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Resumo: O objetivo geral deste trabalho é avaliar a qualidade dos servicos de manutencdo
com uma pesquisa elaborada levando-se em conta os Critérios de Avaliacdo da Qualidade do
Servico (Gianesi e Corréa, 1994). Duas sdo as razoes principais para desenvolver este
trabalho. A primeira deve-se a necessidade de orientacdo e adequacdo dos esforcos de
manutengdo ao processo critico, visando melhorar o nivel de confiabilidade e manutenibilidade
dos equipamentos mais importantes. A segunda deve-se a necessidade de interacdo dos
planejadores e os executantes no sentido de avaliacdo e priorizacdo dos trabalhos
considerando o que importa para o cliente e o que realmente contribui para o processo
produtivo. Este trabalho foi elaborado de forma a atuar nestas causas, contribuindo para
tornar o processo critico disponivel a manufatura para que esta realize suas atividades
conforme planejado, proporcionando vantagem competitiva para a organizacdo. Visando
atender ao objetivo geral, foram contemplados os seguintes itens: pesquisa dos elementos
qualitativos na execucdo da manutengdo como atividade de servicos e pertencentes ao
planejamento de manutencdo; sua aplicacdo em diferentes tipos de processos produtivos;
descrigcdo de uma visdo geral sobre a tangibilidade dos servicos para o cliente, fatores criticos
de sucesso para manufatura e sistemdtica de manutengdo.

Palavras Chave: Planejamento de Manutencdo, Administragdo Estratégica de Servigos,
Satisfacdo do Cliente.

1. Introducao

A globalizacdo dos mercados permite maior poder de escolha aos consumidores,
aumentando assim a turbuléncia, exigindo a adequacdo imediata das organizacdes que desejam
sobreviver neste ambiente. Assim apresenta-se o cendrio industrial que rege as tomadas de
decisdes internas e externas das empresas neste inicio de século.

Nesse contexto, as exigéncias sobre 0os processos industriais inseridos nas organizacoes
sdo maiores. Os requisitos dos clientes sdo cada vez mais desafiadores e precisam ser atendidos
com rapidez. Porém, manter todos os processos disponiveis o tempo todo, ndo € uma tarefa facil
e nem barata, pois pode haver inimeras causas para a indisponibilidade dos meios de produgio.

O processo critico € formado por diversos meios de producgdo, que se falharem poderdo
causar a indisponibilidade do mesmo, comprometendo desta forma a produtividade. Dentre os
principais meios, encontram-se os equipamentos, que apesar da aplica¢do constante de novas
tecnologias, sempre estardo propensos a falhas, tendo influéncia critica no bom desempenho do
processo, conforme Vaz (1998, p.397), “A funcdo manutencdo dentro da empresa representa
um alto potencial de contribui¢do para o aumento de produtividade, a luz de seu relacionamento
com a fun¢fo producdo”. As perdas causadas por um processo indisponivel podem ser altas. Em
geral, a 4rea de manutencdo procura manter os equipamentos em condi¢des de funcionamento
para que estas perdas sejam reduzidas. Em contrapartida para isso elevam-se os gastos com
manutengao.

Atualmente, os gastos com manutencio no Brasil equivalem a 4,47% do PIB (Produto
Interno Bruto), conforme o documento nacional bianual de manutencido da ABRAMAN
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(Associagdo Brasileira de Manutengdo) apresentado no Congresso Brasileiro de Manutencgdo de
2001. Esse volume de recursos justifica a preocupacio de empresarios e executivos de empresas
dos mais variados ramos, com relacdo a este assunto.

As industrias, em geral, comecaram a dar a importincia necessiria a 4rea de
manuten¢do, conforme cita Madu (2001, p.937) “Manutencdo de equipamentos e
gerenciamento da confiabilidade sdo importantes no funcionamento eficaz dos negdcios
empresariais de hoje”, o que a bastante tempo j4 € de conhecimento para as industrias
aerondutica e militar.

Em face do exposto, pode-se formular a seguinte pergunta do trabalho: E possivel
sistematizar um processo de planejamento de manutencdo focado nos processos criticos da
organizagdo e mesmo assim atender as necessidades dos clientes?

A partir da pergunta acima se pode entdo formular os objetivos do trabalho.

1.1 Objetivos do Trabalho

O presente trabalho tem como objetivo geral avaliar a qualidade dos servigcos de
manuteng¢do pelo foco do cliente interno. Para atingir o objetivo geral formulou-se os seguintes
objetivos especificos:

e estabelecer quais sdo os fatores de percepcdo do cliente quanto a administragcdo
estratégica do servigo;

¢ identificar os critérios de qualidade importantes para o cliente durante a prestacio de
servico de manutengao.

e estabelecer elementos pertinentes ao processo de planejamento de manutencéo.

1.2 Justificativa

Pode-se ressaltar como principais justificativas para realizacdo deste trabalho, as
seguintes:

e existe um comprometimento dos executantes quanto a realiza¢do dos trabalhos de
manutengdo mas nao estd alinhado com a priorizacdo dos trabalhos dentro do plano de
manutencao;

e dificuldade em identificar qual processo € realmente critico para uma organizacio;

e falta de uma sistemadtica de planejamento de manuteng@o que priorize o atendimento
a0s processos criticos;

® A baixa qualidade de atendimento da manutengao avaliada pelo cliente interno.

Neste sentido, o desenvolvimento de um modelo para planejamento de manutengdo que
contenha um procedimento para selecionar os processos criticos com base em critérios de
exceléncia do negdcio da empresa, € uma forma de alcangar um melhor resultado operacional
para a manufatura, atingindo os objetivos e metas tracados e com recursos racionalizados.

2. Fundamentacao Teérica

Diante da atual condi¢do em que se encontram as organizacdes, buscando os recursos
necessarios para maximizar a produtividade e reduzir os custos, emerge a manutengo industrial
como um processo com potencial de interferir positivamente na competitividade das empresas.
A qualidade de suas atividades e os elementos que influenciam sua exceléncia sdo alguns dos
temas abordados, visando sustentar a necessidade de se elaborar um planejamento de
manutengio que atenda ao processo critico da manufatura.
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2.1. A Importancia da Manutencao Industrial na Competitividade das Empresas

Constantes modificagdes vém ocorrendo nas organizacdes, fazendo com que as agdes se
tornem mais agressivas, requerendo maior envolvimento das pessoas e do trabalho em equipe.
Antigas exigéncias dos clientes, como a qualidade total, hoje sdo requisitos bdsicos e a
organizagdo que ndo a contemplar, estara fora do mercado. Pode-se destacar a flexibilidade, o
prazo de entrega, a reducdo de custos e a producdo de produtos ambientalmente corretos como
exigéncias que desafiam as organizagdes e traduzem a nova realidade.

Desta forma, a manuten¢do industrial vem mudando sua imagem, passando a receber
atencdo especial da alta administrag@o, tendo assim objetivos mais desafiadores. Neste cendrio,
a manuten¢do encontra-se como um dos importantes pilares para garantir a competitividade das
empresas. A manutencdo passa a ser encarada como um processo de negdcio, tendo entdo
funcdo chave do planejamento estratégico da organizagdo, deixando de ser apenas operacional.
Sua atividade estd sempre vinculada ao sucesso do negdcio e ndo como um fim em si mesma,
conforme cita Pinto (2001, p.22), “Para que a manutencdo possa contribuir efetivamente para
que a empresa caminhe rumo a exceléncia empresarial, € preciso que a sua gestio seja feita com
uma visdo estratégica”. As caracteristicas de gestdo se equilibram com as caracteristicas
técnicas, objetivando um gerenciamento efetivo das atividades, baseando-se em indicadores que
espelham o que estd acontecendo com o equipamento.

2.2. Objetivos de Manutencao Orientados pelo Planejamento Estratégico

Atualmente as empresas t€ém utilizado o planejamento estratégico para orientar suas
acdes e atingir suas metas. A estratégia tem origem milenar, conforme Pires e Carpinetti (2000,
p-43): “Embora seja relativamente recente em termos de utilizacdo na drea empresarial, o termo
estratégia tem sua origem atribuida a cultura militar da antiga Grécia, advinda do dia-a-dia das
freqiientes batalhas e conquistas.” E elaborado o planejamento estratégico, que geralmente
contempla o estabelecimento de objetivos e de planos de acdo para atingi-los. Os resultados do
planejamento estratégico sdo de médio e longo prazo, assim, seus objetivos devem ser bem
definidos e constantemente medidos e reavaliados. O planejamento estratégico é elaborado
objetivando o cumprimento da missdo da empresa. Este é subdividido, geralmente, em outros
dois niveis de estratégia: um nivel de unidade de negdcio e outro nivel funcional ou
operacional.

Numa situacdo semelhante, a manutencdo industrial deve tracar seus objetivos
estratégicos, orientados para atingir as metas estipuladas no planejamento estratégico da
organizagdo. Esta interligacdo € de suma importincia, pois o sucesso da organizacdo depende
cada vez mais de um gerenciamento eficaz da manuten¢do. Conforme cita Madu (2000, p.938):
“a manuten¢do de equipamentos e o gerenciamento da confiabilidade sdo associados com uma
competitividade da organizacdo e deve ser dado ateng¢do adequada no planejamento estratégico
da organizacdo.”. Neste enfoque ¢é imprescindivel que se estabelecam os elementos
influenciadores da criticidade de processos produtivos.

2.3. Qualidade das Atividades Realizadas pela Manutenciao

O esfor¢o despendido para aumentar a confiabilidade de um processo produtivo de bens
tangiveis, tem por objetivo principal o atendimento aos prazos de entrega. As interrup¢des no
processo afetam diretamente a confiabilidade, colocando em risco o cumprimento das
promessas de entrega.

Interessante nas atividades de manutengdo € a dificuldade de se avaliar a qualidade do
trabalho realizado: se for mal feito, vai ocasionar uma falha. Entretanto, € dificil avaliar se a



XIII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a 08 de novembro de 2006.

falha resultou de erros de manutencdo ou de pegas defeituosas. Para garantir a qualidade do
proprio trabalho, os membros da equipe de manutencio devem ter uma nocdo de
responsabilidade e considerar os métodos de preparacdo, execugdo e validagdo de seu proprio
trabalho.

Os problemas cronicos podem muitas vezes ser resolvidos, simplificando-se os
procedimentos de reparo de manutencio. Neste caso, a aplicacdo da padronizagao as atividades
de manutencdo, visa garantir a previsibilidade do processo de manutengdo de modo que todo
trabalho repetitivo, critico ou prioritirio seja executado da mesma forma por todas as pessoas
encarregadas. Conforme Xenos (1998, p.62): “De forma simples, os padrdes da manutencio
incluem os procedimentos de reparo, inspecdo, substituicdo e teste de pecas e componentes,
além dos critérios de avaliagdo das suas condig¢des.”. Pinto e Xavier (1999, p.125) também
citam, “A introdu¢@o de procedimentos escritos torna o mantenedor independente da supervisio
para a execugdo das tarefas rotineiras. O responsdvel pela execucdo é quem agrega qualidade ao
produto; € preciso torna-lo auto-suficiente para garantir a qualidade do seu trabalho”.

2.4. Elementos Influenciadores da Exceléncia na Manutencao

A érea de manuteng@o tem como objetivo primordial manter os processos produtivos
disponiveis a producdo, quando existir a necessidade de produzir com qualidade ao menor custo
possivel. O gerenciamento de determinados fatores é que direciona a manutengdo de
equipamentos a melhorar sua atua¢io e buscar continuamente a exceléncia. Dentre os varios
fatores que afetam a condicdo de exceléncia da manutencdo, pode-se citar alguns como
principais, quais sejam: processo de manutencdo, confiabilidade, manutenibilidade,
disponibilidade e gerenciamento de recursos humanos, documentagdo técnica, engenharia de

manuten¢do, informatizacdo da manutencdo, planejamento da manutencio e treinamento.

2.5. Critérios de Avaliaciao

A identificacdo dos critérios dos quais o cliente avalia os servicos € uma forma de
compreender e melhorar as expectativas dos clientes (Gianesi e Corréa, 1994). Determinando
quais os critérios primordiais para uma boa execu¢do das operagdes de servicos permitimos
que uma boa gestio das operacdes.

Estes critérios devem refletir os fatores ganhadores de pedidos, que significam
requisitos primordiais para a realizacdo do negécio (Slack, 2002). Como participagdo dos
quatro estdgios de evolu¢do da manufatura analisando o modelo proposto por Nigel Slack, a
funcdo manutencdo deve ser capaz de contribuir para o Apoio Interno e alavancando os
fatores que levardo a manufatura para os mais altos patamares de sucesso competitivo da
organizacdo que a posicionardo no estagio de Apoio Externo. A manutencdo devera contribuir
para com a manufatura no sentido de prever mudancas nos mercados e desenvolver métodos
de aumento da sua capacidade produtiva e redugdo de custos. Como manutentora, deverd
superar os requisitos técnicos de seus equipamentos, atendendo as necessidades da
manufatura, e sem quaisquer oscilagdes de capacidade produtivas ou mesmo de interrupgdes
por falta de suprimentos. Sua caracteristica principal é de ser criativa e proativa para com a
manufatura e sempre a um passo a frente dos seus concorrentes de mercado.

Foi estudada uma industria do setor de papel e celulose para identificar e priorizar os
critérios avaliados pelo cliente. O que aqui demonstraremos é que ndo se podem priorizar
alguns atributos da operacdo estratégica de servicos sem que estes tenham tido algum tipo de
pesquisa com os clientes.
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2.6. Modelo de Avaliacao

Auxiliando os gestores de operagdes de servicos a tornarem suas operagdes mais
competitivas aos olhos dos clientes analisaremos o modelo proposto por Gianesi e Corréa
(1994), onde os critérios de avaliagdo da qualidade dos servigos sdo divididos em nove
critérios de pesquisa:

e Flexibilidade — ser capaz de mudar e adaptar rapidamente a operagdo devido a
mudancas nas necessidades dos clientes, nos processos ou no suprimento de recursos;

e (Consisténcia — conformidade com experiéncia anterior na prestacdo dos servicos e a
auséncia de variabilidade dos resultados ou do processo;

e Velocidade no Atendimento — o tempo despendido para o atendimento e também a
prontiddo em prestar o servigo visto que este tempo se divide em dimens@o real e dimensao
percebida;

® Atendimento/Atmosfera — qual agradavel € a experiéncia do cliente quanto ao
processo de prestacdo de servigo com atengdo personalizada e cordialidade;

e Acesso —facilidade do cliente em contatar o fornecedor do servico;

e Custo — avalia quanto o consumidor esta disposto a pagar pelo servico prestado;

e Tangibilidade — qualidade ou aparéncia fisica do servicos ou do sistema de operagdes
como por exemplo bens facilitadores, equipamentos, instalacdes, vestimenta do funcionario;

e Credibilidade/Seguranca — formagao de percepcao de risco pelo cliente quanto as
suas necessidades frente a habilidade do fornecedor dos servicos em transmitir confianca;

e Competéncia — habilidade e/ou conhecimento na execug@o do servigo relacionando-
se as técnicas fornecidas.

3. Metodologia de Pesquisa

Realizou-se um estudo de caso em uma inddstria nacional do setor de papel e celulose.
Segundo Yin (2001) o estudo de caso contribui de forma inigualdvel para compreensdao que
temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. A esséncia do estudo de
caso, a principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes, o motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados.

Elaborou-se um questiondrio composto por trés perguntas basicas desdobradas de cada
item apresentado pelo modelo dos critérios de avaliagdo da qualidade do servigo. Neste
questiondrio adotado permitiu posicionar-se quanto ao grau de satisfacdo dos clientes e como a
operacdo de servigcos € vista pelos clientes internos da organizagdo industrial. Para avaliar a
cada pergunta propomos uma tabela de 5 alternativas que qualificam o estagio de satisfacdo do
cliente quanto a questdo apresentada sendo:

TABELA 1- Escala utilizada.
Grau de Critério Peso
CT Concordo Totalmente; 5
C Concordo; 4
I Indiferente; 3
2
1

D Discordo;
DT Discordo Totalmente.

Fonte: Likert (1979).

Nesta tabela adotamos as escalas indiretas, especificamente o Método de Likert, que
possibilita posicionar-se quanto as afirmacdes e também demonstrar o nivel de
concordancias/discordancias entre as opinides. O mesmo permitiu posicionar a relagdo de
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importancia para cara variante em relagfo a percep¢ao do cliente.

3.1. Resultados

Do total de 30 questiondrios, 15 foram bem claros quanto aos critérios de satisfacdo
apontados a baixo, 10 tiveram respostas bem discrepantes quando a maioria, 4 contrariaram as
expectativas e 1 ndo respondeu. O resultado é apresentado na tabela abaixo:

TABELA 2- Resultados estatisticos.

Critérios Nota
Flexibilidade 110
Velocidade no Atendimento 90
Acesso 80
Competéncia 65
Consisténcia 60
Custo 50
Atendimento/Atmosfera 40
Credibilidade/Seguranca 30
Tangibilidade 20

4. Conclusoes

A proposta deste trabalho foi a de identificar para planejamento de manutencéo, baseado
em Critérios de Avaliacao da Qualidade do Servico, a percep¢do e importancia das operacdes
de servicos para o cliente.

Desta forma, apresentou-se um modelo geral de avaliagdo da percepcdo do cliente.
Admitindo o segundo modelo apresentado concluimos que fatores criticos como flexibilidade,
velocidade no atendimento e acesso sdo pontos chave para a percepcdo de qualidade nas
operacdes estratégicas de servicos.

Relata-se algumas conclusdes importantes, notadas durante o desenvolvimento do
trabalho:

e A sele¢do do processo critico por meios cientificos, no caso utilizando critérios e
parametros bem definidos, as pessoas chave envolvidas atinge resultados surpreendentes, que
contrariam o feeling e as suposicoes;

e A forma de mensuragdo para determinar os fatores ganhadores de pedidos pela
operacdo de servicos e seus indicadores mostrou-se um instrumento de bastante utilidade para
torna-los visiveis quando relacionados aos objetivos estratégicos;

® O modelo permite identificar quais os critérios a ser exaltados para que os
funciondrios cada vez mais se esforcem para superar as expectativas dos clientes. Também
identificou os critérios de pouca importincia direta para os clientes e que ndo devem ser tdo
expostos, ou ainda, que ndo demonstraram qualidade ao cliente mesmo que sejam importantes
para a organizacao;

e Sempre que possivel o fornecedor deverd identificar tanto as expectativas como as
necessidades de seus clientes. Assim o fornecedor deverd atentar quanto a estar apto, no curto
prazo, para atender as expectativas do cliente, pois € nisso que o servico € avaliado;

e Destaca-se a importincia da participacdo dos operadores de produgdo e dos técnicos
da manutencdo pelas valiosas informacdes fornecidas durante conversas informais que muito
contribuiram para a realiza¢ao do trabalho.

Em relag@o ao problema de pesquisa, conclui-se que a realizagdo de um planejamento de
manutencdo devidamente conduzido por uma sistematica e direcionado aos equipamentos
criticos pertencentes ao processo critico da manufatura proporcionard um acréscimo de
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disponibilidade ao mesmo. !

No que tange o atendimento ao objetivo geral deste trabalho, pode-se destacar que este
foi plenamente alcancado, desde o momento em que se desenvolveu o modelo para avaliagdo do
desempenho da manutengdo embasado por critérios de avaliag@o.

De uma forma geral o modelo se mostrou aplicivel com bons resultados, no entanto
pode encontrar barreiras e despender acréscimo de trabalho durante a aplicacio numa
organizagcdo que seja pouco estruturada, que desconheca os principios basicos de estratégia e
possua processos desorganizados e sem uma gestdo da qualidade implementada. Estes
obstaculos porém, sdo transponiveis desde que exista o comprometimento dos dirigentes da
empresa com a implementacdo do modelo.
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