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RESUMO

Esse artigo pretende mostrar que, para melhorar o setor da manutencdo, a empresa AGRASIP
(Associacdo dos Operadores Portuarios de Granéis Sélidos de Importacdo do Porto de
Paranagud), precisa ter na sua cultura organizacional a capacidade de construir as identidades
dos individuos a partir da interacdo humana e através da transferéncia de conhecimento. Para
isso, a empresa necessita adotar procedimentos que permitam que 0s conhecimentos contidos
neles sejam passados de geracdo a geracdo, consolidando a cultura da empresa e colaborando
com o crescimento do conhecimento acumulado. Nesse sentido, fez-se uma pesquisa de estudo
de caso, construida a partir de um levantamento de dados, pautado na observacdo direta de
servigos realizados e pesquisa em documentos da empresa, essencialmente as ordens de
servicos. Para tanto, fez-se uso de um referencial tedrico que aborda assuntos de Gestdo de
Pessoas, Gestdo do Conhecimento, Gestdo da Informacgdo, Administracdo Estratégica,
Desenvolvimento e Treinamento de Recursos humanos, e, Gestdo da Manutencdo. Foi
constatado que é fundamental a mudanca cultural apoiada na utilizacdo de documentos tais
como: procedimentos de trabalhos, solicitacGes de servicos, ordens de servigos e o historico da
manutencdo em banco de dados. Para assim, melhorar a gestdo da manutencdo e obter uma
maior produtividade e eficiéncia nas realiza¢Oes das atividades.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Procedimentos Operacionais. Manutencao.

1 INTRODUCAO

Fazer o planejamento, controlar e organizar a manutencdo em industrias de pequeno
porte, ou até mesmo de grandes portes, em que 0s equipamentos sd@o simples e com pouca
tecnologia empregada tem sido um desafio para os gestores da manutencdo. O grande entrave
consiste na qualidade do colaborador da manutencdo contratado, pois esta modalidade de

empresa ndo considera necessario que esse funcionario seja qualificado ou especializado para
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atender as necessidades da manutencdo. Vale ressaltar que, para diminuir custos, 0 empresario
opta por pagar o menor valor, o minimo necessario de renumera¢do do “profissional” da
manutencdo, neste caso.

O funcionario contratado, em questdo, pode até ter anos de “experiéncia”, talvez, anos
trabalhados, mas sem ter agregado conhecimentos. Assim, as dificuldades se iniciam, por
exemplo, a falta de visdo para o desenvolvimento do servi¢o, chegando ao ponto de ndo
providenciar ferramentas necessarias, ndo ser criterioso com as pecas novas e usadas,
montando-as de qualquer maneira, “na marreta”, também, ha a dificuldade em preencher
ordens de servicos elencando todos os pontos executados ou desenvolvidos durante um
conserto de equipamento. Dai a dificuldade dos gestores em obterem dados reais da
manutencdo para o seu gerenciamento.

Esse estudo terd como desafio e objetivo encontrar técnicas que contribuam com o
aprimoramento da visdo desses funcionarios nas execucdes dos trabalhos da manutencdo, para

que o gestor consiga obter resultados esperados e melhorar seus controles.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ESTRATEGIA PARA ESTRUTURAR A MANUTENCAO

O setor de manutencdo e a sua estruturacdo é de fundamental importancia para que a
organizacdo se mantenha inserida em um mercado competitivo. Para essa condicdo, Fischer
(1998), esclarece que as corporagdes necessitam de uma moderna gestdo de pessoas. E com o
mesmo foco, Kardec e Nascif (2009), orientam para que o setor da manutencao seja estruturado

de forma que se torne parte integrante da cultura da empresa.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Fischer (1998), motivada por esse conceito, uma nova ideologia
empresarial e gerencial surgiu, impulsionada pelo chamado fendmeno japonés. O empresariado
e gerentes comegam a ligar a sua producédo a temas da qualidade, competitividade e gestdo mais

eficaz.

Devida a intensa influéncia japonesa, a estratégia da competitividade passa a ser o

tema corriqueiro no meio empresarial e foi definida, segundo Porter (2004, p. 23), como: “uma
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combinacdo dos FINS (metas) que a empresa busca e dos MEIOS (politicas) pelos quais esta
buscando chegar 14”. De forma que s3o considerados como metas: os objetivos para
crescimento da rentabilidade, parcela de mercado, resposta social e outros. Para atingir essas
metas, as empresas utilizam-se das politicas operacionais basicas que sdo: mercado alvo,
marketing, vendas, distribuicdo, fabricacdo, compras, finangas, controle, linha de produtos e
gestdo de pessoas (FISCHER, 1998).

Martins e Leitdo (2009), afirmam que a gestdo da manutencdo é uma area de
importante apoio a competividade, pois interage em todas as funcbGes da organizacdo e o

desempenho da producéo depende do desempenho da gestdo da manutencéo.

Fischer (1998) descreve a gestdo de pessoas como o conjunto de politicas, praticas,
padrdes atitudinais, acdes e instrumentos empregados por uma empresa para inferir e direcionar
0 comportamento humano no trabalho. A empresa, que se preocupa em atingir as suas metas,
né&o pode abrir mdo da moderna gestdo de pessoas que tem como dever, investir em tecnologia
e na qualificacdo dos individuos, mantendo a seguranca, a qualidade de vida no trabalho e o
desempenho do trabalhador, desse modo, proporcionando o desenvolvimento de todas as suas
competéncias (QUEIROZ; CAMARA, 2011).

Para Fischer (1998), os modelos de gestdo de pessoas podem ser divididos em quatro
grandes correntes que correspondem a periodos histéricos distintos e conceitos especificos.
Assim sendo, temos 0 modelo de gestdo de pessoas articulado como: departamento de pessoal;
gestdo do comportamento humano; gestdo estratégica de pessoas; e, gestdo de pessoas por
competéncia ou como vantagem competitiva. Cada modelo enfatiza aspectos distintos que
afetam todos os individuos e 0 que passa nas organizacdes, e refletem no ambiente social do

qual ela faz parte.

2.2.1 Gestdo por Competéncia
De acordo com Queiroz e Camara, Gestdo por Competéncia é:

[...] uma alternativa aos modelos gerenciais empregados tradicionalmente, com a
proposta de entender quais sdo as competéncias organizacionais fundamentais para a
organizacdo, desdobrando-as em competéncias profissionais e desenvolvendo-as em
seus trabalhadores. E uma metodologia de gestdo atual, que tem como foco o
mercado, 0 neg6cio e o desenvolvimento profissional continuo (QUEIROZ;
CAMARA, 2011, p. 3).
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Podemos, entdo, afirmar que é uma metodologia alternativa para desenvolver
competéncias nos trabalhadores do setor de manutencédo, para que esse setor contribua com as

estratégias das empresas.

Ainda, Queiroz e Camara (2011), explicam que a gestdo, sob o ponto de vista do
conhecimento, exige que a empresa revise 0s seus conceitos tradicionais e reformule-os de
maneira a atender as necessidades dos seus clientes e mercados, e com base no processo de
aprendizagem organizacional, assim como, no conhecimento coletivo e individual de seus
colaboradores, clientes, concorrentes e fornecedores, reelaborar seu empreendimento

continuamente.

Goldacker (2012), cita que a passagem da era industrial para a era do conhecimento,
estd acontecendo. E a geracdo do conhecimento trard a vantagem competitiva e permitira a

implementacao do potencial inovador das organizacgdes.

2.2.2 Gestdo do Conhecimento

A gestdo do conhecimento é uma forma da organizacdo obter vantagens competitivas,
através do conhecimento proveniente da analise, da experiéncia, da pesquisa, do estudo, da
inovacdo e da criatividade. Ainda, estéa ligada a capacidade de combinarem e utilizarem esses
conhecimentos para desenvolverem competéncias especificas e inovadoras para sistemas

gerenciais.

Assim, a gestdo do conhecimento, também, é enunciada por Campos da seguinte

forma:

Gestdo do conhecimento é uma ferramenta importantissima para qualquer tipo e porte
de organizacdo, pois essa atividade é direcionada ao armazenamento e distribuicdo de
todas as informagdes relevantes e imprescindiveis para a empresa. Os colaboradores
podem ter acesso a manuais, ferramentas e especificagdes para facilitar a consulta e o
manuseio dessas informacBes para facilitar a consulta e o manuseio dessas
informacdes, que podem ser utilizadas para o desenvolvimento de suas tarefas e a
acdo em prol para a estratégia da empresa (CAMPOS, 2016, p. 114).

Esse conceito de gestdo, ao ser aplicado na gestdo da manutencgdo, trara um enorme
beneficio a esse setor, j& que a informagdo pode ser considerada como um dos maiores ativos
de toda a corporagdo. Para que esse conceito seja aplicado, € importante que funcionarios,

parceiros possam contribuir com o conhecimento que pode ser formal ou através da experiéncia

adquirida ao longo do tempo de servico, destaca Campos (2016).
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O conhecimento formal pode ser na forma de procedimentos, normas, manuais,
recomendacdes, desenhos, diagramas, bases de dados, podendo ser manipulados e transmitidos.
O conhecimento pode ser, ainda, inerente a pessoa, como 0 know-how. Essa forma de
conhecimento apresenta-se, principalmente, sob a forma de conceitos, expressoes e ideias. Cruz
(2007), conceitua que o conhecimento é formado por dois componentes aparentemente opostos:
0 conhecimento explicito e o conhecimento t&cito. Esses dois conceitos sdo definidos da

seguinte forma:

a) conhecimento tacito: € o conhecimento implicito usado pelos membros da
organizagio para realizar o seu trabalho. E o conhecimento pessoal, ndo codificado e dificil de
divulgar. E dificil de verbalizar por ser expresso por habilidades baseadas na acio e nio pode
se reduzir a regras e receitas, sendo aprendido durante longos periodos de experiéncia e de
execucdo de uma tarefa. E vital para a organizacdo porque as empresas s6 podem aprender e

inovar estimulando de algum modo o conhecimento tacito de seus membros;

b) conhecimento explicito: pode ser expresso formalmente com a utilizacdo de um

sistema de simbolos, podendo ser facilmente comunicado ou difundido.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a conversao do conhecimento tacito em explicito,
denominada de Externalizacdo, ocorre com a transformacéo do conhecimento do individuo em
um conhecimento transmissivel. Desse modo, a pessoa transmissora expressa 0 Seu
conhecimento tacito em linguagem escrita ou outra forma de representacdo. De maneira que

possa ser compreendido por outra pessoa.

Explica Martins e Laugeni (2005), que o Empowerment é um dos conceitos que tem
sido utilizado para a melhoria de processos em servigos, uma vez que se permite que as pessoas
tenham autonomias para mudar as coisas. Contudo, para determinadas tarefas, como no caso de
converter o conhecimento tacito em explicito, pode-se empregar 0s seguintes graus de
empowerment, constituido por: envolvimento de sugestdo, que permite que as pessoas sugiram
melhorias; e o envolvimento no trabalho, o qual da poder limitado para que se fagcam
modificagdes no trabalho.

E fundamental que o funcionario da manutencio ou da produgdo tenham
conhecimentos necessarios para executar servigos ou operar 0s equipamentos da empresa que
trabalham. Portanto, com base na gestdo do conhecimento, os funcionarios tém um acrescimo
em sua capacitacdo técnica e consequente melhoria na sua avaliacdo para resolugcdo de

problemas, reduzindo, ainda, tempos de paradas ndo programadas.
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2.3 GESTAO DA MANUTENCAO

A manutengdo foi definida por Kardec e Nascif (2009, p. 61), como “atividade
estruturada da empresa, integrada as demais atividades, que fornece solucGes buscando
maximizar os resultados”, e a sua organiza¢do tem como foco a solu¢do dos problemas na

producdo, de maneira que a empresa seja competitiva no mercado.

A missdo da manutencdo, segundo Kardec e Nascif (2009, p. 22), é “garantir a
confiabilidade e a disponibilidade da funcdo dos equipamentos e instalacdes de modo a atender
a um processo de producdo ou servico, com segurancga, preservacdo do meio ambiente e custo

adequado”.

Para que a organizagao se assegure que 0 setor da manutencdo cumpra essa missao,
Fischer (1998) ressalta que ha a necessidade, cada vez mais, repensar 0s seus métodos de
trabalho, reestruturando os seus procedimentos de gestdo de pessoas do ponto de vista

qualitativo.

E, dessa maneira, criar um ambiente que prioriza o aprendizado e a inovacédo, de
maneira a contribuir com a execucdo e o planejamento do trabalho, exigido pelos meios

técnicos a serem empregados.

Contudo, ndo é facil reestruturar as caracteristicas de um ambiente de trabalho, em
detrimento ao elevado nimero de itens a serem repensados, principalmente, aqueles ligados a
identidade organizacional do individuo, no entanto, Fernandes e Zanelli (2006), citam que
individuos podem ter as suas identidades na organizacdo formada a partir do momento em que
se unem dentro de um mesmo sistema sociocultural na busca de objetivos determinados. A
partir dessa unido ha um compartilhamento de valores, crengas, habitos e outros, que irdo

orientar suas a¢des dentro de um cenario estabelecido.

Portanto, é possivel que, dentro de um sistema de gestdo de uma organizacdo que
tenha suas regras e procedimentos bem definidos e seus padrdes estabelecidos, normalmente
procedentes das posicOes dirigentes, com objetivos de recriar 0 ambiente de trabalho, os
individuos que a compde tenham as suas identidades organizacionais reconstruidas em fungao
desse novo ambiente no qual estara inserido. Pois, de acordo com Freitas (1991), os valores, as
crencas, normas e 0 processo de comunicacdo servem para que 0S empregados adotem o

conteudo difundido e reforcem uma imagem positiva da organizacao.

O que se entende por mudanca cultural é a definicdo de um novo rumo, uma nova

maneira de fazer as coisas, alicergcada em novos valores, simbolos e rituais (FREITAS, 1991).
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O trabalho de Zago explicita, com clareza, o que constitui essa mudanca cultural:

[..] as culturas organizacionais sdo passiveis de mudangas, pois, ao serem
consideradas como um processo humano social, assumem essa caracteristica dinamica
dos sistemas vivos e promovem um fluxo de mudancas estruturais para a conservagdo
de sua correspondéncia com o meio. Esse entendimento apoia-se nos principios dos
sistemas dindmicos, da auto-organizacdo e do determinismo estrutural interno,
explicados pela teoria da autopoiesis de Maturana e Varela, em que as organizacdes e
suas culturas sdo tidas como sistemas dinamicos, cuja estrutura estd em continua
mudanca, que desencadeia constante producdo e atualizacdo de sua organizacdo em
congruéncia com as mudancas ambientais, de uma maneira determinada em cada
instante nela mesma, pelas suas proprias estruturas (ZAGO, 2013, p. 115).

Com essa premissa, ao se pensar em gestdo da manutencdo como o alvo de um
aprimoramento, realizar uma revolucéo cultural seria algo de dificil conclusao, pois sdo varios
0s aspectos culturais a serem repensados, contudo, firmar as atencdes para apenas 0S pontos
como valores e procedimentos, facilitara, inicialmente, que mudancas sejam realizadas. Porter
(2004, p. 72) “concorda com o fato de que é mais dificil dominar ¢ compreender o tecido
complexo que permeia as organizacGes do que dominar e compreender 0S VArios processos

administrativos que fazem parte das empresas”.

Segundo Goldacker (2012), os procedimentos operacionais padronizados sdo rotinas
organizacionais significativas da memaria da empresa, relevantes fomentadores do aprendizado

organizacional.

Assim, Albertin e Pontes (2016), citam que as padronizagdes sdo formas de capacitar
os funcionarios. Padronizando as tarefas, com informac6es necessarias para as suas realizaces,
qualquer funcionario tem a possibilidade de executéa-las de modo eficiente obtendo 0 mesmo
resultado. Os autores, ainda, ressaltam que a padronizacdo nao pode ser vista como uma camisa
de forga, pois ela contribui para o treinamento, a determinacédo de tarefas e a flexibilidade. Os
autores ainda destacam que com o conhecimento das técnicas e dos procedimentos, 0s
colaboradores estardo comprometidos com as suas atividades e com o resultado final do

Servico.

Para Chiavenato (2009, p. 147), “[...] o aprendizado ¢ capturado em politicas,
procedimentos, linhas mestras e estratégias”. A forma de se transmitir conhecimentos contidos
nos procedimentos € através dos treinamentos, que, segundo Chiavenato (2009), € um processo
educacional pelo qual as pessoas aprendem experiéncias e adquirem habilidades para um
proposito definido dentro de uma organizacdo. Chiavenato (2009, p. 147), cita a ISO 10015 que
utiliza o conhecido Ciclo Deming (Figura 01) e define como um processo de quatro etapas:

analisar, planejar, fazer e avaliar.
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1. Definicdo das
necessidades de
treinamento

4. Avaliacdo dos 2. Projeto e
resultadosdo | «#—» +—* | planejamento
treinamento do treinamento

3. Execugdo do
treinamento

FIGURA 01- CICLO DE TREINAMENTO
FONTE: 1SO 10015, 1999

Assim como, Chiavenato (2009), também, Liker e Meier (2008), abordam que o TWI
(Training Within Industry) ou Treinamento Dentro da Industria, desenvolveu o método de
quatro etapas para treinamentos de formagdo do trabalhador: preparacdo do aprendiz,
apresentacdo das tarefas, aplicacdo pratica do treinamento e avaliagdo do desempenho. A
primeira etapa € a preparacdo para o aprendizado, de forma a saber qual € o conhecimento do
aprendiz sobre a atividade, também, é o momento de despertar o interesse no aprendizado da
atividade. A segunda etapa € 0 momento em que se apresenta os procedimentos padronizados e
demonstra-se como realizar o servigo, indicando os pontos-chave. Na terceira etapa o aprendiz
devera executar a tarefa que serd avaliada com o objetivo de verificar se a execucdo foi bem-
sucedida ou se havera necessidade de ajustes em algum ponto do treinamento (LIKER,;
MEIER, 2008).

Ao longo da quarta fase, o instrutor acompanhara as atividades desenvolvidas até que
ele esteja seguro de que o aprendiz possa executar as atividades sem supervisdo (LIKER;
MEIER, 2008).

Segundo Kardek e Nascif (2009), o despreparo do empregado torna muito maior o
tempo de execucdo de uma atividade e, ainda, pode introduzir defeitos ou causam problemas
pela falta de qualificacdo. O funcionario da manutencdo, que € capacitado, desenvolve as
habilidades correlacionadas a reducdo do tempo de execugdo e a qualidade do servico e,

também, & necessidade de melhorias nos equipamentos e instalagdes.
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2.4 PLANEJAMENTO DA MANUTENCAO

Sabe-se que para planejamento da manutencao € necessario o conhecimento e controle
das informagdes advindas do sistema produtivo, do produto e do préprio equipamento levando

em consideracdo o seu estado de conservagao.

Para Scheibe (2011), um bom planejamento devera conter um Plano de Manutengéo
Preventiva bem elaborado, ter os procedimentos de trabalhos e meios de execucdo, estabelecer
um cronograma de execucdo de acordo com 0s meios disponiveis e criticidades, executar 0s

trabalhos de acordo com a programacdo em prazo, custo e qualidade.

Segundo Kardec e Nascif (2009), é relevante destacar o Sistema de Controle, item do
Planejamento da Manutencéo, porque permite elaborar as execucgdes dos servigos baseadas em
informacdes e determinar, qual, quando, como, e em guanto tempo os servigos serdo realizados,

ainda, quais materiais e ferramentas serdo utilizadas.

E o sistema que permite entender e gerenciar os principais processos para a melhor
gestdo da manutencéo e pode ser detalhado como:

a)  Processamento das Solicita¢bes de Servico;

Em uma organizacdo industrial os servicos de manutencdo nas maquinas e nos
equipamentos sdo fomentados pela equipe de operagdo e ou pela propria manutencao através da
inclusdo das solicitacfes de servicos. A sequéncia, apds uma avaliacdo rigorosa e sistematica
para validar o servico, € transforma-la em Ordem de Servico. Assim, é definida a sua
prioridade, o servico é detalhado, 0s recursos necessarios sdo alocados e é programada a
melhor data para execucdo (KARDEC; NASCIF, 2009).

b)  Planejamento dos Servigos;

O Planejamento é uma etapa importante que deve ser realizada para todos 0s servicos.
Constitui as atividades de detalhamento de cada fase de sua execucdo. Nesse momento, € que
ocorre a definicdo das incumbéncias do trabalho, também, é presumida qual é a duragédo
essencial para cada uma delas. Ainda, é necessario, para o0 bom planejamento, que se estabeleca
quais as ferramentas e equipamentos que serdo utilizados, quais as recomendacdes do ponto de
vista da seguranca relativa aos executores e aos equipamentos e, sobretudo, todas as
informagdes concernentes as caracteristicas de funcionamento do equipamento (KARDEC,;
NASCIF, 2009).

c)  Programacdo dos Servicos;
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Ap0s ter elaborado o planejamento, define-se quando serd realizada a execucéo, e,
para tanto, avalia-se qual o é servico prioritario baseado na sua criticidade, que é estabelecida
pelos fatores que implicam na producéo, na segurancga do usuario e do proprio equipamento, na
qualidade do produto, no custo de manutencdo e no meio ambiente; também, para servi¢cos com
prioridades semelhantes, prioriza a solicitagdo mais antiga, ou o servico que j& tenha sido
programado (KARDEC; NASCIF, 2009).

d)  Gerenciamento da Execucdo dos Servicos;

E a fase que antecede a realizacao do servico e certifica que a programacao esta sendo
cumprida. Na circunstancia em que houver algum desvio, suas causas sejam identificadas e
mitigadas para a reelaboragéo do planejamento (KARDEC; NASCIF, 2009).

e)  Registro dos Servigos e Recursos;

Com esse registro, pode-se analisar quais foram os recursos utilizados para a execucao
do trabalho. Entéo, registra-se todos os meios que foram disponibilizados para esse evento e
que podem ser considerados, tais como: tempo gasto, quantidade de mao de obra, materiais e
pecas utilizadas, além disso, apontar se foi concluido o servi¢o ou se havera a necessidade de
uma nova intervencao da manutencdo a ser realizada para a finalizacdo do mesmo (KARDEC,;
NASCIF, 2009).

f)  Gerenciamento de Equipamentos;

E relevante esse gerenciamento para a exceléncia do planejamento, pois, é nesse ponto
que se faz conter as informacgbes relativas aos historicos dos equipamentos e as suas
caracteristicas de funcionamento (KARDEC; NASCIF, 2009).

g) Administragdo da Carteira de Servigos;

Administrar a carteira de servico é realizar a analise de todos os indices mensurados
nas realizaces de cada tarefa para as execugdes dos trabalhos, tais como: os tempos medios
para as execucodes, 0s custos financeiros, as ocupac6es das méos de obra (KARDEC; NASCIF,
2009).

h)  Gerenciamento dos Padrdes de Servigo;

A importancia dos padrdes de servicos é relevante para a manutencao, pois, nele estdo
contidas todas as informagfes associadas ao equipamento, e também, detalhes enriquecedores

para a realizacdo do servico, tais como as normas de seguranca especificas, referéncias aos
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projetos e diagramas construtivos, por fim, os equipamentos e ferramentas a serem utilizados

para a efetivagdo da manutencdo (Kardec; Nascif, 2009).
i) Gerenciamento dos Recursos;

Gerenciar recursos €, de certo modo, disponibilizar todos meios necessarios para as
execugdes da manutencdo, maximizando sua utilizacdo para que os servicgos realizados sejam
eficazes. Para a possibilidade de uma boa execucdo é fundamental que seja providenciada a
quantidade de mdo de obra qualificada e capacitada para tal realizacdo, e propiciar um
ferramental e equipamentos com seu estado de conservacdo e manutencao proporcionando
condigdes de utilizacdo (KARDEC; NASCIF, 2009).

)] Administracéo de Estoque

Assim, como no gerenciamento de recursos, a disponibilidade de itens de provisao é
essencial para a execucdo do planejamento da manutencéo, para isso, € primordial que se tenha
as informacGes relativas ao que existe no estoque e, também, que se faca o rastreamento da
compra a recepc¢do de materiais (KARDEC; NASCIF, 2009).

3 METODOLOGIA

Esse trabalho buscou entender como é feita a gestdo da manutengcdo em uma empresa
que é basicamente um terminal de operacfes portudrias para descarga de fertilizantes granéis
solidos, que chegam ao Porto de Paranagua por navios e, por meios de esteiras sdo
transportados até um recinto alfandegado. Nesse sentido, fez-se uma pesquisa de estudo de
caso, construida a partir de um levantamento de dados, com a observacao direta de servicos
realizados e pesquisa em documentos da empresa seguindo as etapas: constatacao do problema,
preparacdo e implantacdo de ferramentas administrativas e resultados, combinada com uma

pesquisa tedrica.

Por outro lado, para levantar os dados que levassem a compreender a dificuldade da
equipe, buscou-se conceitos nas literaturas que enfatizam assuntos de Gestdo de Pessoas,
Gestdo do Conhecimento, Gestdo da Informacgéo, Administracdo Estratégica, Desenvolvimento
e Treinamento de Recursos humanos, e, Gestdo da Manutengdo, com o objetivo de entender os
pontos fracos da empresa e do setor da manutencdo, para assim, elaborar propostas que possam

converter em oportunidades de melhorias.
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3.1 ESTUDO DE CASO

A empresa é um terminal de operacOes portudrias para descarga de fertilizantes
granéis solidos, que chegam ao Porto de Paranagua por navios e, por meios de esteiras sao

transportados até um recinto alfandegado.

Como este recinto é fora da area portuéria, a distancia a ser percorrida pelo produto €
equivalente a somatdria do comprimento de sete (07) esteiras, com capacidade para transportar
1.000 toneladas por hora, sendo nomeadas como segue: Transportador de Correia 01 (TC — 01),
Transportador de Correia 02 (TC — 02), Transportador de Correia 03 (TC — 03), Transportador
de Correia 04 (TC — 04), Transportador de Correia 05 (TC — 05), Transportador de Correia 06
(TC — 06) e Transportador de Correia 07 (TC — 07). Perfazendo a distancia percorrida de 950
metros linear.

Componentes da Correia Transportadora

Dyspositivo de Despositivo de
descarmegameno camegamenio

v .
‘

. ’ .

{" Tambor Tambor Esticador Tambor de
Esticador Dereito Retomo <
Esquerdo k. RRRESE

‘ Tambor Estcador
Tambor de Contrapeso infenor
Tracdo do Esticador

FIGURA 02: ESQUEMA DO TRANSPORTADOR DE CORREIA
FONTE: AGRASIP (2016)

Cada esteira possui cinco (05) rolos, de acordo com esquema mostrado na figura 02,
descritos assim: Tambor de Tra¢do, Tambor de Retorno, Tambor Inferior do Esticador, Tambor
Esquerdo do Esticador e Tambor Direito do Esticador, esses rolos se assemelham ao exemplo
da figura 03. Cada rolo pesa em média 1200 N, seus didmetros sdo em torno de 400 mm e seus
comprimentos sdo de 1200 mm, instalados a uma altura média de 8 metros, como mostra a
figura 02. E por terem essas caracteristicas, os trabalhos de reparos tornam-se complicados e

necessitam de procedimentos para as realizagoes.
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Tambor da Correia

FIGURA 03: TAMBOR DE TRAGAO DA ESTEIRA TRANSPORTADORA
FONTE: AGRASIP (2016)

A gquantidade do produto desembarcado é medida por uma balanca de fluxo automatica,
continua conforme demonstra a figura 04. Sua operacdo € registrada por meio de CFTV
(Circuito Fechado para Televiséo), impressora e monitorada pela Receita Federal e, em fungéo
desse rigor, para a manutencdo dos pistdes pneumaticos que abrem e fecham as comportas de
carga e descarga, também, se priorizou a implementacdo de um procedimento de trabalho, que

segue 0 mesmo conceito basico mostrado na figura 06.

FIGURA 04: ILUSTRACAO DE UMA BALANCA DE FLUXO CONTINUO
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Esquema Balanga de Fluxo

Cacamba
Puimdo de ¢
Almentacao

Células de Carga Pistoes

Pneumaticos

Cacamba Balanca ¢

Cacamba de ¢
Descarga

...........

FONTE: AGRASIP (2016)

3.2 Coleta de Dados
3.2.1 Constatacdo do Problema

Essa foi a etapa para coleta de dados, antes da implantacdo das ferramentas
administrativas e dos procedimentos, e que, por meio do acompanhamento de servigos, que
foram realizados, evidenciaram-se falhas nas execucbes constatando-se a existéncia de
problemas como: falta de planejamento, falta de ferramental, falta de instrucdo técnica e a falha
na distribuicdo de pessoas que estavam envolvidas nos servicos, resumidas no Quadro 01:

Evidéncias Diagnosticadas.

3.2.1.1 Servico de troca de Tambor do Esticador Direito da Esteira Transportadora (TC-05)

Em meio a uma operacdo de descarga de um produto trazido por navio, 0 eixo do
tambor do esticador direito da esteira transportadora (TC-05) quebrou. A operagédo para e 0

servico a ser realizado é a troca do tambor.
Ao acompanhar a execuc¢do do servigo observou-se que:
a) ndo havia um consenso, entre os funcionarios, de qual a sequéncia do servico;

b) a todo momento alguém precisava ir buscar uma ferramenta para ser utilizada;
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c) néo se tinha o conhecimento de como retirar o tambor da posicéao;

d) houve o emprego de métodos que comprometiam a integridade da esteira e da

equipe, e

e) por fim, havia muita gente em um local apertado, 6 no total.

3.2.1.2 Servico de troca de Tambor do Esticador Direito da Esteira Transportadora (TC-01)

Por motivo de desgaste no revestimento de borracha do Tambor do Esticador Direito

da Esteira Transportadora (TC-01), optou-se por troca-lo preventivamente.

Esse servigo, também, foi acompanhado e foram observados os seguintes pontos

falhos:

a) ndo havia um consenso, entre os funcionarios, de qual a sequéncia do servico;

b) a todo momento alguém precisava ir buscar uma ferramenta para ser utilizada;

¢) ndo se tinha o conhecimento de como retirar o tambor da posi¢éo;

d) houve o emprego de métodos que comprometiam a integridade da esteira e da
equipe, e

e) por fim, havia muita gente em um local apertado, 6 no total.

Nos dois servigos foram observados os mesmos problemas. A diferenca € que, nesse
caso, o local da realizacdo do servico € 800 metros mais distante da oficina e, o caminho €é

através de passarelas elevadas e inclinadas que tornam as caminhadas cansativas e demoradas.
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Servico: Trocar Tambor da Esteira Servico: Trocar Tambor da Esteira Transportadora
Transportadora (TC-05) (TC-01)

Tempo Gasto: 7 horas Tempo Gasto: 10 horas

Data: 05/05/2016 Data: 29/05/2016

Evidéncias Coletadas Motivo Consequéncias

Ndo sabiam a sequéncia passo a passo
Falta de planejado para a execucao do servico Perda de tempo

N3o relacionaram as ferramentas
Falta de ferramental necessarias Perda de tempo

N3do possuiam o conhecimento técnico Perda de tempo, Danos nas
Falta de instrugdo técnica |paraa montagem das pegas no pecas

Havia excesso de pessoas para a execugdo

NuUmero de Pessoas em local apertado Perda de tempo

QUADRO 01: EVIDENCIAS DIAGNOSTICADAS — PROCEDIMENTO NAO IMPLANTADO
FONTE: AGRASIP (2016)

3.2.2 Preparacéo e implantagdo de ferramentas administrativas.

Nessa etapa, ja evidenciados os problemas, cuidou-se de entender quais eram 0S
motivos que levaram a existéncia deles. Entdo, por meio de uma pesquisa teorica, abordando
temas da gestdo da manutencédo, constatou-se a necessidade de criar documentos e mecanismos

necessarios para a gestao do setor.

Com base nessa situacao, a proposta a ser implementada é a de uma mudanca cultural
apoiada na utilizacdo de documentos tais como: procedimentos de trabalhos, solicitacdes de
servicos, ordens de servicos e o histérico da manutencdo em banco de dados, esses documentos
formardo as colunas de sustentacdo da gestdo da manutencdo e, também, contribuirdo para a
transmissdo de informacGes e conhecimentos entre os profissionais, ainda, passando de

geracOes para geracdes dentro da empresa.
a) O Software

Foi criado um software, denominado “Coordenagdo da Manutengdo” (figura 05),
compilado em Visual Studio, Community 2003, da Microsoft que alimentara e comunicara com
um banco de dados criado na plataforma da Microsoft Access que possibilitard a emissdo de
solicitagBes de servicos. Esse vai possibilitar uma anélise para validagdo do servico, e, dessa
maneira, abrirda a ordem de servico com todos os dados do equipamento em questdo, com as
descricdes dos problemas ou falhas, também, qual o profissional que ird executa-lo, ainda, qual

sera a data programada para a execucao.
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Apos a execugdo do servico discriminado da Ordem de Servigo, sera efetivado o seu
fechamento, no software, efetuando as inclusdes das realizagdes no banco de dados para a
formacéo de historico da manutencéo.

O banco de dados podera ser exportado para uma planilha do Excel e, assim, todos os
dados poderédo ser processados, filtrados e apresentados sob forma de gréficos e deles extraidos
os indices de desempenho do funcionério.

AGRASIP - COORDENACAD DA MANUTENCAD - o IEN |
r LOGIN
N da Lisudiria Clanyton w
( i , Senha
AGRASIP — —
_::'1‘;{*- i ‘a_-r= ‘-:-.".'-'."-‘,:.’1'-' T ol oG |

FIGURA 05: PROGRAMA DA COORDENACAO DA MANUTENCAO
FONTE: AGRASIP (2016)

b) O Procedimento de Trabalho

Como ndo ha um modo sistematico para as realizacGes dos servicos, foram criados
procedimentos, com a participacgao dos funcionarios da manutencéo, para que sejam executados

seguindo passo a passo, conforme estabelecido para cada servico.

Inicialmente, ndo se optou por estabelecer procedimentos para todos 0s servicos, e
sim, para 0s mais criticos, quanto ao tempo necessario para a realizacdo da manutencdo. Os
critérios adotados para definir a importancia do trabalho estdo relacionados com sua
complexidade, o tempo gasto para o reparo, o ferramental a ser utilizado, a frequéncia de falha

e, por fim, a quantidade de pessoas envolvidas na execugdo da manutengao.

Seguindo esses critérios foi desenvolvido, prioritariamente, o procedimento para a troca de
tambor das esteiras, pois, para a execucdo dessa tarefa se faz necessaria a utilizacdo de

caminh@o munck para elevacdo de pecas e 0 tempo gasto €, em media, 8 horas de trabalho para
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duas pessoas, €, para a troca de pistdes das comportas da balanca de fluxo que, também, tem
um tempo médio de execucdo de quatro horas, com trés pessoas trabalhando.

Os demais servicos, em funcdo da sua baixa complexidade, e do tempo gasto para a
sua execuc¢do, que ndo compromete a producdo, os procedimentos, nessa fase, ndo foram

implementados.

Assim, foi desenvolvido em um formato bésico de procedimento, que servira,
posteriormente, para todos os servicos de manutencdo da empresa. Nesse formato, foram
estabelecidos: a area de trabalho, o servico a ser realizado, 0 nimero de pessoas para a
execucdo, o tempo a ser cumprido, as etapas a serem seguidas e os ferramentais a serem

utilizados. Conforme a figura 06, abaixo:

TEMPO PARA E.'(ECUQiO:
3 HORAS

SupervizSo: Miltan Constanting

PROCEDIMENTO DE TRABALHO PT 002/16

ires: Sistems de Dez Operscdo: Trocade Tambor de Extzirs
Transportadorz

Primeira Revisdo: 12/04/2016

NUMERO DE PESSOAS:
2

FERRAMENTAL /EFIs
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FIGURA 06: PROCEDIMENTO DE TRABALHO — PT 002/16
FONTE: AGRASIP (2016)
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c) A Solicitacdo de Servico

O procedimento proposto é a solicitacdo de servicos, figura 07, requerida quando ha a
necessidade da intervencdo da manutencdo em um equipamento, ou sistema, de forma que o
servico a ser executado possa ser programado, caracterizando, assim, uma manutencao
corretiva programada. De maneira direta, sem que seja preciso o preenchimento manual de
formulérios impressos, 0 usuério, ja cadastrado no programa da Coordenagdo da Manutencéo,
devera preencher, obrigatoriamente, 0s seguintes campos: nome do equipamento, setor onde se
encontra o equipamento, descricdo da solicitacdo, partes que € a peca com problemas, descricao
do servigo, e automaticamente o sistema registrara a data, 0 nimero da solicitacdo e 0 nome do

usuario como solicitante.

Todas as solicitagdes serdo analisadas e, apds a sua validacdo, 0s servicos serdo
programados levando se em conta a criticidade do equipamento, o tempo e méo de obra
disponibilizada para a manutencéo e, as pecas em estoque. Dessa forma, abre-se uma ordem de

Servigo para a sua execucao.

AGRASIP - COORDENAGAO DA MANUTENGAO - o IEN|
Controles Cir 5.5, Gerar0.5. | 0.5, Pesodicidads
Controle Geral Criar Solicitagds de Service | ] |
LCadastros
Marutencio Soletarte: Millon
Limpeza
Cometiva Ndmero da Solcitacio de Sendigo: 56 Diats de EmissSa: 291272016
Sobcitacio de
Predtiva _
imprasstes e Con Equipamenta ¥| Selor d
Sclickactes de G
Pesquisar Fares W
+1- Flansjamento
Descrigio 55 v
Descricio Servigo
€ 3

FIGURA 07: SOLICITAGAO DE SERVICO
FONTE: AGRASIP (2016)

d) A Ordem de Servigo

O procedimento proposto para a realizagdo do servigo é a ordem de servico com todas

as informacgdes necessarias, mostradas na figura 08, que podera ser criada a partir de uma
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solicitacdo de servico, quando o reparo pode ser planejado ao longo de um determinado tempo,
ou de forma direta, quando o servigo € corretivo de alta prioridade, com a op¢do de ser um
reparo gue causou ou causara parada de producao, ou ndo, assim, nesse caso 0 reparo corretivo

sera executado aproveitando uma parada por motivo produtivo.

COORDENAGAO DA MANUTENGAQ

ORDEM DE SERVICO Mimers: 818
Data da Emisséo 0200172017 00:00:00
Data da 0.5, o2nmzmy Tigo de Manutenglo:, Corretiva Ndo Programada

Equipamento:  Balanga de Fluxo - Bextra
Partes: Cédlula de Carga

Setor: SDP - Sistema de Descarga Portudria
Descrigho da 0.5 Manutengdo Mecanlca

Criticidade: Maxima Prioridade;  Alta

Nome do Responsével Por Esse Servico,  Jesse
Fungc do Responsdvel Por Esse Servigo:  Eletricista
Data para Execucho.  02001/2047

Descrigho do Servigo: Manutengao da Balanga de Fluxo

Obg.; O Senigos prontbnos deverdo ser conlinuddos nos proximas urmos.

Descrigho da Execugdo do Servigo

Data Inicie do Servigo: | Téming do Servipo! | Nome das Pessoas Envolvidas
o] - horss
T | i hidi| |
Solicitante: Marcelo Executor do Servigo:
Ass: Data: Ass

FIGURA 08: ORDEM DE SERVICO
FONTE: AGRASIP (2016)

Ao se finalizar a correcdo no equipamento, os campos destinados as informacdes
relativas a execucdo do servico realizado deverdo ser preenchidos. A folha impressa da ordem
de servico devera ser datada e assinada pelo funcionario. O solicitante, por sua vez, tera que

verificar se todas as informacdes estdo completas, como: data da execucdo, quem realizou o

Conhecimento Interativo, Sdo José dos Pinhais, PR, v. 13, n. 1, p. 25-51, jan/jul. 2019. 45



Milton Constantino; Lucélia Mildemberger.

servigo, 0 tempo gasto para o reparo, e a descricdo detalhada do servico realizado, e assinar

essa ordem.

Todas essas informacdes descritas serdo armazenadas atraves do programa de gestdo

da manutencdo em um banco de dados.

3.2.3 Treinamentos para a utilizacdo das novas ferramentas administrativas da gestdo da

manutencao

Para ocorrer a mudanca do modo de gestdo da manutencéo foi necessaria a realizacao
de um treinamento para os encarregados operacionais do setor da producdo, com as seguintes

pautas:
a)  utilizacdo do Software da Gestdo da Manutencao e seus conceitos;
b)  emissdo de Solicitacdo de Servico e seus conceitos, e
c) emissdo de Ordem de Servigo e seus conceitos.

Esse treinamento foi realizado, em primeiro momento, em grupo, e em seguida para

um melhor refinamento sobre o assunto, fez-se individual para cada encarregado.

Com o mesmo objetivo, os funcionarios do setor da manutencdo foram treinados para
a execucdo dos servigos de reparos em equipamentos, agora, utilizando os conceitos do

planejamento do servico, os assuntos abordados foram:
a) utilizacdo do Procedimento de Trabalho;
b)  preparacdo das ferramentas de trabalho;
c)  preenchimento de dados do servigo na Ordem de Servicgo, e
d)  organizacdo e limpeza no local da execucdo do servigo.

Os funcionarios passaram pelo treinamento de forma coletiva e para cada nova
realizacdo de uma tarefa, 0s mesmos conceitos séo repassados até que se crie uma nova cultura

para a realizacdo dos servigos.

3.3 Resultados obtidos
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Inicialmente, em setembro de 2015, a empresa ndo tinha meios para comandar,
controlar e, até mesmo, o conhecimento das fraquezas e as necessidades de seus equipamentos

quando o assunto era manutencéo.

Existia uma equipe terceirizada, a qual Ihe era dada a responsabilidade para executar a

manutenc&o corretiva e preventiva. No entanto, nunca houve a cobranga

dessa prestacdo de servi¢o, pois ndo hd nos arquivos da empresa qualquer registro de

manutencao.

Os servicos eram executados, até marco de 2016, de qualquer forma. Havia
desperdicio de tempo e, raramente, era bem executado. O local da execucgdo era sempre sujo,
havia pecas espalhadas pelos cantos sem a destinagdo adequada.

Em marco de 2016, com o inicio da utilizacdo do programa de gestdo da manutencgédo
(figura 01), o setor passa a ter uma ferramenta administrativa e comeca a se organizar. Os
servigos a serem executados, foram registrados e as ordens de servigos foram emitidas, assim,
criou-se um banco de dados para gravar, eletronicamente, as informagdes necessarias para o

gerenciamento na manutencao.

A principio, houve uma rejeicdo por parte dos colaboradores para o preenchimento das
ordens de servigos, pois, 0 setor ndo tinha a cultura da organizacdo e gerenciamento de suas
atividades. Com treinamentos e esclarecimentos sobre o assunto, atualmente, todos os
funcionarios além de preencherem, cobram as emissdes das ordens de servigcos. Houve um

avanco cultural nesse quesito.

Nas realizacbes dos servicos, também, houve uma mudanca cultural, pois, com a
utilizacdo dos procedimentos, a equipe da manutencdo passou a planejar melhor as tarefas a

serem executadas.

Ap0s a implantacdo dos procedimentos ocorreu, novamente, a necessidade da troca do
Tambor do Esticador Direito da Esteira Transportadora (TC-05), por duas vezes, e , ao

acompanhar a execucao dos servicos, observou-se que:

a) havia um entendimento das etapas do servigo, os funcionarios sabiam como

executar passo a passo a tarefa;
b) ndo houve esquecimento de qualquer ferramental e materiais;

) 0 nimero de pessoas foi reduzido de 6 para 2;
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d) o local da execugdo estava organizado e limpo, ndo havia material espalhado ao
redor do equipamento, e

e) os tempos de execucdo foram reduzidos, consideravelmente, de 7 para 2 horas,
comparando-se as Ordens de Servigos 71 e 239 e, de 7 para 3, comparando-se as Ordens de
Servicos 71 e 549 da Tabela 01.

Servico: Trocar Tambor da Esteira Servigo: Trocar Tambor da Esteira Transportadora
Transportadora (TC-05) (TC-05)
Tempo Gasto: 2 horas Tempo Gasto: 3 horas
Data: 06/06/2016 Data: 26/09/2016
Evidéncias Coletadas Motivo Consequéncias
Sabem a sequéncia passo a passo para a
Servico planejado execucgao do servigo Ganho de tempo
N3o falta ferramental Relacionaram as ferramentas necessarias |Ganho de tempo
Ndo possuem o conhecimento técnico Perda de tempo, Danos nas
Falta de instrugdo técnica |para a montagem das pegas no pecas

Quantidade de pessoas ideal parao
NuUmero de Pessoas servico Ganho de tempo

QUADRO 02: EVIDENCIAS DIAGNOSTICADAS — PROCEDIMENTO IMPLANTADO
FONTE: AGRASIP (2016)

Ao se comparar as evidéncias observadas antes da implantacdo dos procedimentos de
trabalho (Quadro 01) e ap6s (Quadro 02), nota-se uma evolugdo no quesito de organizacdo do

trabalho.
Ordem Data da Tempo
de Equipamento N Gasto para |Funcionério Situacao
. Execucao ~
Servico execucao
71 TC 05 05/05/2016 | 7 horas Leomir Sem
procedimento
181 TCO1 29/05/2016 | 10 horas Eliezer Sem
procedimento
239 TC 05 06/06/2016 2 horas Reinaldo Com
procedimento
549 TCO05 26/09/2016 3 horas Eliezer Com
procedimento

TABELA 01: COMPARATIVO DE TEMPOS GASTOS NA EXECUCAO DE SERVICOS SEMELHANTES
FONTE: AGRASIP (2016)

Atualmente, a média de tempo gasto para 0 mesmo servico é de 3 horas, conforme
mostra a Tabela 01.
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4 CONCLUSAO

Esse estudo teve como objetivo principal o desenvolvimento de uma metodologia
administrativa para ser utilizada pela gestdo do setor de manutencdo como ferramenta de
gerenciamento dos servicos e, também, com a finalidade de contribuir para o aproveitamento
méaximo da méo de obra de colaboradores com baixa capacitacdo. Entretanto, apos o estudo de
caso referente a execucdo de alguns servicos de troca de tambores da esteira transportadora TC-
05, um realizado antes da implementacdo do procedimento e outra realizacdo do mesmo
servico apds, o que ficou evidenciado € que por menos capacitado que esteja o colaborador,
primordialmente, a falta de planejamento e da padronizagdo do servico foram determinantes

para a baixa eficiéncia de sua realizag&o.

Nesse sentido houve uma melhora, a realizacdo do servico foi de forma rapida, o
tempo de execucdo diminuiu 4 horas e, essencialmente, a equipe passou a adotar uma nova

cultura para a realizacdo dos trabalhos.

Assim, conclui-se que nesse contexto estudado a padronizacdo padronizacdo do
servico em forma de procedimento é a ferramenta a ser adotada para que o funcionario tenha

uma sequéncia a ser seguida e execute a tarefa com a eficacia almejada.

Também, o setor da manutencdo da empresa ndo tinha a cultura necessaria para
formatar a sua gestdo. A forma encontrada para iniciar a cultura do setor foi com base na gestao
do conhecimento e da informacdo, que, através da implementacdo do banco de dados
eletrbnico, as informacdes sdo guardadas, distribuidas e utilizadas quando necessarias em

forma de treinamentos que possibilitam a capacitacdo dos funcionarios.
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ABSTRACT

This article intends to show that, in order to improve the maintenance sector, the AGRASIP
(Port Operators Association of Solid Port Bulk Import) needs to have in its organizational
culture the capacity to construct the identities of the individuals from the interaction through
the transfer of knowledge. For this, the company needs to adopt procedures that allow the
knowledge contained in them to be passed from generation to generation, consolidating the
company culture and collaborating with the growth of accumulated knowledge. In this sense, a
case study was carried out, based on a survey of data, based on the direct observation of
services performed and research in company documents, essentially the service orders. In order
to do so, a theoretical reference was made that addresses issues of People Management,
Knowledge Management, Information Management, Strategic Management, Human Resource
Development and Training, and Maintenance Management. It was found that cultural change is
fundamental to the use of documents such as: work procedures, service requests, service orders
and the history of database maintenance. To do so, improve maintenance management and
achieve greater productivity and efficiency in the activities' achievements.

Keywords: Knowledge Management. Operational procedures. Maintenance.
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