tra-
balho; Facilitar a gerencia de estoques (consumo previsto); Au-
mentar a seguranga (menos improvisagoes perigosas); Reduzir
acontecimentos inesperados melhorando o clima das relagoes
humanas (uma pane imprevista sempre gera tensoes).

Outras subdivisdes que agregam mais informacgdes e con-
trole a manutencao preventiva e consequentemente ao siste-
ma de gerenciamento TPM sdo: A manutencdo sistematica pre-
ventiva, que tem como objetivo uma programacao planificada
obedecendo a um potencial de horas conforme um quadro de
programacao estabelecido em fungdao do tempo e do numero
de equipamentos em operacgao, sendo equacionada a parada de
forma que nao afete o sistema ou a producgao. A execugao de
acoes preventivas sistematicas supde um conhecimento prévio
do comportamento do material dentro do tempo.

Manutencao preventiva de Ronda, que tem como objetivo
a promocao de “rondas” periddicas nos equipamentos ou siste-
mas de curta frequéncia realizando pequenos reparos quando
necessario. Ela é realizada por pessoal qualificado e conhece-
dor do equipamento ou sistema de forma a inibir ou reparar
pequenos danos, que no futuro venha causar um dano ou co-
lapso total do sistema ou equipamento comprometendo a pro-
ducao.
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Manutencao preventiva de Condicao, que tem como obje-
tivo assegurar a operacgao continua do equipamento prevenindo
falhas supostamente esperadas ou informadas pelo fabricante,
no caso de equipamentos, ndo obedecendo a sua lei de de-
gradacdo. A intervencdo preventiva é tomada no momento em
gue as condigcoes do sistema ou equipamento conduzem a um
defeito eminente.

3. HISTORICO DO TPM

No inicio dos anos 70, surge no Japao o TPM (Total Produc-
tive Maintenance), programa de manutengao desenvolvida den-
tro do Sistema Toyota de Producdo, a qual tem como filosofia
a eliminacao total de desperdicios e a meta de quebra zero das
maquinas e equipamentos. Nesse programa fundamentalmente
envolve de todos os colaboradores da organizagao, onde pri-
mordialmente a participacao da alta gerencia é fator fundamen-
tal para sucesso.

Segundo o JIPM (2000), o TPM se apresenta em trés fases:
A primeira na qual foi iniciado no Japao, onde tinha o foco na
producao caracterizado pelo ideal de quebra zero e possuia cinco
pilares. A segunda fase inicia em 1989, na qual foi um aprimo-
ramento da versao anterior, conhecida com TPM de 22 geragao
que traduzia a visao aplicada para toda a empresa sustentada
em oito pilares, permanecendo o compromisso de chagar a per-
da zero. A 3@ geragao do TPM teve inicio em 1997, que propunha
a satisfacao global dos Sakeholders da organizacao, adicionada
no rendimento e na reducao do custo, também desenvolvida em
oito pilares (Figura 1).
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Figura 1 - TPM 32 geracao — Manutengao apoiada em oito pilares
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Fonte: Apostila do Curso de Formacdo de Multiplicadores - TPM. Sao Paulo:
IM & C - Programas Especiais de Desenvolvimento Profissional, Out/93, p.
42.

Nakajima (1998) define o TPM como um programa de ma-
nutencdo produtiva realizada por todos os empregados, através
de atividades de pequenos grupos onde, a manutengao produ-
tiva é gestdo de manutencdo que reconhece a importancia de
confiabilidade, manutencao e eficiéncia econdmica no projeto
de fabricas.

Segundo Dias (2001) o TPM tem com finalidade estabelecer
uma boa pratica de manutencao na producao através da busca
incessante das cinco metas:

1. Melhorar a eficacia dos equipamentos;
2. Realizar manutencao autébnoma;

3. Planejar manutencao;
4

. Treinar todo pessoal em habilidades de manutencao rel-
evantes;

5. Conseguir gerir os equipamentos logo no inicio do pro-

grama.
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4. AS DOZE ETAPAS PARA IMPLANTACAO DO TPM

Conforme Tavares (1996), a estimativa média de imple-
mentacao do TPM é de trés & seis meses para a fase prepa-
ratoria, e de dois a trés anos para inicio do estagio de con-
solidacao, considerando que seja feita segundo as doze etapas
sugeridas pela metodologia do JIPM.

O quadro 1 mostra as fases e suas respectivas etapas para
a implementacao da metodologia.




Quadro 1 - As 12 Etapas do Programa de Desenvolvimento do TPM.
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Fases

Etapas

Fontos Principais

Preparagio para 8
introducio

1. Manifestagio da  alta
direcio sobre a decisdo de
introduzir o TPM

Essa manifestau;i:u deve acontecer num
encontre interno da empresa sobre TPM, &
deve ser publicada no boletim intermno da
SMpresa.

Z. Campanha de divulgagdo e
treinamente para introdugdo
do TPAL

Executives: realizam estudo sem grupo
conforme o  Cargos  que ocupam.
Funcionarics em geral: Passam por
segies orentadas por projetagic de slides
Ol oUiros recursos.

3. Estrutura para implantagio
do TPAL

Comissido ow grupe de estudo por
especialidade.

Freparagho
para a
infrodugaa

Secretana.
4. Estabelecimento de | Benchmark & metas: Previsio dos
diretrizes & metas para TFM. resultados.

§- Elaboragio do plano diretor
para implantagio do TFM.

Desde os preparativos para infrodugdo ate
os detalhes da implantagdo.

& . Inbcio do programa de TPM | Convites:
=5 i - Cliesntes.,
=3 -E - Emprasas relacionadas.
E’ E' - Empresas colaboradoras.
T. Aperfeicoamento | Selecdo de um eguipamento modelo e
individualizado nos | organizagio de uma equipe de projetos
equipamentos para melhorar
rendimento operacional
& 8. Estrutura da manutencdo | Método de evolugio passc a passo,
“§. poriniciativa propria. diagnostico e aprovacio.
= 9. Estrutura da manutengdo | Manutengio pericdica, manutengio
3 programada pelo | preditiva, confrole de construgdes, pegas
E departamento de manutengdo. | sobressalentes, ferramentas e desenhios.
E‘ 10. Treinamento para melhora | Treinamento concentrado nos lideres =
- do nivel de capacitagdoc da | treinamento de outras pessoas envolvidas.
operacio & manutengio.
11. Estrutura de controle na | Projeto MP: Controle de flutuagio na fase
fase inicial de operagdo dos | inicial: LCC.
eguipamentos.
& 12. Ewecucdo total do TPM e | Recebiments do prémic MP: Busca de
E‘ elevagio do nivel geral. maior desafio atraves de objefivos cada
B wez mais ambiciosos.
2
=]
3

Fonte: Apostila do Curso de Formacao de Multiplicadores - TPM. Sao Paulo:
IM & C - Programas Especiais de Desenvolvimento Profissional, Out/93, p.
25.
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5. PROVAVEIS CAUSAS QUE PODEM PROVOCAR O
INSUCESSO NA IMPLANTACAO DO TPM

Segundo Bengtsson & Jackson (2003), antes de se iniciar a
implementacdo do TPM, é necessario levarmos em consideracao
trés requisitos a fim de se conseguir melhorias fundamentais.
Os dois primeiros estao relacionados ao aumento da motivacao
e competéncia do pessoal, que por sua vez aumentaria a efica-
cia e operacao dos equipamentos. O terceiro requisito diz que
deve ser criado um ambiente de trabalho que suporte o estabe-
lecimento de um programa sistematico para a implementacao
do TPM.

Trata-se de uma filosofia Top-Down, ou seja, determinada
de cima para baixo na organizacao, onde o apoio da alta admi-
nistragao é fundamental para o sucesso.

E o que conclui Gongalves (2001), em sua pesquisa dizendo
gue “o envolvimento da alta administragao foi citado como sendo
essencial para o bom processo de implementacao dos itens do
TPM. O envolvimento de todos os funcionarios da empresa no
processo de implementagao de um novo programa, seja ele
TPM, TQM (Gestao de Qualidade Total) ou JIT (Just-in-time,
eliminacao de desperdicios) é essencial e deve ser levado em
consideracao. Sem o apoio da alta administragao, o processo
acaba morrendo antes de se ver o0s primeiros resultados”.

Nascimento (2002) destaca que um dos possiveis proble-
mas na fase inicial de implantacao, deve-se em fungao de dois
pontos distintos para uma possivel rejeicao do TPM, primeiro,
as pessoas podem acreditar que seus equipamentos sao velhos
demais e, por conseguinte, nao merecem o investimento; ou os
equipamentos sao novos e possuem indicadores com resulta-
dos muito satisfatorios, sendo desperdicio aplicar a filosofia nos
mesmos.

A fase de implantacao ocorre varias dificuldade, pois trata
da mudanca do que foi planejado para a execucao efetiva do
programa. Nessa fase segundo Gongalves (2001) é que nos de-
paramos com resisténcia & mudanca por parte dos funcionarios,
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onde, por exemplo, o operador de maquina nao quer mudar
seu método de trabalho por ja estar acostumado com ele. Essa
resisténcia pode ter graves consequéncias para a empresa, 0sS
funciondrios podem acabar sabotando o programa de implanta-
¢cao para provar que ele nao funciona.

Segundo Nascimento (2002) uma das barreiras a imple-
mentacdo do TPM estd relacionada ao seguinte mito: “os sin-
dicatos e os empregados forcaram reivindicagoes de capital X
trabalho por causa do TPM”.

Diante de varias observacoes ilustradas pelos diversos au-
tores, percebe-se que no processo de implementacao do TPM
varios problemas podem ocorrer ao longo de todo processo,
entre eles podemos citar: a mudanca das atividades dos fun-
cionarios, a resisténcia a mudancas, sabotagem do programa,
entre outros. Entretanto, o principal fator que se destaca como
unanimidade entre os autores é sem duvida a importancia da
participacao da lideranca da organizacao em todo o processo,
pois sem o apoio desse nivel hierarquico se torna quase impos-
sivel a infiltrar essa filosofia entre os colaboradores e alguns
stakeholders.

Choyds (2006) compartilha dessa afirmativa, quando cita
que a implementacao do TPM é uma mudanca cultural dramati-
ca que afeta diretamente a estrutura funcional da organizacao,
o sistema de gestao de fluxo, sistemas de incentivo, desenvolvi-
mento pessoal, responsabilidades da chefia, acompanhamento
de resultados e a utilizacao da informacao tecnoldgica.

6. MUDANCA CULTURAL ORGANIZACIONAL

A mudanca cultural € um dos aspectos em que ha maior re-
sisténcia ao programa de implantacao, pois qualguer movimen-
tacao que altere a rotina das atividades gera uma desconfianca
por parte dos funcionarios. O TPM habilita os operarios a exe-
cutar outras atividades até entao de exclusividade da manuten-
cao, ou seja, o receio de demissao e/ou fechamento dos postos
de trabalho para esses profissionais sao os principais motivos
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por parte dos empregados de manutencdo para a rejeicao do
programa.

O desenvolvimento de uma gestao voltada para produti-
vidade foi sem duvida a saida encontrada para tornar as em-
presas mais competitivas no mercado global, o investimento
em pesquisa e no desenvolvimento de novas técnicas, além da
aquisicao de equipamentos com tecnologia avancada se torna-
ram necessario para a redugao dos custos operacionais. Porem,
essas agoes de alguma forma promovem a redugao de determi-
nados postos de trabalho e em contra partida geram outros com
maior grau de exigéncia de conhecimento tecnoldgico. Entdo
como adequar todo isso sem gerar insatisfacdes ou até mesmo
um problema social na comunidade de trabalhadores dentro de
uma localidade onde estao inseridas as empresas? A resposta
a essa questao passar por uma reformulacao da abordagem de
qualificacao e treinamento dentro e fora das organizacdes, por-
tanto, a criacao de convénios com escolas profissionalizantes do
governo ou particulares é sem duvida uma das alternativas para
a adequacao desse problema.

7. OBJETIVOS DA TPM

Segundo o JIPM (Japan Institute of maintenance - Instituto
Japonés de Manutencao Industrial) o TPM é definido a partir de
cinco objetivos principais:

1. Criar uma organizacao que maximize a eficiéncia dos
sistemas de producao;

2. Gerenciar a planta como uma organizacdo que evite
todo tipo de perda, tendo com meta zero acidente, de-
feitos e avarias;

3. Envolver a todos os departamentos na implantagao do
TPM, incluindo desenvolvimento de produto, vendas e
administracao;

4. Envolver a todos, desde a alta administragao aos operari-
os da planta, em um mesmo objetivo;
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5. Orientar as agoes visando atingir a meta “Zero perdas
apoiando-se, para tanto, nas atividades dos pequenos
grupos de trabalho (grupos de melhorias).

14

8. CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA ABORDADA

O estudo de caso foi conduzido em uma empresa de grande
porte do setor de transformagao quimica na cidade de Sao Luis
- MA. A empresa é um consorcio de multinacional de grande
participacao no mercado global. Possui aproximadamente 2.000
funcionarios, onde, parte trabalha em regime normal e outra
parte dos trabalhadores se reveza em turnos que integram 24
horas diarias. Refina Alumina sendo essa matéria-prima na pro-
ducao de Aluminio. As matérias-primas para producao da alu-
mina sdo: Bauxita, soda caustica e energia.

9. PRIMEIRA TENTATIVA DE IMPLANTAGCAO DA TPM

Em 1990, o TPM foi iniciado na Refinaria. A drea de troca
de calor foi definida como area piloto. Em julho de 1992, a lider-
anca da Refinaria decidiu replica-la para toda a planta, apds os
bons resultados obtidos na area 40. Porém, nao houve descon-
tinuidade do programa em fungao de problemas de aderéncia a
metodologia (nao foi seguido by the book).

Nessa primeira tentativa de implantacdao da TPM foi consti-
tuido um programa de treinamento, com carga hordria média
de 180 horas por participante, que enfocava as seguintes ativ-
idade:

a) Visao da TPM na refinaria;

b) Filosofia da TPM;

c) Metrologia industrial;

d) Utilizacao de ferramentas e parafusos;

e) Retoque de pinturas;
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f) Manutencdo basica de bombas;
g) Lubrificagao basica;
h) Manutencdo preventiva basica;
i) Planejamento basico de manutengao;

j) Inspecao preventiva de elétrica e instrumentacgao.

Foram treinadas, internamente 184 pessoas com aulas
tedricas e praticas em laboratério devidamente equipado e tam-
bém no campo de trabalho de acordo com as atividades espe-
cificas de cada trabalhador.

A opgao de realizar o treinamento com recursos internos
gerou uma economia na época de 860 mil dblares para a em-
presa em comparado com o custo praticado por outras empre-
sas do ramo na implantacao do programa.

Terminado o treinamento, os operadores passaram a uti-
lizar na pratica os conhecimentos adquiridos. Isto causou mu-
dancas significativas em suas atividades operacionais, que an-
tes se limitava apenas em troca de equipamento e inspecao
geral da area.

O treinamento em TPM enriqueceu consideravelmente as
habilidades e responsabilidades de cada profissional, e ampliou
suas atividades que passaram a ser: Troca de gaxetas das bom-
bas e valvulas, medicao de vibragao, temperatura e deteccao de
ruidos nos equipamentos. Apesar da obtencao de melhorias nos
resultados, fato esse comprovado pelo aumento da disponibil-
idade operacional que passou de 90.5% em 1990 para 94.3%
ao final de 1992, nessa primeira iniciativa ndao houve o resul-
tado esperado no que diz respeito 8 metodologia adotada para
uma mudanca profunda da cultura operacional. Foram cometi-
das varias falhas na implantacdo e principalmente nao houve o
engajamento pleno da lideranca para que o programa tivesse
sucesso.

Num programa de implantacao do TPM o envolvimento efe-
tivo da alta clpula da empresa é fator essencial para obtengao
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dos resultados, pois requer uma mudanca drastica nas ativi-
dades executadas e sobre tudo, tem que haver uma mudanca
cultural dos colaboradores no que diz respeito a forma de tra-
balho até entdo executada.

Chiavenato, 1996 diz que considerando que a qualidade
esta baseada no atendimento dos desejos e das aspiracdes dos
consumidores, de forma a englobar aspectos econdémicos, de
seguranca e desempenho, observa-se que sua implementacao
provoca uma mudanga organizacional, a qual desencadeia
transformacdes na forma de trabalho dos colaboradores. Desta
forma, 4s mudancas provocadas nos processos, por motivo da
implantacao de algum programa de qualidade, causa medo, in-
seguranca e até, resisténcia por parte dos colaboradores, pois
passa a exigir destes uma responsabilidade maior para com a
organizagao.

10. IMPLANTAGAO DEFINITIVA DA TPM NA REFINA-
RIA

Em maio de 1999, foi criada a Secretaria de TPM da Refi-
naria e Porto com objetivo é garantir o cumprimento e padroni-
zacao de toda metodologia do JIPM, buscando de cada pessoa
0 senso de propriedade dos ativos da companhia. Porém des-
sa vez foi seguindo a metodologia do JIPM (Japan Institute of
Plant Maintenance), elaborando um cronograma com atividades
e etapas a serem alcancadas a médio e longo prazo. Houve um
profundo envolvimento da toda a lideranga no sentido da mo-
tivagcao e gerenciamento dos operadores, para que realmente
houvesse a mudanca de concepgao operacional.

Foram criados critérios para escolha dos equipamentos pi-
lotos e o dentre os critérios escolhidos os equipamentos que
geravam perdas com forte impacto em producgao, EHS e custos.
Todos os departamentos operacionais elegeram os equipamen-
tos que seriam colocados como piloto da implantacao da TPM,
perfazendo um total de 53 equipamentos em toda refinaria e
Porto. (ver quadro n© 2)
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Quadro n°2 - Equipamentos pilotos

Equipamentos PILOTO c
A ' M,
Manutencio Autonoma - Refinaria/Porto @
COE PORTO
015ADMO11 035D-BAL1 g;gf%“:;
030BA013  (35.FLOMA oy
042ABA011  035)-BAOM 0
025M0041  008-BAD1T HODMATC
030BA18  00SA-TPO14 P10
Cov OFICINA CENTRAL
10-CA12 ME-TN0OS
H0VT1 143MD-002
11R-CP-011 18 BL-01
T1BAN0 148-PRE-003
HOBVI0 148PRE01
143-GHL001
14-EF-001
148EF-002
1481001
1487-CAB001
143-UR001
; 3 H1RSC00L
i Hotae CALDEIRAO
Total equipamentos piloto: . CALbHRAG

Fonte: Apostila do Curso de Formacao de Multiplicadores - TPM. Sao Paulo:
IM & C - Programas Especiais de Desenvolvimento Profissional, Out/93, p.
48.

Foram treinados todos os coordenadores da TPM pelo JIMP
em S3do Paulo e também foram treinados cerca de 180 oper-
adores nas seguintes atividades: Lubrificagdao, medigao de vi-
bracdao e temperatura dos equipamentos, metrologia industrial,
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utilizacao de ferramentas e parafusos, retoque de pinturas, ma-
nutencao basica de bombas, manutencao preventiva em elétri-
ca e instrumentacao.

11. RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados atuais mostram que a metodologia de im-
plantacao do programa obteve o sucesso esperado. A mudanga
cultural que na primeira tentativa ndo se desenvolveu em fungao
de fatores ja citados, se consolidou de forma estrutural e a TPM
hoje é uma realidade dentro de toda a empresa.

Os operadores passaram a executar atividades mais bu-
rocraticas na identificacdo das anomalias dos equipamentos,
passaram a investigar as falhas através dos cinco porqués e
identificar oportunidades de melhorias elaborando plano de
sugestao que premia pelos resultados alcancados, passaram a
utilizar ferramentas de qualidade como quadros de gestao e
elabora licdes ponto-a-ponto (LPP's) que ensina e desenvolve
uma cultura de conhecimento uniforme entre os operadores e
demais interessados.

A implantacao da TPM reduziu os custos com manutencao
dos equipamentos, que passou de 121 ddlares para 92 délares
por equipamentos/més. A disponibilidade dos equipamen-
tos que tinha aumentado de 90.5% em 1990 (sem TPM) para
94.3% em 1994 (com TPM) teve uma queda acentuada com a
descontinuidade do programa, chagando a cair abaixo de 84%
em 1997. Apds a retomada estruturada da TPM a partir de 1999
a disponibilidade passou de 87.3% para 93,3% em 2000 e para
98,05% em 2001, resultado esse impactado principalmente
pela crise energética que provocou a reducao da producao e
conseqlientemente uma reducao do uso dos equipamentos.
(ver grafico N°01).

Atualmente o plano operacional da refinaria tem como meta
atingir uma disponibilidade mensal de 96%.

O grafico 01 mostra os ultimos resultados obtidos e demon-
stra que foram alcangadas as metas previamente estabelecidas
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dentro planejamento estratégico e que o TPM teve sem duvida
contribuicdo decisiva nos resultados.

Grafico n° 01 - Disponibilidade operacional — Refinaria

TPM CONTRIBUINDO NOS RESULTADOS DA REFINARIA

INDICE DE DISPONIBILIDADE OPERACIONAL - REFINARIA
INICIO TPM

19%6 1997

Objetivo 94,5 a7 899 922
Real 891 835 873 933

Fonte: Secretaria do TPM - Refinaria.

Advento da disponibilidade dos equipamentos se reflete na
producdo total. E fato que varios outros fatores contribuiram
para o aumento da produtividade, mas também é unanime que
sem o TPM ndo seria factivel tais resultados.
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Grafico 02. Producdo média diaria.

Produgao
4100
3900
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3
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Fonte: Secretaria do TPM - Refinaria.

12. CONCLUSOES

Tendo em vista as questOes enfatizadas, percebe-se que a
TPM obteve os resultados satisfatérios mesmo com as dificul-
dades no inicio de sua implantacao, que foi ao longo do tempo
superado pela sua prépria metodologia, aonde o envolvimen-
to vem desde a alta administracdo até os operadores ligados
diretamente na manutencao de equipamentos e producao dos
insumos. Os resultados obtidos mostram que a TPM é uma im-
portante ferramenta que une manutencao e produgao em um
sO objetivo, o aumento da produtividade com a diminuigao dos
custos com a manutencao de equipamentos e evitando paradas
no sistema produtivo. Mesmo em uma empresa com uma es-
trutura consolidada de producao e forma de planejamento para
manutencao de seus equipamentos, a TPM se mostrou uma
ferramenta essencial dando resultados positivos ndo s6 para
area de foco do programa, mas para a estrutura organizacio-
nal da empresa interagindo todos os envolvidos no processo e
mostrando que todos tém sua importancia para o objetivo da
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organizacao que é a alta produtividade e a alta qualidade de
sues produtos satisfazendo as expectativas de seus colabora-
dores e clientes de todo o mundo.
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GLOSSARIO

CBM - Condicion Basic Maintenance
CQT - Controle de Qualidade Total

ISO - International Society Organization
JIPM - Instituto japonés de manutencdo industrial
JIT - Just-in-time

LCC - Logistica de Controle Corrente
LPP - Licdes ponto a ponto

MP - Manutencgdo preventiva

PM - Prevencao da manutencao

TPS - Total Proctive System

TPM - Total Productive Maintenance

TBM - Time Basic Maintenance
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