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RESUMO

MENDES, Antonio Luiz dos Santos. Gestao do valor nas opera¢des de manutencao.
Floriandpolis, 2002, 114f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéao) -
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producao, UFSC, 2002.

Esta dissertacdo propde um modelo para a gestdo do valor agregado de uma area
da engenharia de producdo de grande influéncia nos ganhos de performance e
produtividade dos sistemas de manufatura - as operagdes de manutencdo. Baseado
em uma revisao bibliografica sobre o valor nas operacdes de servigcos, ressaltando-
se a sua natureza especifica comparada as operac¢des de manufatura, do conceito
de valor e sua relacdo com a satisfacao, e da abordagem dos servi¢cos internos ou
intraorganizacionais, foi evidenciada a necessidade da gestdo do valor no servico
interno de manutencdo, para a criacdo de vantagem competitiva nas organizacfes
produtivas. Para tal, foi proposto um modelo de gestdo, que primeiramente
representa este servico, bem como propde o seu valor, e em seguida o
operacionaliza, através da identificacdo e priorizacdo dos fatores especificos que
influenciam a sua percepcéo, os "value-drivers”, e do tratamento dos processos de
manutencgao a estes relacionados. No intuito de validar o modelo proposto, 0 mesmo
foi aplicado com sucesso ao servico de manutencédo de um sistema de producéo de
veiculos automotivos, demosntrando que é possivel gerenciar o valor das operacdes
de servicos, atraves dos "value-drivers".

Palavras-chave: operacdoes de servicos; operacfes de manutencdo; Sservicos
internos; gestéo do valor e "value-drivers".
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ABSTRACT

MENDES, Antonio Luiz dos Santos. The value management in maintenance
operations. Floriandpolis, 2002, 114 pages. Dissertation (Master's degree in
Engineering of Production) - Program of Masters degree in Engineering of
Production, UFSC, 2002.

This dissertation aims to propose a model for the management of the aggregate
value of maintenance operations, an area of production engineering considered with
great influence in performance and productivity of manufacturing systems — the
maintenance operations. Based on a bibliographical review on value in service
operations, it takes into consideration the specific nature of service operations
compared with manufacturing operations, the concept of value and its relation with
satisfaction and the approach to internal or intraorganizational services. The need for
the management of value in the internal maintenance service, in order to create
competitive advantage in productive organizations, became evident. For this
purpose, the management model proposed represents primarily this service, its value
and, subsequently, makes it operational through the identification and prioritization of
the specific factors that influence its perception, the "value-drivers", as well as,
through the handling of the maintenance processes related to them. In order to
validate the proposed model, it was successfully applied to the maintenance service
of an automotive vehicle production system, thus demonstrating that it is possible to
manage the value of service operations through the "value-drivers",

Key-words: service operations; internal services; maintenance operations;
management of value and "value-drivers".



1 INTRODUCAO

1.1 Importancia do Tema

A revolucdo da qualidade, ocorrida nas ultimas décadas, fez as organizacoes
realmente atentarem para a satisfacdo do cliente. Neste sentido, os programas de
gerenciamento da qualidade foram se multiplicando como meio para a satisfacdo do
mercado, atravées da adequacdo consistente a conformidade relacionada as
expectativas dos consumidores. O fato é que esta satisfacdo é também fortemente
influenciada por outros fatores, que ndo somente a conformidade com as expectativas
dos clientes.

Neste cenario emerge o conceito de valor, o qual relaciona os aspectos da
gualidade ofertada aos esforcos inerentes ao processo de aquisi¢cdo de um bem e/ou
servico, 0s quais podem ser 0s custos monetéarios, bem como os fatores psicologicos
e sociais desta relacdo. De uma maneira geral, os consumidores de um bem e/ou
servico, procuram aquela oferta que ofereca o0 maximo de valor.

Voltando aos sistemas de gestdo da qualidade, um dos aspectos mais
importantes para a sua adocdo € o conceito de consumidor e fornecedor interno.
Esse € um reconhecimento de que todos, em uma organizacdo, sdo consumidores
de bens e servicos, os quais sao fornecidos por fornecedores internos. Partindo
deste pressuposto, uma das melhores maneiras de se assegurar a satisfacdo dos
consumidores externos é estabelecer a idéia de que todas as partes da organizacéo
contribuem para a satisfacdo destes consumidores, satisfazendo, inicialmente, seus
préprios consumidores internos.

Sob a dtica do valor, 0 conceito anterior assume 0 preceito de que o
produto e/ou servico final, para ser criado até que o cliente o experimente, cada
fornecedor interno envolvido no processo, adiciona valor de alguma forma.

O desafio no gerenciamento do valor nas operacdes de servigos internos €

realmente importante sob o ponto de vista cientifico e pratico. Pode-se dizer que a



gestao dos servicos internos e sua proposta de valor, de uma forma geral, enfrentam
0S mesmos tipos de problemas encontrados no gerenciamento das operacdes de
servigos convencionais.

Entretanto, administrar as organizagdes neste contexto, onde as operagdes
de servicos formam um elemento fundamental do que € ofertado aos clientes, sejam
eles internos ou externos, € diferente da forma que a maioria das empresas esta
acostumada. Novos quadros contextuais, conceitos e formas de gestdo devem ser
desenvolvidos, com base na natureza especifica das operacdes de servicos.

A adocao das operagfes de manutencdo, como foco neste trabalho, € uma
importante fonte de pesquisa, que como servico interno, é responsavel por uma
grande parcela dos ganhos de produtividade obtidos pelos sistemas de producéo. A
evolucao tecnoldgica, bem como a necessidade de reducdo dos custos operacionais
como necessidade de sobrevivéncia, fazem da gestdo destas operagfes um
elemento vital nas organizacdes produtivas. Entretanto, muitas vezes no cotidiano
destas organizacdes, o servigo interno de manutencdo tem sido considerado uma
atividade restrita ao dispéndio de recursos, sem uma visdo clara do valor
proporcionado por estas operacgoes.

O fato é que as operag¢des de manutencdo tém uma contribuicdo relevante
no valor de transformacdo de um bem produzido, e é preciso transformar os gastos
com manutencdo em evidente vantagem competitiva para os sistemas de producéo.
Isto somente é possivel, gerenciando-se o0 valor agregado nestas operacoes,

considerando-se a influéncia das especificidades de servigos.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo para a gestdo do valor percebido no servico de

manutencdo, baseando-se na natureza especifica das operacdes de servicos.



1.2.2 Objetivos Especificos

« Descrever a natureza especifica das operacdes de servicos, bem como
das operacdes internas de um sistema de producéao.

« Rever o conceito de valor, sua origem, os fatores que influenciam a sua
percepcao, tanto para bens quanto para servigos, e sua relacdo com a
satisfacdo dos consumidores.

« Representar o servico interno de manutencdo de uma organizacao
produtiva, a partir do sistema genérico de operacdes.

- Evidenciar o valor do servi¢o interno de manutencdo para 0s sistemas
de producéo.

« Definir um modelo genérico para a gestdo do valor no servico de
manutencdo de um sistema de producédo, considerando-se as variaveis
de influéncia na criagao do valor.

« Validar a aplicabilidade pratica do modelo proposto no caso real do servico

de manutencao de um sistema de producédo de veiculos automotivos.

1.3 Justificativa

As especificidades das operacdes de servigos, notadamente a auséncia de
critérios tangiveis e as dificuldades inerentes aos padrdoes de escolha dos clientes,
levam a avaliacdo da satisfacdo do consumidor de servicos a ser muito mais
delicada quando referida as operacdes de producdo de bens manufaturados.

As dimensdes da qualidade em operacdes, tém sido utilizadas como
determinantes primarios da satisfacdo do consumidor. Realmente, a qualidade como
conformidade, ou seja, obediéncia aos padrdes e ao que o cliente deseja, sdo 0s
primeiros passos para a satisfacdo. Porém, como o0s aspectos dos custos (monetarios e
nao-monetarios) envolvidos nestas relagbes nao sado explicitamente incluidos no
julgamento da qualidade, este conceito tem sofrido sérias criticas, quanto a sua

utilizacdo isolada para a efetiva garantia da satisfacdo dos consumidores.



E reconhecido que os clientes serdo satisfeitos, se o servico ou produto €
fornecido com "valor'. Ainda assim, o conceito de valor e sua relacdo com a satisfacao
nao tém sido devidamente explorados, especialmente nas operacdes de servicos.

Limitando-se ao contexto dos sistemas de producédo, tém sido raras as
pesquisas concernentes em gerir 0 valor nos servigos intraorganizacionais.

A nocdo da gestdo do valor no caso especifico das operacbes de
manutencdo, é particularmente Util para um tipo de servico pouco reconhecido pelo
valor agregado, apesar da sua importancia ndo somente nos ganhos de produtividade,

mas de qualidade, seguranca e em outras areas da engenharia de producao.

1.4 Metodologia de Pesquisa

De acordo com o objetivo geral e a finalidade deste trabalho, esta pesquisa
se caracteriza como explicativa, j& que visa identificar os fatores que influenciam a
criacdo do valor no servico de manutencdo, bem como as suas formas de gestéo,
utilizando o método observacional em seu desenvolvimento.

Pela sua natureza, esta pesquisa pode também ser considerada como
aplicada, cuja praticidade é evidenciada na aplicacdo do modelo de gestdo do valor
nas operacdes de manutencéo.

Quanto aos procedimentos técnicos, utilizam-se neste trabalho a pesquisa
bibliografica e a aplicacdo do modelo proposto. A pesquisa bibliografica objetiva uma
revisdo do "estado da arte” das operagOes de servicos, estabelecendo-se um
comparativo com as operacdes de manufatura, o conceito de "valor" e a definicao e
classificagao dos servigos internos.

J4 a aplicagcdo do modelo proposto apresentado nesta dissertacdo foi
realizada em um sistema de producdo de veiculos automotivos. Os dados
necessarios para a aplicacdo foram baseados em observagdes nos processos
envolvidos, sendo realizada a priorizagdo dos fatores de percepc¢édo do valor nas

operacfes de manutencéo deste sistema, através de pesquisa estruturada.



1.5 Limites do Trabalho

O presente trabalho restringe-se ao desenvolvimento de um modelo de gestéao
do valor percebido nas operacdes de servicos internos de manutencdo de uma
organizacao industrial. Ndo se pretende, neste contexto, criar um modelo que atenda
genericamente a todas as operacfes de servi¢cos, ja que em sua nhatureza, elas variam
fortemente, sendo portanto, um ponto de referéncia para pesquisas em outros géneros
de operagbes. Porém, pode-se concluir com este trabalho, quanto a aplicabilidade do

modelo proposto para as operacoes de servicos de uma forma geral.

1.6 Estrutura

O presente trabalho esta estruturado em cinco (5) capitulos: Capitulo 1 -
Introducao, Capitulo 2 - Valor nas Operacfes de Servicos, Capitulo 3 - Modelo de
Gestdo do Valor para as Operacdes de Manutencédo, Capitulo 4 - Aplicacdo do
Modelo de Gestdo do Valor: O Caso de um Sistema de Producdo de Veiculos
Automotivos, e Capitulo 5 - Concluséao.

Inicialmente, na revisdo bibliogréfica, sdo relacionadas a importancia e
especificidades das operacdes de servigos, a conceituagcédo do valor e sua relagéo
com a satisfacdo dos clientes. Neste capitulo sdo definidas as operacdes de servigos
internos de uma organizacdo, com o enfoque na orientacdo pelo cliente. Por fim,
nesta revisdo, é realizada a descricdo da importadncia das operacdes internas de
manutenc¢ao e a gestao do seu valor para os sistemas de producéo.

No capitulo 3 € descrito o modelo proposto de gestdo do valor para as
operacbes de manutencdo, o qual é composto de 8 passos. A primeira parte do
modelo esta relacionada a representacdo do servico de manutencdo e é composta
do passo 0, onde este servico € descrito e é realizada a proposicdo de valor. A
segunda parte do modelo diz respeito a operacionalizacdo do valor proposto e se

compde de 7 passos.



Em seguida, no capitulo 4, o modelo de gestdo do valor proposto é
aplicado para o caso especifico do servi¢o interno de manutencao de uma industria
automobilistica.

E finalmente, no capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes gerais da
pesquisa, relacionando-se os resultados obtidos com 0s objetivos propostos nesta
introducdo. S&o também feitas sugestbes para novas pesquisas relacionados ao
tema abordado, e € evidenciada a importancia da presente pesquisa para as

organizagdes produtivas e a engenharia de produgéo.



2 O VALOR NAS OPERACOES DE SERVICOS

Este capitulo procura formar uma base de entendimento sobre o processo
de criacdo do valor e da satisfacdo nas operacdes de servigos intraorganizacionais,
através da revisao bibliografica dos seguintes temas:

« Operagbes de servigos: que mostra uma definicdo para operacoes, as

especificidades, qualidade percebida e marketing de servigos.

« Valor: definicdo conceitual de valor, sua relagdo com a satisfagéo,

fatores influenciadores da sua percepg¢éo e marketing do valor.

« Servigos internos: sua origem e classificacao.

« Valor das operagbes de manutengdo: a sua importancia e suas relagdes

com o valor.

2.1 OperacOes de Servicos

2.1.1 A funcao Operacdes

Genericamente, operacdes envolvem todas as tarefas e/ou atividades que
criem valor para alguma coisa e para alguém, a partir de insumos pré-definidos,
razao pela qual as organizacdes existem. Segundo Meredith (1992, p.10), pode-se
definir operagbes como "o processo de transformacdo de entradas em saidas
utilizaveis e deste modo adicionar valor a alguma entidade; isto constitui a funcao
primaria de todas as organizacdes".

A partir da figura 1, pode-se melhor definir os itens formadores do sistema

de operacgoes:



FIGURA 1 - SISTEMA DE OPERACOES GENERICO DE UMA ORGANIZACAO

Interferéncias meio-ambiente
tecnologia economia
regulamentacdes fornecedores
consumidores competidores
| Entradas | Processo Transformagéo | | Saidas |
capital
materiais
equipamentos alteracao bens
COI’ISL-lmIdOI'eS N transporte _( Monitoramento > manufaturados
suprimentos armazenagem elou
mao-de-obra inspecéo servicos
conhecimento
tempo

FONTE: Meredith, (P.10, 1992). ADAPTADA

« Entradas : sdo os recursos a serem transformados em produtos e/ou
servicos. De acordo com Slack (1996, p.37), pode-se classificar as
entradas em recursos transformados e de transformacéo:

— transformados : os quais séo tratados, transformados e convertidos
de alguma forma, tais como materiais, capital, suprimentos...

— de transformacéo : os quais agem sobre o0s recursos transformados,
tais como, tempo, méo-de-obra, conhecimento...
« Processo de transformacédo: a partir desta definicAo ocorrem as
primeiras distingdes bésicas entre operacdes de manufatura e servicos.
— manufatura : existe uma transformacéo das entradas em sua forma
e/ou composicdo. Basicamente, ha uma agregacao de valor a partir
das entradas, a qual € realizada com énfase sobre instalacdes e
equipamentos (capital fisico).

— servicos : ndo ha propriamente uma transformagédo, mas sim criacao.
Desta forma, diferentemente da manufatura, a énfase recai sobre as
relacdes humanas entre fornecedores e clientes, envolvidas neste

processo de criacao.



» Saidas: o resultado do processo de transformagédo de um sistema de
operacdes é normalmente um bem manufaturado ou um servigo.
Segundo Kotler (1998, p.539), as saidas de um sistema de operacdes
podem ser classificadas nas categorias a seguir:

— bem tangivel : consiste em um bem resultante de um processo de
manufatura, e que ndo ha oferta de servico acompanhando o produto.

— bem tangivel acompanhado de servicos : consiste em um bem
resultante de um processo de manufatura e que ha
acompanhamento da oferta de servigo.

— hibrido: consiste de uma saida formada em partes iguais de bens e
servicos. Um exemplo tipico € o caso de restaurantes.

— servigo principal acompanhado de bens e servicos secundarios:
consiste na uma oferta de um servico acompanhado de um servigo
auxiliar e/ou um bem de apoio.

— servico puro ou essencial: a melhor forma de se compreender a
definicho de servicos é na sua comparacdo com um bem
manufaturado.

« Interferéncias do meio-ambiente:  um sistema de operacdes recebe
influéncias do ambiente ao qual esta inserido, na forma de regulamen-
tacdes, conjuntura econdmica, concorrentes, avancos tecnoldgicos,
consumidores, etc.

« Sistema de monitoramento: € a conceituagdo que se da ao conjunto
de atividades que visam assegurar o desempenho da organizagdo em
relacdo aos objetivos previstos de qualidade, aos recursos utilizados e a

programacao preestabelecida.

2.1.2 A Erados Servigos

Operacgdes tém sido o termo utilizado para descrever, mais recentemente,
as atividades relacionadas ao gerenciamento da producdo tanto de bens
manufaturados, como de servicos. Até algumas décadas atras, a énfase era a

producdo industrial, alavancada principalmente no periodo pés-guerra e acentuada



10

pela urbanizacdo acelerada da década de 70, a qual fez desenvolver as técnicas de
gestdo da manufatura industrial ou administragao da produgéo.

O fato € que a partir deste momento, as operac¢des de servigo passaram de
uma posicao secundaria, para uma posicao de lideranca tanto na participacdo das
riquezas produzidas (PIB - produto interno bruto), quanto na participacdo da
guantidade de empregos gerados.

A industrializacéo e a urbanizacdo das cidades brasileiras acarretaram um
aumento sensivel da participacdo das atividades de servicos, modificando a
estrutura econdmica e social. Isto ocorreu, na medida em que a concentracdo e
centralizacdo do capital exigiram uma reestruturacdo na administracdo e no controle
das empresas, implicando na necessidade da criacdo de uma rede de empresas de
servigos auxiliares que fundamentassem novas formas de organizagéo.

A capacidade de geracdo de novos produtos e de empregos revelada pelas
atividades de servicos no contexto da economia moderna, caracteriza-a como uma
economia de servigos, correspondendo a uma fase pés-industrial, ou dela derivada,
de evolugao socio-econdmica — A Era dos Servigos. Johnston (1999, p.1) reitera esta
afirmacao: "as operagdes de servigos tém um grande apelo e estdo ao nosso redor.
Ha uma grande quantidade de exemplos, experiéncias e dados de pesquisas que
podem ser evidenciados no estilo de vida atual da sociedade”. A prosperidade futura
da humanidade, econdémica, social e ambiental, bem como a garantia do seu bem-
estar depende de uma administracao criativa e eficiente das operagdes de servigos.

Apesar do acentuado crescimento, o0 setor de servicos € um paradoxo entre a
importante participacdo nas riquezas a0 mesmo tempo em que carrega consigo o
estigma da baixa qualidade e produtividade. Isto se deve em parte, a pouca atencao
dada, até bem recentemente, as formas de gerenciamento entdo dispensadas a este
segmento que possui caracteristicas bem especificas, em relagéo a industria tradicional.

Infelizmente, comparativamente ao setor de producédo de bens, ndo foi
dada a mesma importancia analitica e a criagcdo de uma base de dados organizada
para o estudo comportamental e evolutivo das operacdes de servigos. As formas de
gestdo para um mercado onde os servicos formam o foco do que é ofertado aos

clientes, sdo diferentes das quais a maioria das organizacdes, tanto empresas de
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servicos, quanto fabricantes de bens, estdo acostumadas, ou seja, baseados na
concorréncia em produtos.

Tentou-se inicialmente, transplantar as técnicas gerenciais e conceitos
desenvolvidos no ambiente industrial para servigos, porém, em funcdo de sua alta
especificidade, os resultados foram insatisfatorios, descrevendo uma situacdo que
Gronroos (1990, p.121) classifica como "armadilha gerencial’. Mais recentemente,
estdo se desenvolvendo praticas gerenciais direcionadas aos servi¢os, procurando-
se reverter este quadro desfavoravel para uma melhor situagdo competitiva. Desta
forma, as técnicas gerenciais evoluiram da administracdo da producgdo tradicional
para uma ampla disciplina com aplicacdes tanto na area industrial como de servicos.
Neste sentido, "operacdes” ja designam as atividades relacionadas tanto a producéo
de bens como servigos, mesmo havendo diferencgas significativas nas suas formas
de gestdo. Isto se deve, basicamente, a tendéncia atual das empresas oferecerem
aos consumidores, como resultado de seus processos, um pacote, formado por um

produto e/ou servigo, onde um pode ser mais predominante em relagéo ao outro.

2.1.3 Especificidades das Operacoes de Servicos

Uma caracterizacdo para os diversos sistemas de operacdes, dentro de
uma separacgao entre industria e servicos, é pouco pertinente, quando evidencia-se o0
crescimento simbibtico destes dois setores nos ultimos tempos. Segundo Kotler
(1998), temos varios tipos de saidas dos sistemas de operacdes, que variam desde
um bem manufaturado e servicos puros, até bens que possuem um componente
servico em maior ou menor grau. Tém-se a seguir as especificidades que
caracterizam as diferencas basicas entre produtos e servi¢cos, e que permitem uma

distincao dos sistemas de operacoes.

2.1.3.1 Interagdes cliente x fornecedor

Esta caracteristica basica permite uma distincdo natural entre producdo de
bens e servigos. De acordo com Teéboul (apud Grénroos, 1990, p.36), que define

servigcos como:
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"Uma série de atividades que normalmente acontece durante as interagées
entre clientes e estruturas, recursos humanos, bens e sistemas do fornecedor, com
fins a atender a uma necessidade do cliente."

Pode-se verificar que os servigos séo atividades em que h4d um alto contato
com o cliente, diferentemente do setor de manufatura, onde praticamente ndo existe
a participacdo do mesmo. A partir desta diferenciacdo, pode-se classificar as
operacdes, de acordo com o contato com o cliente em:

« Linha de frente ou “front-office” : que caracterizam operagdes com
alto contato com o cliente, gerando incerteza, variabilidade e dificuldade
de controle no processo. E o caso de servigos puros.

« Retaguarda ou "back-room” : que caracterizam operacdes com baixo
contato com o cliente, desta forma possibilitando previsibilidade,
padronizacdo e melhor controle do processo. Nesta categoria incluem-
se os bens manufaturados e as atividades de preparacdo e apoio a
linha de frente nas atividades de servicos.

Pode-se visualizar na figura 2, a gama de variacdes para as saidas de um

sistema de operacoes.

FIGURA 2 - CLASSIFICACAO DAS OPERACOES POR TIPOS DE SAIDAS

Aspecto produgao Aspecto servigo

Retaguarda ou back-office Linha de frente ou front-office

| |bens tangiveis

| |bens tangiveis acompanhado de servigos

| |bem hibrido

| |servigo acompanhado de bens e/ou secundario

| | Servigo puro

FONTE: TEBOUL (1999, p.25)
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2.1.3.2 Enfase no processo

Os bens resultantes das operagbes de manufatura sdo produzidos sem
nenhuma interagdo com os consumidores, sendo resultado de um processo de
transformacdo que ocorre integralmente em operagdes de retaguarda. Em servicos,
uma parte pode ser preparada antes que o cliente final participe do processo, porém
a parte mais crucial da operacao de servico, onde o consumidor realmente avalia o
servico, somente é realizada com a presenca do cliente e ocorrendo uma interacéo
direta com o mesmo. Assim, conforme Gronroos (1999), pode-se dizer que as
operacOes de servicos sdo antes um consumo de processo que um consumo de

resultado (manufatura).

2.1.3.3 Grau de padronizagéo ou variabilidade

As operacdes de manufatura sdo mais baseadas em equipamentos e mais
facilmente sujeitas a padronizacdo. Em servigos, 0 processo se da em torno de
interacdes entre o cliente e o fornecedor, portanto € baseado em pessoas. A
dificuldade neste sentido, € controlar a variabilidade e incertezas do processo,

resultando em menor produtividade e controle mais dificil.

2.1.3.4 Intangibilidade

As operagbes de servigco sdo experiéncias resultantes das interagbes que o
cliente vivéncia, portanto dizemos que 0 mesmo consome uma idéia e/ou um conceito,

enquanto um bem fisico € um ente concreto que pode ser avaliado objetivamente.

2.1.3.5 Estocagem

Justamente pelas caracteristicas anteriores de imaterialidade, inseparabili-
dade entre producéo e consumo e variabilidade, um servico ndo pode ser estocado.

A capacidade produtiva em operacdes de servicos e que nao for utilizada é sempre
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perdida. Em func@o desta caracteristica, deve haver em servigos, uma previsao
confiavel e flexibilidade, como ajuste & demanda, quase sempre variavel.

As especificidades das operagdes de servicos em relacdo a manufatura

sao sintetizadas conforme quadro 1:

QUADRO 1 - COMPARATIVO ENTRE PRODUTO FABRICADO E SERVICO PURO

CARACTERISTICA SERVICOS FABRICACAO DE BENS
Interacao direta cliente x fornecedor ha ndo ha
Produto resultante imaterial material
Variabilidade heterogéneo homogéneo
Relagéo producdo/consumo simultanea separada
Estocagem impossivel possivel
Natureza basica Idéia/conceito objeto
Valor principal produzido em relages cliente-fornecedor  produzido em fabricas

2.1.3.6 O pacote de servicos

7

A principal dificuldade na gestdo de servicos € a identificacdo de seus
produtos, decorréncia da caracteristica da intangibilidade. Entretanto é a presenca
do cliente no consumo de servicos que causa maior preocupacao ao gerente de
servigos. Desta maneira, o principal desafio é tornar para o cliente a caracteristica
subjetiva do servigco a mais concreta possivel, através do fornecimento de um pacote
de servico (J. Fitzsimmons e M. Fitzsimmons, 2000, p.45), conforme figura 3 e que €
composto por:

Instalagbes de apoio: recursos fisicos, instalacdes e equipamentos,
necessarios a prestacao do servico;

Bens facilitadores: materiais ou bens que sdo adquiridos, ou consumidos
ao cliente de servigos. Auxilia na operagao de servigo principal;

Servigo explicito: beneficios que sao prontamente identificados pelos
sentidos e sdo considerados caracteristica essenciais dos servi¢os;
Servigos implicitos: que sdo beneficios psicoldgicos ou acessorios dos

Servigos.
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FIGURA 3 - O PACOTE DE SERVICOS
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FONTE: GRONROOS (1990, p.208)

2.1.4 A Qualidade Percebida em Servigcos

A qualidade é, para as operacfes, condicdo para a producdo de bens e
servicos competitivos.

Em operacbes de fabricacdo de bens, os produtos podem ser verificados,
inspecionados e modificados ao longo do processo. Esses procedimentos ndo sao
visualizados pelos clientes, mas permitem atingir a satisfacdo dos mesmos, com a
oferta de produtos sem nenhum defeito e que atenda as suas necessidades.

J& o produto de uma operacdo de servico ndo pode ser apresentado,
possuido ou comprado da mesma forma que um bem, fruto das suas
especificidades. Para que as operacbes de servicos produzam atividades de
qgualidade é necessario primeiramente entender como o cliente de servicos percebe
a qualidade em funcdo das suas caracteristicas especificas. As especificidades de
servigos, particularmente a auséncia de critérios tangiveis e a dificuldade de
entender os critérios do cliente, tornam a avaliacdo da qualidade de servicos mais
delicada que a de bens manufaturados. Basicamente a qualidade em servicos €&
dificil de ser assegurada, pois:

h& simultaneidade entre a produgcédo e consumo;

. € dependente de relagdes interpessoais;

. a sucessao de encontros de servicos entre o cliente e os membros da
empresa encarregados do contato (linha-de-frente), que constituem os
momentos da verdade (Normann, 1993), onde se formam as percepcoes

do servico;
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a descentralizacdo dos agentes prestadores de servico, torna dificil o
controle sobre as atitudes e comportamentos interpessoais.

Como 0s servicos possuem como caracteristica principal a intangibilidade,
funcdo de sua subjetividade principalmente em relacdo a qualidade intrinseca do
servico, normalmente define-se a qualidade como percebida pelo cliente (QPC). A
qualidade percebida é o resultado da comparacgédo entre a qualidade experimentada e a
esperada pelo cliente. Desta forma, boa qualidade ou qualidade satisfatéria percebida é
atingida quando a qualidade experimentada atende as expectativas do cliente.

Conforme Gronross (1990, p.48), a qualidade experimentada em servigos
possui duas dimensfes béasicas: a qualidade técnica ou "o que" o cliente recebe
como solucéo técnica, e a qualidade funcional ou "como" o cliente recebe o servico e
como ele vivencia o processo de produgdo e consumo simultaneo. A imagem da
organizacdo, neste caso, funciona como um filtro para & percep¢do da qualidade
pelo cliente, amenizando o impacto de fatores que possam influencia-la
negativamente (figura 4). Por sua vez, a qualidade esperada € influenciada por
alguns fatores de interagdo com o mercado:

Imagem: apresenta a funcdo basica na formacdo da qualidade
esperada, criando expectativas a partir de experiéncias anteriores.
Comunicacdo boca a boca : influencia expectativas na criagdo de
mensagens sobre a organizagao, sua credibilidade e confiabilidade.
Comunicacdo com o mercado : a qualidade esperada é influenciada
através de campanhas publicitarias, treinamento do cliente, comunica-
¢Oes, etc.

Necessidades dos consumidores : que € um fator inerente a busca da
satisfacéo pelo cliente.

Experiéncias anteriores : as quais induzem diretamente o cliente na

formacao da sua expectativa em relagdo a qualidade.



FIGURA 4 - QUALIDADE PERCEBIDA EM OPERACOES DE SERVICOS

Qualidade
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FONTE: GRONROOS (1990, p.54)

2.1.5 Marketing de Servicos

2.1.5.1 O marketing tradicional: o consumo de um resultado

17

Neste tipo de operacdo, o consumidor ndo intervém diretamente, e

definicdo oriunda das organizacdes de fabricacdo de bens de consumo.

FIGURA 5 - MARKETING TRADICIONAL DE PRODUTO

Pessoal vendas/
marketing

Desenvolvimento EMPRESA Marketing
produto N\ e : Tradicional (4Ps)

Garantia expectativas/
Caracteristicas produto

FONTE: GRONROOS (1997, p.414)

participa somente na aquisi¢ao direta do resultado de um processo de fabricagao, do

qual ele néo fez parte. Esta viséo tradicional do marketing, conforme figura 5, € uma

Nesta concepcao, os especialistas de marketing, organizados normalmente

em um departamento independente, colhem informac¢des do mercado e executam as

atividades de planejamento e execucdo do marketing “mix". Este conceito tem sido
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utilizado frequientemente e foi definido como os 4Ps, por McCarthy (1960), e que

representam produto, posicionamento (praga), pre¢co e promocao.

2.1.5.2 O marketing de servi¢gos: 0 consumo de um processo

Qualquer uma das caracteristicas de servicos, em particular a
simultaneidade entre o consumo e a fabricacdo e a impossibilidade de estocagem,
identificam a mais importante especificidade de servi¢os: o fato de que o resultado
de um servigco é o proprio processo. Um elemento central do marketing de servigos
reside no fato que o consumo € antes um consumo de processo que um Consumo
de resultado. Em servigos, como 0s processos de prestacdo e o de consumo Sséo
simultdneos e em momentos de interagdo com os clientes, a abordagem tradicional
de marketing "mix" n&o se aplica. Mesmo a tentativa de inclusdo de mais um "P",
para "pessoas”, por Judd (1987), na reconceituacdo da funcdo do marketing de
servicos, ou mesmo para seis "Ps", por Téboul (1999), onde foram incluidos
"participantes” (clientes/empregados) e o "processo de entrega" (momentos de
interacdo), ndo evitaram que o conceito de marketing "mix" caisse em desuso,
principalmente para servigos. No triangulo do marketing de servi¢os, os elementos
caracteristicos sdo muito diferentes em relacdo ao marketing de produto, de acordo

com a figura 6.

FIGURA 6 - MARKETING INTEGRADO EM SERVICOS

Endomarketing Marketing
Tradicional (6Ps)

Marketing
Interativo Satisfacéo/

Motivagéo/ fidelizacdo

satisfacao

FONTE: TEBOUL (1999, p.34) e GRONROOS (1997, p.415)
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Define-se como uma das caracteristicas basicas dos servicos, a interacdo do
cliente com o fornecedor de servicos. Logo, uma das primeiras diferenciagbes em
relacdo a producéo de bens é possuir pessoal capacitado e habilitado a interagir com o0s
clientes na resolucao de seus problemas e/ou atendimento de suas necessidades.

Nestas situacdes de interacdo, o prestador de servicos tem a oportunidade
de demonstrar a qualidade de seus servi¢cos, bem como avaliar o comportamento e
necessidades dos consumidores, atividades, que conforme Gronroos (1990, p.179),
foram denominadas de marketing interativo.

Em uma organizacao de fabricacdo de bens, estas acdes sdo normalmente
desempenhadas por um departamento especifico de marketing, sendo que o resto
da organizacdo ndo tem responsabilidade sobre os clientes e o marketing.
Diferentemente da manufatura, em organizacfes de servicos, todos os empregados
séo pessoas de marketing e devem ser treinadas e terem o apoio necessério, para
agirem como consultores que estejam preparados para desempenhar suas tarefas e
tomar decisbes quando o cliente deles necessitar e da forma que os clientes
desejarem. As decisbes do dia-a-dia devem ser descentralizadas ao nivel
operacional, ou "front-office" e o resto da organizagdo, bem como a geréncia e
pessoal de apoio, ou "back- office", devem criar condigbes necessarias para a
producéo e entrega de servicos em interagdes com os clientes.

A prestagdo de servicos € uma atividade exercida em interagdes entre a
linha-de-frente e o cliente, ou momentos da verdade, nos quais existe um
relacionamento e que por natureza € uma funcdo de marketing. O que acontece em
servicos, € que estas interacdes sao realizadas com os clientes por profissionais,
gue ndo sao normalmente especialistas de marketing. O empregado da linha-de-
frente fornece, controla e eventualmente comercializa a prestagcao, realizando suas
tarefas de forma que o cliente deseje voltar, estabelecendo um relacionamento
sélido com o cliente. Gummeson (1991), denominou estes empregados de
"marqueteiros em tempo integral”, identificando que como servigos sdo um processo
de relacionamento, todo funcionario de linha-de-frente, em potencial, realiza o

marketing diretamente e de acordo com as suas intera¢cdes com o cliente.
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Entretanto, esta funcdo deve ser complementada com a outra funcao
tradicional do marketing mix, a qual deve ser coordenada por um setor especializado
de marketing e que executa tarefas inerentes ao processo como publicidade,
promocdes e esforcos de vendas. Segundo Gummeson (1991), os departamentos
de marketing e vendas — os "marqueteiros a tempo integral”- nao podem gerir que
uma parte limitada do marketing, na medida em que suas equipes ndo podem estar
em contato permanente com o0s consumidores.

Estas duas fungbes sao integradas, em uma terceira funcdo de marketing,
que pode-se definir de endomarketing (Gronroos, 1990, p.277), como O
gerenciamento do marketing interno dos servigos, ou seja, a gestao da motivacao,
comportamento e das atitudes dos funcionarios nos relacionamentos com o0s
clientes. O endomarketing identifica a no¢cdo de que os empregados constituem o
primeiro mercado para as organizag0es e se 0s bens ou servicos ndo conseguirem
atingir o mercado interno, o marketing pouco fard na satisfacao do cliente externo. O
objetivo do endomarketing (Berry, 1983; Gronroos, 1983) neste sentido é assegurar
gue os empregados se motivem para uma orientagéo ao cliente e um desempenho
consciente de servigos, e portanto desempenhem com éxito suas atividades de

"marqueteiros a tempo parcial' em suas tarefas de marketing interativo.

2.2 Valor

A satisfacdo do cliente € o critério mais importante para a lealdade, no sentido
da recompra de um bem e/ou servico (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Schlesinger,
1994), e mais do que isto, € a chave para a garantia para um relacionamento a longo
prazo. O modelo tradicional de qualidade (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1988), prioriza
a qualidade percebida pelo cliente para a sua satisfacao.

O fato é que, conforme pesquisas recentes, h4 um criticismo crescente em
relacdo ao modelo da qualidade para a garantia da satisfacdo do consumidor de

servicos (Anderson et al., 1994; lacobucci et al., 1994, Liljander e Strandvik, 1995).
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Neste modelo, os custos envolvidos na relagéo cliente/fornecedor, apesar de serem
descritos como um dos critérios de avaliagdo da qualidade, ndo tém a mesma
proporcéo, nem talvez a mesma influéncia sobre a satisfacdo dos consumidores, que
as demais dimensdes (seguranca, credibilidade, confianca, ...) de percepcdo da
qualidade, exaustivamente exploradas por Parasuraman, Zeithaml e Valerie (1988).

Complementando entdo a qualidade percebida, tem-se o conceito de
"valor". Valor é basicamente definido como a relagcdo entre 0s beneficios e os
sacrificios de um processo de compra de um bem ou servico. De acordo com este
conceito, sacrificios ou custos, séo critérios igualmente importantes na determinacéo
da satisfagdo do cliente. Os consumidores, na maioria das situagcdes de compra,
usam referéncias de preco e valor na avaliacdo de uma oferta. Desta forma, o valor
nao mede somente a satisfacdo do cliente em relagdo aos aspectos da qualidade de
um produto ou servico, mas mede também a satisfagéo relacionada aos sacrificios
do cliente, na sua aquisi¢céo e uso.

Pelo exposto, ao invés de focar-se a garantia da satisfacdo do ciente pela
gestdo da qualidade percebida, a idéia é gerir as operacdes de servico, como forma
de agregar valor, através dos beneficios e sacrificios envolvidos na relacdo. Isto é

gerir o valor percebido pelo cliente.

2.2.1 O Valor Percebido pelo Cliente (VPC)

Valor é um termo com vérias definicbes e tem sido aplicado de vérias
formas nas literaturas relacionadas ao gerenciamento, estratégia, financas, sistemas
de informagbes e marketing (Wikstrom e Normann, 1994). De acordo com Huber,
Hermann e Morgan (2001, p.41):" o conceito de valor é multifacetado e possui
inUmeras interpretacdes”. Neste trabalho utiliza-se a definicdo de Monroe (apud
Ravald e Gronroos, 1996, p.21), a qual o valor é algo percebido pelo cliente, em um
processo de aquisicdo de um bem ou servigo e é a relacdo uma imediata entre 0s

beneficios e sacrificios. Esta definicdo da origem a equagéo geral do valor:
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VPC = Beneficios percebidos/Sacrificios percebidos Q)

J& Zeithaml (apud Ravald e Gronroos, 1996, p.21) define valor percebido
pelo cliente como " sendo a taxa de utilidade de um produto e/ou servi¢co baseado na
percepcao do que é recebido e 0 que € dado na relagdo".

De acordo com A Ravald e C. Gronroos (1996), define-se os beneficios
percebidos na compra de um bem ou servico como sendo uma combinacao de atributos
fisicos, atributos do servigo e suporte técnico disponivel ao uso do produto ou servico.
Ja os sacrificios percebidos podem ser definidos como todos 0s custos que o cliente
dispensa com o fornecedor no momento da aquisicao: preco de compra, transporte,
instalagéo, reparos e manutengao, riscos de falha ou baixa performance.

Conforme Gronroos (1992), por outro lado, existem muitos incidentes que
podem elevar os esforcos do cliente para a longevidade da relacdo, envolvendo
custos adicionais, inesperados e desnecessarios, e que podem ser chamados de
custos indiretos e psicologicos. Custos indiretos sdo relacionados ao prazo de
entrega, a emissao errada de uma fatura, etc. Por sua vez, custos psicolédgicos estao
relacionados aos esfor¢cos cognitivos do cliente quanto a incerteza se o fornecedor
vai cumprir as promessas preestabelecidas.

O valor percebido pelo cliente deve adquirir um conceito mais profundo, o qual
nao considera somente o conceito imediato da relagéo cliente/ fornecedor, mas sim as
expectativas do cliente e a responsabilidade da empresa em tratar estas expectativas
em um horizonte mais amplo. Isto significa que os fatores ou determinantes
(beneficios/sacrificios), que maximizam o valor percebido pelo cliente, quando se
considera a relacao cliente/fornecedor como um todo, devem ser investigados. Segundo
Lichtenthal, Wilson e Long (1997), as organizagbes necessitam entender quais fatores
criam valor para os clientes na ordem de construir vantagem competitiva.

Pode-se sintetizar o exposto, conforme esquema da figura 7 adaptada de
Gronroos, que se forma a lealdade a longo prazo na relacao cliente/fornecedor, a partir

da agregacao de valor pela gestao dos beneficios e sacrificios, desenvolvendo-se uma
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relacdo mutuamente vantajosa. Entdo, € reconhecido que para obter sucesso nas
organizacles, € preciso satisfazer os clientes, gerando lealdade e a retencdo dos

mesmos, através da gestdo do valor.

FIGURA 7 - VALOR COMO VANTAGEM COMPETITIVA NA RELAGAO CLIENTE X FORNECEDOR

Aumentando beneficios/reduzindo os sacrificios

Valor +
Inicial Estimulo atividade de recompra

v

Relacionamento cliente x fornecedor

: Seguranca-— Credibilidade — Garantia
Confianca
Valor
Relacéo +
Lealdade

v

Relacéo cliente x fornecedor mutuamente vantajosa

\

Vantagem competitiva

FONTE: A Ravald e C Gronroos, 1996, p.25

Entretanto, poucas empresas tém o conhecimento e a capacidade de gerir o
valor para os seus clientes, como forma de construir alguma vantagem competitiva.
Neste sentido, o primeiro passo, é tentar responder as seguintes questdes basicas,
conforme B. T. Gale (1994):

Quais sao os fatores influenciadores para a percepg¢éo de valor, quando
um consumidor escolhe um entre varios fornecedores?

Como os consumidores comparam estes fatores de percepc¢éo do valor
entre os diversos fornecedores?

- Qual o grau de importancia de cada um destes fatores relativamente ao

valor percebido pelo cliente?
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2.2.2 Fatores Influenciadores do Valor Percebido pelo Cliente

Os fatores formadores da percepcédo do valor, os quais por definicdo, sdo
os beneficios e os sacrificios da aquisicdo de um bem ou servico, tendem a ser de
caracteristicas altamente pessoais, idiossincraticas, e variarem largamente de um
consumidor para outro, especialmente nas operacdes de servicos (Zeitahml, 1988).
De acordo com D. Walters (1999, p.248), estes fatores ou "value-drivers” sdo 0s
atributos de um produto ou servi¢o, 0s quais constituem a razao primaria de selecao,
e que agregam valor ao estilo de vida do consumidor. Os "value-drivers", de acordo
com J. Lapierre (2000), podem ser identificados em categorias genéricas, porém,
caracteristicas especificas dentro desta classificagdo geral devem também ser
investigadas. Neste trabalho, adotaremos genericamente 13 fatores formadores da
percepcao do valor, os quais foram selecionados e analisados empiricamente por J.
Lapierre (2000), entre 2400 executivos na area de servigos e produtos industriais de
tecnologia da informacdo, no Canada. Este trabalho foi baseado no estudo de A
Ravald e C. Gronroos (1996), o qual considera o valor como uma medida expressa
ndo somente do produto e/ou servico em questdo, mas também do relacionamento
cliente/fornecedor estabelecido. O quadro 2 sintetiza os treze "value-drivers" para a
percepcao do valor.

Relacionado a produto:

. Solugbes alternativas : diz respeito a gama de alternativas, a

capacidade de atender as expectativas e de resolucdo de problemas.
Qualidade : a qualidade intrinseca, ou seja, a durabilidade, a

confiabilidade e a performance do produto ao longo do tempo.

QUADRO 2 - FATORES DE PERCEPCAO DO VALOR

ESCOPO
3 PRODUTO SERVICO RELACIONAMENTO
DOMINIO
~ . Receptividade
Solug@es alternativas Flexibilidade Imagem
BENEFICIOS Qualidade intriseca o Confianga
o Confiabilidade o
Customizacao D Solidariedade
Competéncia técnica
SACRIFICIOS Preco Preco Tempo/esfor(_;o/energla
Conflito

FONTE: Jozée Lapierre (2000, p.125)
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Customizacé&o : relacionado ao uso e o consumidor ao qual o produto

foi concebido. Neste sentido, € a habilidade de expandir o uso e a

clientela de um determinado produto.

Relacionado a servico:

.« Receptividade : significa prover respostas e solucdes rapidas para os
problemas.

Flexibilidade : a flexibilidade relacionada as solicitagbes dos clientes.
Diz respeito a habilidade para se ajustar as necessidades mutantes dos
consumidores.

. Confiabilidade : significa a habilidade para cumprir as promessas, e
manter boas relacoes.

. Competéncia técnica : ter o conhecimento em sua atividade de servico.
Esta relacionado com o modo de solucionar problemas, ou seja a
habilidade em prover solucdes.

Imagem: reputacéo, credibilidade.

. Confianga : sentimento de parceria entre cliente e fornecedor, ou seja,
transparéncia do fornecedor quanto a capacidade de cumprir as promessas.

. Solidariedade : significa a habilidade para assumir e partilhar os proble-
mas e as suas solugodes.

Preco: quantidade monetaria a ser dispensada pelo produto e/ou servico
ofertado. Esté relacionado ao uso e vantagens do produto ou servico.

. Tempo/esforgco/energia : sacrificio imposto na manutengéo da relagéo.

. Conflito : esforgos para resolver situagdes controversas da relacao.

2.2.3 Marketing do Valor

Até recentemente, sob o ambito de uma economia de subsisténcia, nédo
havia 0 menor esforco no sentido da satisfacéo dos clientes, ou seja, 0 objetivo era
somente a producdo em larga escala para alcancar o maior numero de pessoas,

sem a preocupacao efetiva com as suas necessidades.
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Ao contrario, em uma economia competitiva, com a rapidez e amplitude da
informacdo e crescimento das operacbes de servicos, as pessoas podem escolher
entre uma vasta gama de bens e servicos. As empresas que querem ganhar, ou
mesmo como condi¢do de continuar competindo, tém de adotar uma nova filosofia de
acao orientada para o cliente. A diretriz, € entdo construir uma relacéao cliente/forne-
cedor duradoura e fiel, e ndo somente a elaboracdo de um produto dentro de suas
especificagcdes técnicas e/ou o simples fornecimento de um servi¢co, com o intuito da
satisfacdo imediata. Assim, o conceito de "valor' assume 0 aspecto mais importante na
satisfacao dos clientes e serve como subsidio basico para uma relagdo duradoura com
o mercado. Kotler (1998) reforca esta afirmacdo como: " Nossa premissa € que 0
mercado ira comprar da empresa da qual ha a percepcdo do maior valor criado”. O
cliente, no limite de seus esforcos, de suas informacdes e mobilidade tende a maximizar
a percepcdo deste valor. No momento que o produto e/ou servico adquirido atende
efetivamente o valor esperado, nasce a satisfagdo. Na figura 8, adaptada de Best, R. J.

(1997), € melhor identificado o processo de criagdo da satisfacao.

FIGURA 8 - O PROCESSO DE CRIAGAO DO VALOR E DA SATISFAGCAO

Necessidades
Cliente Beneficios
7 desejados

Fatores
(value-drivers)

Criacéo de

Valors/= —-» Satisfagcéo do

influenciadores
valor

$

Esforcos de
aquisicao

Valor esperado?

cliente

Situacéo de
utilizacdo
cliente

FONTE: Best, apud D. Walters (1999, p.250)

A partir do exposto, tem-se esta nova filosofia de marketing, que € buscar a
satisfagcdo em uma relacdo duradoura com o mercado, através da maximizacdo do

valor entregue ao cliente, o "marketing do valor".
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2.2.3.1 A cadeia de valor

Porter (1985) introduziu o conceito de cadeia de valor para facilitar a
identificacdo dos modos de criacdo de valor. Toda organizacdo constitui-se de um
conjunto de fungdes para criar, desenvolver ou fabricar e comercializar produtos e/ou
servi¢os. A cadeia de valor define estas fun¢gées em nove pélos, 0s quais servem ao
mesmo tempo, de centros de custo e fontes de valor. Estas nove funcdes estéo

divididas em atividades essenciais e de apoio.

FIGURA 9 - A CADEIA DE VALOR

Infraestrutura da empresa (engenharia, etc)(*)
Recursos humanos(*)

Pesquisa e desenvolvimento(*)

Compras (processo, apoio.etc)(*)

Logistica de Operacdes Logistica de Marketing Servico ao
aprovisionamento fabricagéo Comercializagao e vendas cliente

**) *) *) *) **)
(*) - Atividades de apoio (**) - Atividades essenciais

FONTE: M. Porter (1985, p.37)

As atividades ou func¢des essenciais ou basicas sdo articuladas através da
sequéncia: aprovisionamento — operacdes de manufatura ou servicos —
comercializacdo. As atividades ou funcbes de apoio, por sua vez, dizem respeito
aquelas necessérias a sustentacdo das fungdes essenciais. Assim, engenharia,
manutenc¢do, compras, pesquisa e desenvolvimento sdo atividades sem as quais é
impossivel a execugdo das funcdes essenciais. O processo de criagdo de valor se
da pela andlise e gestdo dos custos e desempenho em todas as suas funcdes
componentes, a qual é feita comparativamente aos concorrentes potenciais. Porém,
0 sucesso definitivo deste sistema sO se dar4 se houver uma concatenagdo e
coordenacao dos objetivos e missOes das diversas fungbes da cadeia no objetivo
maior da satisfagdo do cliente externo. D. Walters e G. Lancaster (1999, p. 644)

reiteram: "o valor entregue compreende todas as atividades envolvidas nos atributos
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de fornecimento do produto e/ou servico, 0S quais Sdo necessarios para criar
satisfacdo e manter uma relacdo de longo-prazo com os clientes e assim construir
vantagem competitiva". Webster (apud Walters e Lancaster, 1999, p. 644), define
marketing em torno do conceito da cadeia de valor.

Marketing € o processo de definir, desenvolver e criar valor. Com este
conceito, a funcdo marketing deve ndo somente ser realizada por um departamento
especializado, com as atribuigbes tradicionais de marketing, o "mix-marketing", para
se tornar uma funcdo a ser exercida por todos os departamentos. Como Webster
(apud Walters e Lancaster, 1999, p. 644) sugere: " a proposicéo de valor deve ser o
mais importante principio organizacional’, ou seja, que a criacdo de valor, seja a
missdo principal da organizacdo e todos os departamentos e funcbes da

organizacao estejam engajados nesta proposicao de valor.

2.3 Servigos Internos

Pela definicdo da cadeia de valor (Porter, 1985), a criagdo de valor e a
consequente satisfacdo do mercado se d& através da coordenacdo das funcdes
internas da organizacdo. Ou seja, 0o gerenciamento da organizacdo com foco na
satisfacdo do cliente externo, é primeiramente implementado internamente. Isto quer
dizer que, para atingir-se a satisfacao do cliente externo, é preciso que cada unidade
gerencial da organizagao satisfaca seu cliente direto.

As funcdes essenciais e de apoio da cadeia de valor podem ser divididas
em unidades organizacionais e seus empregados como fornecedores de servicos, 0s
usuarios destes servicos como clientes internos, e as atividades definidas como
operacgOes de servicos internos. Conforme Witt (apud Stauss, 1995, p.65): "servigos
internos podem ser definidos como servicos prestados pelas distintas unidades
organizacionais ou por pessoas trabalhando nestes departamentos para outras
unidades ou empregados na organizagao".

Justamente pelo fato de cada unidade intraorganizacional ou fornecedor

interno € um microprocesso independente, em relacdo as proprias metas,
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prioridades e procedimentos, o grande desafio € minimizar nas rela¢gdes internas
essa dificuldade de integracdo, matuo contato e troca de informacdes.
Estabelecendo-se uma cadeia de processos internos como sistema de gestao
intraorganizacional, ndo ha a garantia que a pratica do gerenciamento orientado para o
cliente ocorra sem problemas. Bernd Stauss (1995), identifica através da correlagéo
com os critérios identificados pelo MBNQA - Malcolm Bridge National Quality Awards - 0
prémio nacional americano para a qualidade, as preconizacdes para a gestdo
intraorganizacional orientada para o cliente e sua satisfacédo, conforme quadro 3:
evidéncia do cliente: o fornecedor deve conhecer qual é o seu cliente;
. evidéncia do fornecimento: que os clientes percebam os fornecedores e
as suas ofertas;
evidéncia do processo de aquisicdo do servico/segmentacao: medigcoes
das necessidades e expectativas evidenciam o segmento de cliente (s) ;
caracteristicas especificAveis do servico interno, assim como as
obriga¢des do fornecedor para com o cliente (S) ;

. disposicao dos clientes para exporem a sua insatisfacao.

QUADRO 3 - PRECONIZACOES PARA UTILIZACAO CRITERIOS MBNQA DA "ORIENTACAO/SATISFACAO
DO CLIENTE" EM SERVICOS INTERNOS

CRITERIOS "ORIENTACAO

CLIENTE/SATISFACAO" PRECONIZACOES UTILIZACAO PARA SERVICOS

MBNOQA INTERNOS
7.0 Foco no cliente e satisfacéo Evidéncia do cliente
7.1 Expectativas do cliente Evidéncia do fornecimento
7.2 Gestéo da relagéo cliente-fornecedor Evidéncia do processo de aquisi¢do do servico/segmentacao
7.3 Obrigagbes para com os clientes Caracteristicas especificaveis

7.4 Determinacéo da satisfacdo do cliente Disposicéo dos clientes para exporem a sua insatisfacéo
7.5 Resultados da satisfacdo do cliente
7.6 Comparacdao cliente perante satisfacdo

FONTE: B. Stauss (1995, p.71)

2.3.1 Classificagcdo dos Servigos Internos

A classificacédo de servigos externos tem sido utilizada amplamente para a
descricdo e estudo destes tipos de operagbes (Lovelock, 1983; Silvestro, 1987),
enquanto uma classificacdo especifica para servicos internos tem sido um assunto

de pesquisa restrita.
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Um dos primeiros pesquisadores a trabalhar com este tema, Sayles em
1964, baseado em extensiva pesquisa observatéria, identificou dois tipos
fundamentais de relacdes intraorganizacionais: "de processo" e "de servigos".

Relacbes de processo envolvem atividades as quais devem ser realizadas
por diferentes pessoas em uma sequéncia relativamente fixa, de forma que um
comeca somente depois que o anterior tenha sido completado. Ja as relacdes de
servico sdo caracterizadas por multiplas ligacdes ou "obrigacdes” para com outras
unidades na organizacgdo, as quais ndo sdo necessariamente o proximo estagio.

Mais recentemente, Davis (1993) combinou os tipos de relacdes internas
definidas por Sayles e os padrdes administrativos intraorganizacionais existentes e
classificou 0s servicos internos em: "de processo”, "de apoio ou suporte" e "de

avaliagcdo ou auditoria”.

2.3.1.1 Servicos internos de processo

Nos servigos de processo, hormalmente ha um grande nimero de operacdes
de servicos rotineiras desenvolvidas segundo procedimentos preestabelecidos, isto €,
padronizadas e mais facilmente especificaveis quantitativa e qualitativamente.

Como ha transparéncia quanto as obrigacdes e a performance para com 0s
clientes internos na cadeia de processos, normalmente ndo ha barreiras sociais nem
psicoldgicas para a exposi¢ao da insatisfagao.

Em sintese, servicos de processo, os quais podem ser exemplificados como
as diversas operagfes padronizadas de manufatura e de logistica de uma atividade
industrial, séo caracterizados segundo uma gestao orientada para o cliente com:

. um alto grau de evidéncia do cliente e uma clara situacdo definida de

fornecimento e pouca ou quase henhuma segmentacao;
uma alta evidéncia da oferta;
caracteristicas altamente especificaveis, em funcao da repetibilidade;

voluntariedade do consumidor interno para expor a insatisfagéo.
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2.3.1.2 Servicos internos de auditoria

Servigcos de auditoria envolvem os servicos relacionados as responsabilidades
de auditoria e avaliagdo interdepartamental da organizagdo (Davis, 1992). Podem
também ser classificados segundo as atividades de apoio da cadeia de valor, porém é
dificiil manter-se uma relacdo cooperativa, jA que o0s clientes ndo podem esperar
beneficios diretos deste tipo de relacdo, a menos que o servico seja solicitado pelo
cliente. Podem ser classificadas dentro deste grupo, as atividades de controle da

qualidade e controle de gestdo (controladoria contabil/fiscal) da organizacéo.

2.3.1.3 Servigos internos de apoio ou suporte

Contrariamente aos servigos de processo, as operacdes internas de apoio
ou suporte ndo possuem as mesmas boas condi¢cdes para uma gestdo focada no
cliente. Especificamente estes tipos de servicos menos padronizados e menos
repetitivos sao caracterizados por:

baixa evidéncia da existéncia de clientes: muitos fornecedores de
servigos de suporte ndo estéo envolvidos com os mesmos clientes todo
o tempo, ndo criando uma relacéo cliente/fornecedor estavel,

. existéncia de diferentes segmentos de consumidores: os fornecedores
de suporte atendem a diversos segmentos de clientes, os quais variam
fortemente em expectativas e percepcoes;
baixa evidéncia do fornecimento: freqientemente esta evidéncia é
limitada porque os clientes internos ndo reconhecem que para um
determinado problema, um servico especifico pode ser a solucéo;

. dificuldade na especificacdo das caracteristicas por nao serem
processos repetitivos e padronizados;
apatia para expressar a satisfagdo ou insatisfacdo: o cliente pode se
sentir coagido ao expor sua insatisfacdo, por ndo ser um servico
repetitivo, em funcdo das consequéncias que isto possa trazer para o

ambiente interno a organizacgao.
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Assim, conforme evidenciado, os servicos internos de suporte, ou de
operacdes menos padronizveis que as de processo, tém uma dificuldade maior
quanto a aplicacdo da gestédo orientada para o cliente. De acordo com a cadeia de
valor de Porter (1985), neste tipo de servicos estao relacionadas as atividades de
apoio as atividades essenciais de uma organizacdo, tais como as operacoes de

manutencao, recursos humanos, compras, engenharia, etc.

2.4 O Valor do Servigo Interno de Manutencéo

Conforme o processo de criagdo de valor do sistema produtivo, as operacoes
de manutencao tém um papel fundamental como parcela de contribuicdo do valor total
produzido, e a performance destas atividades e consequentemente dos equipamentos
de producao sao elementos vitais neste processo. Isto se evidencia na participagéo dos
custos de manutencdo e de perdas de producdo, decorrentes da performance das
operacbes de manutencdo, no valor de transformacdo da unidade de producéo.
Atualmente é admitido por varios autores que a manutencdo € o maior contribuinte para
a performance e lucratividade dos sistemas de manufatura (Maggard e Rhyne, 1992;
Pehanich, 1995; Coetzee, 1998).

As operacdes de manutencéo, originalmente pouco exploradas quanto ao
potencial de ganho de performance, passaram de meras atividades reativas, para
um contexto de desenvolvimento gerencial e ganhos crescentes de produtividade.
As razbes principais, que levaram as organizacoes de producdo a gerirem
efetivamente as operacdes de manutencao, sao:

uma competicdo crescente exigiu um controle irrestrito de custo, com a
crescente participagdo da manutengdo nos custos operacionais;

. Instalacdes mais automatizadas exigiram o aumento da confiabilidade e

disponibilidade dos equipamentos;

. seguranca e disturbios ambientais relacionados a falhas de equipamentos;

a perda de qualidade ligada ao mau funcionamento dos equipamentos e

instalacdes;
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redefinicdo das atividades de manutencédo fomentada por uma melhor
compreensao das falhas;

a necessidade de execucdo, por parte dos setores de fabricacdo, de
uma parte sistematica das operacdes de manutencdo, a automanuten-
¢do, com o propoésito de maiores ganhos de custos e disponibilidade
dos equipamentos.

O fato é que o servico de manutengdo em um sistema de producdo ndo pode
mais ser visto como "mal necessario”, existindo somente como um sorvedouro de
recursos e que ndo agrega valor aos processos fabris. Justamente o contrério, as
operacOes de manuteng&o tém uma correlagdo muito forte com a produtividade destes
sistemas, interferindo ndo somente sobre a disponibilidade dos equipamentos, mas
também sobre a qualidade, a seguranga, a ergonomia, enfim sobre as condi¢bes que
levam aos ganhos de desempenho nos processos de fabricacao.

Pelas diversas razbes jA enumeradas, a gestdo do servico de manutencéo
deve ser realizada, primeiramente considerando os aspectos das especificidades
das operacdes de servigos e da perspectiva de contribuicdo do valor deste servico,
no intuito de se alavancar vantagem competitiva para a organizagao.

Sob este ponto de vista, este trabalho busca propor um modelo de gestéo do
valor no servigco de manutencéo de um sistema de producédo, no qual, o gestor deste
servigo, gerencia os parametros de influéncia de criagéo do valor, a partir da percepcéo
do cliente: os "value-drivers” do servico de manutengdo. A tentativa de traducao do
termo original da lingua inglesa, "value-driver', para as expressodes "direcionadores de
valor”, "atributos de valor", ou mesmo “critérios de valor' ndo séo pertinentes pois nao
transmite o real siginificado, nem a facilidade de compreensdo da expressao original.
Portanto, na continuacdo deste trabalho, ou seja, na proposicdo e aplicagdo deste
modelo de gestao do valor adota-se o termo original “value-driver”.

No capitulo 3, a seguir, € proposto entdo um modelo de gestdo do valor no
servico de manutencdo de sistemas de produgdo, como uma opgao para O

gerenciamento destas operacdes, através de duas fases distintas. A primeira, diz
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respeito a representacdo genérica das operacdes de manutencdo de um sistema de
producdo, onde sdo descritas todas as interfaces e recursos necessarios, para o
entendimento destas operacfes, e € indicada uma organizacdo viavel, com a
proposicéo de valor para o servico. A segunda fase, corresponde a operacionalizacédo
do valor proposto, com a identificacdo e priorizacdo dos "value-drivers"”, dos processos
criticos, com uma avaliacdo de desempenho instantanea do servico, e por fim com o
plano de acdes prioritarias, estruturado a partir das conclusées dos passos anteriores.
Ja no capitulo 4, o modelo proposto € aplicado a um sistema de producéo de
veiculos automotivos, objetivando a validacdo da metodologia, no caso real de um
sistema de producdo. O sistema de producdo de veiculos automotivos € considerado
representativo na aplicacdo e validacdo do modelo de valor, em funcdo da
complexidade inerente aos processos fabris, e por conseqgiéncia para as operacoes de

manutencado, nestas organizacdes produtivas.
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3 MODELO DE GESTAO DO VALOR PARA AS OPERACOES
DE MANUTENCAO

3.1 Introducéo

A perspectiva da manutencdo como um provedor de servi¢os internos, no
qual a gestdo do valor entregue deve ser otimizada, torna-se um fator primordial
para a eficiéncia e produtividade, na busca da satisfacéo dos clientes.

Neste capitulo, é definido um modelo para a gestdo do valor nas
operacdes internas de manutencdo, a partir do cliente principal, que séo as
operacdes de fabricacao.

O modelo proposto é estruturado através de dois componentes que séo a
representacdo do servico de manutencdo e a operacionalizagdo do valor proposto,
segundo uma sistematica de acordo com a figura 10 e é composto dos passos
seguintes:

Passo 0: Descrever o servigo de manutengao.

Passo 1: Identificar "value-drivers” e indicadores associados.

Passo 2: Priorizar "value-drivers" junto aos clientes.

Passo 3: Analisar conflitos com os “value-drivers" priorizados.

Passo 4: Relacionar "value-drivers"” com 0s processos de manutengao.
Passo 5: Avaliar junto aos clientes o desempenho das operacdes de
manutencao.

Passo 6 : Estabelecer plano de acdes prioritario.

Passo 7: Verificar os resultados.

O primeiro componente do modelo, que é a descricdo do servico de
manutencdo, através de sua representacao sistematica, € composto do passo 0 do
presente modelo, e serve como subsidio para desenvolvimento do segundo
componente, que é a operacionalizacao do valor, composto dos passos 1 a 7.

A seguir sdo introduzidos os passos do modelo proposto, com 0s objetivos
especificos, as respectivas entradas, as acdes envolvidas e os resultados esperados

para cada passo.



FIGURA 10 - REPRESENTACAO SISTEMATICA DO MODELO PROPOSTO DE GESTAO DO VALOR
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3.1.1 Representagao do Servigo de Manutencgéo

3.1.1.1 Passo O: descrever o servico de manutencao

Este passo descreve o servico de manutencao, definindo a sua missao, os
objetivos, a proposta de valor a partir dos objetivos desdobrados, os conceitos de
manutenc¢ao possiveis, a organizacao e 0S recursos necessarios.

O principal objetivo destas definices é criar condigcbes para a operacionali-
zacdo do valor, composta dos passos 1 a 7, através do conhecimento destas
operacdes, resultando na representacéo sistematica do servico de manutencéo, obtida
pelo desenvolvimento dos conceitos relacionados ao sistema genérico de operacdes,

apresentados no capitulo 2 deste trabalho.

3.1.2 A Operacionalizacao do Valor

3.1.2.1 Passo 1: identificar "value-drivers" e indicadores associados

Como passo inicial da operacionalizacdo do valor proposto, busca-se a
identificacdo dos fatores de influéncia da sua percepgéo, os "value-drivers" especificos
do servico de manutencéao, bem como os indicadores usuais correspondentes.

A identificacdo dos "value-drivers" especificos deste servico traduz-se no
estabelecimento da equacao do valor inicial do sistema, na qual a priorizacdo dos

critérios e o estabelecimento da equacéo final do valor estdo baseados.

3.1.2.2 Passo 2: priorizar "value-drivers” junto aos clientes

Este passo objetiva priorizar os critérios de percepcdo do valor junto aos
clientes do servico de manutencdo, de forma a focar as acbes gerenciais nestes
critérios. Esta priorizagao é realizada através dos "value-drivers” e da equacéo inicial
do valor identificados no passo anterior, utilizando-se o método das relacdes
funcionais desenvolvido por Mudge (1967, 1968a, 1968b, 1981) e resultando na

equacao do valor na "versao final".
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3.1.2.3 Passo 3: analisar conflitos entre os "value-drivers" priorizados

As acles gerenciais previstas e baseadas nos critérios de percepcao do
valor junto aos clientes devem ainda ser analisadas do ponto de vista da existéncia
de possiveis conflitos, segundo a equacao final do valor e através do método da

analise de conflitos, sugerido por Gianesi e Corréa (1994).

3.1.2.4 Passo 4: relacionar "value-drivers" com os processos de manutencao

Para o estabelecimento das acdes gerenciais ndo sdo suficientes o
conhecimento dos "value-drivers" priorizados e sua analise de conflito. As acdes
gerenciais normalmente sdo aplicadas em processos gerenciais, portanto, é preciso
correlacionar os "value-drivers” priorizados com 0s processos de manutencgao.

Esta correlagdo é realizada neste passo, através do método sugerido por
Gianesi e Corréa (1994), que classifica os processos prioritarios como areas de deciséo

do negdcio, e as quais sdo descritas especificamente para o servico de manutencgéao.

3.1.2.5 Passo 5: avaliar, junto aos clientes, o desempenho das operacdes de

manutencao

A avaliacdo de desempenho é também um passo necessario ao estabele-
cimento das acles gerenciais para operacionalizacdo do valor proposto, ha medida em
gue guantifica e define um valor numeérico para o desempenho destas operagdes. O
objetivo deste passo é medir instantaneamente o desempenho do servico de
manutencgéo, de forma a identificar quais os "value-drivers” devem ser focados, baseado
na comparacdo com a priorizacdo realizada através do passo 2. Além disto, esta
avaliacdo de desempenho resulta em uma nogéo quantitativa do valor proposto.

O método de avaliacdo de desempenho sugerido neste passo € realizado
através de uma ponderagcdo numérica relativa aos "value-drivers" priorizados e aos

indicadores associados e resultados alcangados.
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3.1.2.6 Passo 6: estabelecer o plano de a¢Bes prioritarias

O objetivo principal deste modelo € justamente definir um plano de acoes,
gue tenha consisténcia, de forma a operacionalizar o valor proposto, para o servi¢co
de manutengao.

O formato sugerido para o plano de acdes, contempla a correlacdo das
acdes com os passos desenvolvidos neste modelo, ou seja, desde os objetivos
desdobrados do plano estratégico da organizacdo, aos "value-drivers" e processos

criticos do servico, estabelecendo-se uma graduacédo para esta correlacao.

3.1.2.7 Passo 7: verificar os resultados

ApOs o estabelecimento e execucdo das acgdes previstas no plano prioritario
de operacionalizagdo do valor, torna-se necessério realizar uma verificacdo dos
resultados alcancados, ou eficacia das acdes tomadas, através de uma nova avaliacdo

de desempenho.

3.2 Representacdo do Servigco de Manutengéo

A representacdo do servico de manutencdo consiste no passo 0 e €
construida a partir da definicdo, apresentada no capitulo 2 deste trabalho, referente
ao sistema genérico de operacdes, e seu resultado final € apresentado na figura 12.

"Conhecendo-se" o servico de manutencao, é possivel definir as variaveis
de influéncia da proposicéo de valor, que sdo os "value-drivers”, os indicadores
associados e 0s processos criticos destas operacdes. Portanto a descricdo do

servico de manutencao € uma condi¢éo a operacionaliza¢ao do valor.
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3.2.1 Passo 0: Descrever o Servico de Manutencgao

3.2.1.1 Dados do sistema de representacéo

Sao considerados como dados de entrada do sistema de representacéo de
operacdes de manutencdo, conforme figura 11, as definicdes relativas as entradas,
saidas, processos, e interferéncias do meio-ambiente ao qual este sistema de

operacodes esté inserido.

3.2.1.2 A missdo manutencao

A missdo do servico de manutencdo deve ser realizada a partir da definicdo
da funcdo manutencdo em um sistema de operacdes. Neste trabalho adotamos a
definicdo de Geraerds (apud Tsang, 1999, p.691): "sdo todas as atividades relacionadas
em manter, um equipamento ou instalacdo, ou restaura-lo a um estado fisico

considerado necessario, para garantir a sua funcéo de producédo”.

FIGURA 11 - DADOS DO SISTEMA GENERICO DAS OPERACOES DE MANUTENCAO

| Interferéncias meio-ambiente
opcao tecnoldgica diretrizes organizacionais
obediéncia padrdes técnicos fornecedores internos/externos
clientes internos competidores externos
v v v v v v
| Entradas | | Processo Transformacéo | | Saidas |
or¢amento
instrumentos Atividades corretivas equipamentos/
equipamentos _A> automanutencdo g instalacBes
pecas reposicio inspegOes periddicas disponiveis p/
recursos humanos trocas preventivas _ produgdo
treinamento monitoramento avaliagéo cfe. Padrbes
. desempenho .
conhecimento qualidade
documentacdo
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A definicdo da missdo da manutencdo deve partir do pressuposto que um
equipamento ou instalacdo desgasta-se com 0 uso, porém a manutencao minimiza a
probabilidade de falha, quando o mesmo € solicitado a produzir, estabelecendo e
executando acgfes proativas, para o prolongamento da sua vida atil. Ao mesmo
tempo, a definicdo da missdo da manutencdo deve estar em sintonia com o plano
estratégico estabelecido para a organizacdo, para a correta orientacdo, no sentido
dos esforcos e recursos utilizados, da funcdo manutencéo, em relagdo as diretrizes

organizacionais.

3.2.1.3 O desdobramento de objetivos e diretrizes

O estabelecimento de diretrizes e objetivos € basico para qualquer
atividade ou negécio, uma vez que define onde e como a organizagdo quer chegar.
Os objetivos sdo desenvolvidos a partir dos anseios e expectativas quanto a uma
situacao futura que satisfaca estes anseios. Segundo Reboucas (1998), existem dois
elementos importantes no estabelecimento de quaisquer objetivos:

"elemento psicologico”, que envolve os valores, atitudes, motivagdes
e desejos.

.« 0S "recursos” humanos e materiais envolvidos na obtencdo destes

objetivos.

Na prética, as diretrizes e objetivos posicionam a organizagdo frente a
concorréncia em uma situacao futura. Este posicionamento deve ser repassado para
os demais niveis da organizacdo, e, portanto cada departamento deve ter o
estabelecimento claro e concreto dos objetivos de desempenho a serem alcancados.

Os objetivos de desempenho s&o ainda fortemente influenciados por
fatores inerentes ao ambiente. No caso especifico das opera¢des de manutencdao,
pode-se dizer que estas operacfes sofrem influéncias no ambiente interno, através
da opcdao tecnoldgica das instalacdes e equipamentos, dos fornecedores e clientes
internos. Também hé influéncias do ambiente externo, através de normas técnicas e
regulamentagfes, de fornecedores externos e de uma possivel concorréncia de

prestadores deste mesmo tipo de servicos.
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Opcao tecnologica de producdo : as organizagOes de producado tém
optado por implementar novas tecnologias no sentido de melhorar a
performance, as quais sao normalmente mais complexas em serem
mantidas, e a0 mesmo tempo, as falhas nos equipamentos tendem a ter
um custo maior, bem como provocar perdas maiores de produgéo.
Fornecedores e clientes : com o avanco da implementacdo tecnoldgica
nas plantas produtivas, os servigos internos de apoio de recursos
humanos, de compras e o de engenharia de processos parecem ter um
papel ainda mais importante, 0 mesmo acontecendo para os fornecedores
externos, por exemplo, de insumos para 0s processos de manutencao.
Competidores externos : o0 servico de manutencdo pode ser fornecido por
uma empresa externa a organizacdo, sendo uma ameaca real. Face a
esta forca competitiva, podemos definir estratégias bésicas de
neutralizagdo, definidas de uma forma geral para a gestdo de servigos por
Gianesi e Corréa (1994), e que podem ser utilizadas especificamente para
as operacOes de manutencéo:
— Diferenciagao de servigos: ter a melhor competéncia da gestao do
Servigo.
— Custos de troca: tornar o servico de manutencado o mais especializado
possivel, de forma a aumentar os custos de troca.
— Tecnologia de informacdo e base de dados: possuir um sistema de
informacdes, que seja fiel ao nivel do desempenho das operacdes.
— Relagéo entre capacidade disponivel e variagdo da demanda: possuir
recursos humanos e ferramental flexiveis a variagdo da demanda.
Normas e regulamentacdes : 0s objetivos de desempenho do servi¢co
de manutencdo sdo também influenciados por normas técnicas e
regulamentacdes internas, quanto definidas pelo ambiente a que esta

Sujeita a organizacdo, como por exemplo a legislagdo governamental.
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3.2.1.4 A proposicao de valor

O valor no servico de manutencdo é definido e proposto a partir dos
objetivos desdobrados da organizagcdo, ou seja, a equagcao do valor proposto
(equacéo inicial) deve contemplar os "value-drivers” que influenciam o atingimento
destes objetivos. Assim, a proposi¢ao de valor é baseada em:

Objetivos desdobrados para o servico de manutencdo, a partir do
planejamento estratégico da organizacao.

Sao relacionados a estes objetivos, os beneficios e sacrificios que
influenciam o seu alcance, ou seja, os "value-drivers" genéricos da

composicdo do valor em servi¢os, descrito no capitulo 2 deste trabalho.

3.2.1.5 O conceito de manutenc¢ao adotado

Consiste em descrever as préaticas usuais ou 0 conceito de manutencao
relacionado a habilidade de manter um equipamento ou instalagdo em condicdes de
operacdo. O conceito de manutencdo a se adotar para um sistema de producao
depende, entre outros fatores, da disponibilidade requerida dos equipamentos para a
producdo, da sua complexidade tecnoldgica, e dos custos envolvidos em cada
pratica de manutencao, que podem ser reativas e proativas:

Atividades de manutencdo reativa ou corretiva : a manutencao
corretiva pode ser descrita como uma técnica de "combate—ao-fogo", ou
seja, somente ha a intervencdo no momento em que o equipamento
falha, de acordo com Paz e Leigh (1994). Porém, o objetivo do servi¢co
de manutencdo € minimiza-las, através de um trabalho forte de analise
de falhas e confiabilidade.

Atividades de manutencdo proativa : a manutencdo proativa € uma
estratégia para manutencao onde as falhas sdo minimizadas através de
atividades de monitoramento da deterioragcdo dos equipamentos e

intervencdes para restaura-los as condi¢cdes proprias de funcionamento.
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Manutencdo preventiva : inicialmente, este tipo de operacdo de
manutencdo baseava-se na estimacdo da probabilidade que o
equipamento ira falhar para um determinado intervalo de tempo. Porém,
em funcdo do aumento dos custos de manutencao, estas intervencoes
passaram a ser realizadas baseadas na condicdo dos equipamentos,
através de inspecdes regulares.

Manutencédo condicionada ou preditiva : especificamente, a manu-
tencdo preditiva € uma resposta a uma condicao fisica momentanea
como temperatura, vibracdo, ruido, grau de lubrificacdo e corrosao.
Segundo Eade (1997), quando um destes indicadores atinge um deter-
minado nivel, uma intervencao € realizada para restaurar o equipamento
as condicbes proprias.

Definidos e descritos os conceitos de manutencdo possiveis (corretiva,
preventiva e preditiva), a pergunta comum é como fazer a escolha entre estes? Qual
é a melhor opgéo?

Nenhum conceito de manutencdo é intrinsecamente "melhor" que qualquer
outro. Cada um possui 0 seu lugar e o grande desafio consiste em encontrar qual é este
lugar. Isto tem levado os sistemas de producdo a buscar duas estratégias possiveis:
Manutencdo Centrada na Confiabilidade e Manuteng&o Produtiva Total (TPM).

Manutencdo Centrada na Confiabilidade — RCM: a RCM, ou "Reliability
Centred Maintenance" é uma estratégia de manutengcdo com origem em
uma frustracdo da autoridade federal de aviagdo americana (FAA) e das
companhias aéreas comerciais na impossibilidade de se controlar a taxa
de falha em classes de equipamentos ndo confiaveis, por quaisquer
mudancas possiveis, tanto no conteddo, como na freqiiéncia das revisdes
programadas. Como resultado, foi criada uma forgca-tarefa com
representantes destes dois segmentos, para investigar a capabilidade da

manutengao preventiva.



FIGURA 12 - SISTEMA DE REPRESENTACAO DO SERVICO DE MANUTENCAO
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A definicdo de RCM dada por Nowlan e Heap (1978) e Moubray (1991) é de
"um processo usado para determinar as exigéncias de manutencdo de um bem
fisico no seu contexto operacional atual". E uma metodologia estruturada, a qual se
empenha em permitir que um equipamento preencha as funcfes e os padrdes de
desempenho pretendidos, no seu contexto operacional atual. Deste modo, o0 RCM
parte do equipamento e o0 que ele deve realizar, mostrando as equipes de
manutencao e fabricacdo quais as rotinas de manutencdo sado necessarias para o
alcance dos objetivos.
O processo RCM consiste em responder sete questbes principais sobre os
equipamentos e seus sub-sistemas:
Quais sao as suas funcbes?
De que forma elas (funcdes) podem falhar?
O que as fazem falhar?
O que importa se elas falham?
Pode alguma coisa ser feita para predizer ou prevenir a falha?

O que deve-se fazer se ndo se pode predizer ou prevenir a falha?

Manutengdo Produtiva Total - TPM: o TPM, ou "Total Productive
Maintenance" é uma filosofia de gestdo da manutencdo desenvolvida inicialmente
em plantas industriais japonesas como suporte a implementacdo do método de
fabricacao "Just-in-Time", frente a adocao de avancadas tecnologias de fabricagéo,
principalmente na industria automobilistica, e como apoio aos esforcos para a
melhoria da qualidade do produto (Nakajima, 1989) (Ireland e Dale, 2001).

As atividades de TPM sao focalizadas na eliminacdo das "seis maiores
perdas"”, ou as maiores causas de perda de rendimento operacional da manufatura,
gue normalmente séo as falhas de equipamentos ou confiabilidade da linha, tempo
de partida e ajuste de linha, paradas menores e desnecessérias, perda de tempo-de-
ciclo, defeitos no produto e reducao da capacidade produtiva.

O TPM tem sido descrito como uma abordagem de parceria para a funcao

manutencdo (Maggard & Rhyne; 1992), relacionada a cooperacdo do servico de
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manutencdo, a fabricacdo e os demais servicos de apoio, como engenharia de
processo, no intuito de otimizar a performance de fabricagéo.

Com o TPM, os operadores de fabricacdo tornam-se envolvidos na
manutencdo dos equipamentos, 0s quais através de treinamento intensivo, passam
a executar as tarefas basicas de monitoramento, limpeza e pequenos ajustes, e que
sao definidas como operagdes de manutengédo autbnoma.

Infelizmente, parece existir uma pressdao a qual esta forcando as
organizacdes produtivas a escolherem uma estratégia em detrimento a outra. Na
verdade, as duas estratégias se complementam. De acordo com Geraghety (2001),
a funcdo manutencao tem dois objetivos béasicos:

. determinar as exigéncias de manutencao dos bens fisicos dentro de seu

contexto operacional atual, e;
assegurar que estas exigéncias sejam as mais faceis de atender, com o

menor custo e efetivas possiveis.
O RCM esta direcionado para ao alcance do primeiro objetivo e o TPM esta

focado no segundo objetivo.

3.2.1.6 A organizacao das operacdes

A organizacdo do servico de manutencdo de um sistema produtivo pode
ser realizada de acordo com uma divisdo em niveis de atividades de manutencéao e
conforme o conceito de manutencéo adotado.

Normalmente, as atividades de manutencdo corretiva, preventiva e
preditiva interagem no TPM, e as operacdes do servico de manutencdo podem ser
divididas em cinco niveis.

Isto é realizado de acordo com as responsabilidades sobre as tarefas, seja do
cliente fabricacdo, o qual ndo somente participa do servico, mas tem responsabilidade
sobre uma parte destas operacdes (automanutencao), dos operadores e da engenharia
de manutencéo, definindo-se fungdes e um perimetro claro de cada um na organizacao

das atividades, como pode ser visualizado no quadro 4.
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QUADRO 4 - ORGANIZACAO DAS OPERACOES DE MANUTENCAO POR NIiVEIS DE
ATIVIDADES, PERIMETROS E FUNCOES

ATIVIDADES NIVEL |RESPONSABILIDADE CLASSIFICAFAO
OPERACAO
Conducéao equipamentos
Limpeza N1
Inspegdes (utilizando os sentidos) Operadores de
Manutencéo autbnoma fabricagéo Operacdes de
Ajustes N2 manutencgéo de
Pequenos reparos/intervengoes "linha-de-frente"
Intervengdes emergenciais e programadas ou "front-office"
Manutencao corretiva Operadores de
Manutencao preventiva N3 manutencgao
Manutenc¢éo preditiva/monitoramento
Planejamento/controle operacional
Anélise da confiabilidade
Plano manutencéo preventiva N4 Operacdes de
Listas pecas de reposi¢éo Engenharia de manutencgéo de
Especialidade/apoio as operagoes: manutencgao "retaguarda” ou
Especialidade técnica "back-office"
Padronizacéo pecas de reposi¢éo N>
Defini¢&o politica de manutengéo

3.2.1.7 A execugdao das atividades de manutencao

A execucédo das atividades de manutencao, para garantir as condi¢des de
operacdo dos equipamentos e instalacdes, depende dos recursos humanos e
materiais envolvidos:

Recursos humanos : os quais devem ser motivados e qualificados através
de treinamento intensivo, s&o:

Operadores de fabricacdo : 0s quais executam os niveis 1 e 2 de
manutencgao (automanutencao).

Mantenedores : 0s quais exercem as func¢bes relacionadas ao nivel 3
(corretiva, preventiva).

Engenharia de manutencdo : recursos responsaveis pela execucao
dos niveis 4 e 5. E o0 apoio as operacdes, através do planejamento e
controle, e especialidade técnica.

Sub-contratados : eventualmente podem ser contratadas empresas

externas que dispdem de pessoal técnico e ferramental especializado.
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Recursos materiais : tém por finalidade subsidiar, através da utilizacdo

racional, as atividades de manutencao:

Documentacdo Técnica : € 0 conjunto das especificacdes e procedi-
mentos técnicos normalmente fornecidos na fase de recepc¢do dos novos
equipamentos e instalagoes.

Pecas de reposicdo/consumiveis : Sao as pecas e componentes
constituintes do maquinario e instalacdes de fabricacdo, as quais
sofrem desgaste e que sao repostas corretiva ou preventivamente.
Ferramentas/instrumentos : sdo essenciais para o diagnostico, reparacao,

previsibilidade e planejamento quanto as atividades de manutencao.

Com as operacBes de manutencdo definidas e representadas, € entéo

possivel passar a operacionalizacdo do valor deste modelo de gestdo, cujos passos

de 1 a 7 sao descritos a seguir.

3.3 A Operacionaliza¢céao do Valor Proposto

A operacionalizacdo do valor proposto, como componente complementar

do modelo de gestdo do valor do servico de manutencao, consiste na identificacao

dos critérios de percepcao do valor pelo cliente, o tratamento destes critérios através

da sua priorizacdo, analise de possiveis conflitos e correlacdo com os processos de

manutencdo, e também a avaliacdo de desempenho baseado nos critérios

priorizados. O conjunto das a¢des anteriores permite o estabelecimento do plano de

acOes prioritario para a operacionaliza¢ao do valor.

3.3.1

Passo 1: identificar os "value-drivers" e indicadores associados

Como definiu-se no capitulo anterior, a percepcao do valor é influenciada

por critérios, 0os quais podem ser conceituados como 0s atributos de um produto ou

servico, que constituem a razdo primaria de selecdo, e que agregam valor ao

consumidor. No caso de um servico, e especificamente no servico de manutencao,
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estes fatores ou "value-drivers" tém uma natureza extremamente subjetiva, mas que
podem ser quantifichveis a partir dos indicadores de desempenho das suas
operacdes. Nesta proposicdo, para a identificacdo dos "value-drivers" especificos do
servico de manutencdo foram  utilizados como referéncia, os trabalhos de
identificacdo destes critérios, inicialmente chamados de critérios gerais da percepcao
da Qualidade em servicos — "SERVQUAL", por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988)
e mais especificamente realizados por Lapierre (2000), conforme apresentado no
capitulo 2 deste trabalho. Basicamente a identificacdo destes critérios, a ser
desenvolvida pelo gestor do servico, desenvolve-se através de:

Entrevistas, que sado conduzidas com "pessoas-chave" relacionadas ao

servigo, sejam clientes ou fornecedores;

Primeiramente estas entrevistas devem abordar o conceito de valor

percebido, afim de se relacionarem as diferengas de percepgéo entre

clientes e fornecedores;

Devem também identificar junto & populacdo entrevistada as formas de

agregacao de valor, ou seja, quais sédo os "value-drivers"” do servico;

Em uma segunda etapa, podem ser acrescentadas nas entrevistas,

guestbes especificas sobre cada "value-driver" identificado, ou seja,

gual é a percepcédo de cada pessoa sobre 0s critérios.

Neste modelo, como os trabalhos de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988)

e Lapierre (2000) possuiram também como populacdo pesquisada, 0s servicos de
manutencao e assisténcia técnica, entdo a seguir, baseado nestas pesquisas, sédo
apresentados os fatores influenciadores especificos da percepcdo do valor do

consumidor das operagdes de manutencao.

3.3.1.1 Velocidade de atendimento

A velocidade de atendimento refere-se a prontiddo, ou seja, o tempo

dispensado para a execucdo das atividades de manutencdo, as quais tém maior
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evidéncia para o cliente, aquelas relacionadas a intervencdes corretivas e que
normalmente geram perda de producdo. Também dizem respeito ao tempo previsto
e efetivamente gasto nas operacdes planejadas, ou seja, as intervencdes corretivas
programadas e os servi¢cos de melhoria. Os indicadores normalmente utilizados para
este critério de avaliacéo séo:

MTTR ou " Medium time to repair ": é o tempo meédio para reparo
corretivo, ou seja, o tempo médio para restabelecer as condi¢bes de
funcionamento de uma instalagéo ou equipamento.

Taxa de intervencdes programadas : é a relacdo entre o prazo plane-
jado e o executado das atividades programadas de natureza corretiva e

melhorias.

3.3.1.2 Confiabilidade

Define-se a confiabilidade de um servico, como uma das dimensfes da
qualidade ou valor percebido, de acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988)
como "a habilidade de prestar o servigo de forma confiavel, precisa e consistente”.

Na pratica, para as operacgbes de manutencdo, a confiabilidade deste
servico se traduz na disponibilidade e no desempenho das instalagcbes e
equipamentos. Ou seja, quanto mais disponivel esta um equipamento ou sistema
para a producdo, mais se percebe ser confiavel o servico de manutencao,
considerando-se evidentemente as condicbes de funcionamento iniciais ou de
concepcao (projeto e instalacao).

J& a disponibilidade de um item (componente, subsistema ou sistema) é
expressa, de acordo com a NBR5462 (1994), como:

capacidade de um item estar em condi¢des de executar certa fungdo em um dado

instante ou durante um intervalo de tempo determinado, levando-se em conta 0s

aspectos de sua confiabilidade, mantenabilidade e suporte de manutencéo,

supondo que os recursos externos requeridos estejam assegurados.
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Ou seja, por esta definicdo evidencia-se que a disponibilidade de um item é
uma funcdo da confiabilidade (de um item e ndo de um servi¢co) e da mantenabili-

dade, cujas definicbes segundo NBR5462 sao apresentadas a seguir:

7

"Confiabilidade é a capacidade de um item desempenhar uma fungéo
requerida sob condicdes especificadas, durante um intervalo de tempo";

"Mantenabilidade é a capacidade de um item em ser mantido ou recolocado
em condicbes de executar suas funcdes requeridas, sob condigcbes de uso
especificadas, quando a manutencdo € executada sob condi¢cdes

determinadas e mediante os procedimentos e meios prescritos".

Assim, a disponibilidade é uma funcéo resultante das condicbes de projeto e
instalacdo e de manutencdo de um item. Quando se fez a correlacdo entre a
confiabilidade do servico de manutencéo e a disponibilidade de um item, considera-se
um grau aceitavel para a confiabilidade deste item na fase de recepc¢éo do projeto.

Desta forma, o "value-driver” confiabilidade do servico de manutencgao
pode ser expresso:

Numero de falhas : é o numero médio da ocorréncia de falhas em um
equipamento ou instalagdo, para um periodo ou quantidade produzida.

MTBF ou " Medium time between failure ": & o tempo médio entre a
ocorréncia de falhas de um equipamento ou instalacao.

Disponibilidade : percentualmente, exprime o quanto uma instalagcédo ou
equipamento esta disponivel para a producdo, dentro dos limites de

seguranca e qualidade de fabricac&o. E definida por:
Disponibilidade (%) = MTBF/ MTBF + MTTR (2)

Rendimento operacional : é a relacdo entre o volume efetivamente
produzido e a capacidade de produgcdo de um equipamento ou
instalacdo. As perdas de rendimento podem ter varias justificativas
como perdas por nao-qualidade, logistica, e as perdas por n&ao-
confiabilidade das instalacdes exprimem a parcela de ndo-confiabilidade

do servico de manutencao.
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3.3.1.3 Competéncia

A competéncia para as operac¢des de manutencao esta relacionada ao grau
de conhecimento técnico e experiéncia necessarios para o0 planejamento,
organizagdo e execugédo das atividades de manutengao.

Taxa de competéncia: a avaliacdo é definida através da média dos
percentuais estabelecidos entre a competéncia necessaria e a adquirida.
Plano de treinamento: estabelecido através das necessidades
expressas pela tabela de competéncia. E medido através da taxa de
cumprimento do mesmo, em relacao aos prazos.

Taxa de rotatividade ou "turn-over”: corresponde ao percentual de
recursos humanos substituidos na equipe para um determinado periodo

e gque afeta diretamente a competéncia do servigo de manutengao.

3.3.1.4 Custos

Os custos envolvidos nas operacdes de manutencdo, como em qualquer
relagdo cliente-fornecedor tém dois componentes, um monetario e outro nao-
monetério. Os custos monetérios de manutencao podem ser indicados atraves:

Custos totais : devem ser contabilizados os gastos totais, de materiais,
sejam pecas de reposicdo, ferramentas, consumiveis, instrumentos,
bem como os gastos com recursos humanos diretos e indiretos.

.« Custos por unidade produtiva : utilizado para expressar a contribui¢cao
da manutencdo nos custos de producdo, ou seja, 0s gastos de
manutencgdo por unidade produtiva.

Perda de producado : é o custo relativo a perda de producdo gerada
pela ocorréncia de falhas. Pode ser expresso monetariamente ou por
unidade produzida perdida, o que acaba por traduzir o esforco

psicologico, enfim o "stress" da relagdo manutencao-fabricacao.
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3.3.1.5 Consisténcia

A consisténcia para as operacoes de servico reflete a previsibilidade do
resultado esperado, ou mesmo do seu processo de criacdo. Para o servico de
manutencdo a consisténcia € percebida pela auséncia de falhas, indicando que as
intervencdes preventivas e programadas foram realizadas e sdo consistentes. No
caso de ocorréncia de falhas, a consisténcia € percebida pela sua ndo-reincidéncia,
ou seja, indicando a eficacia das acbes tomadas.

. Taxa de manutencdo preventiva : corresponde a relacdo entre o

planejado e o executado, para as intervengdes preventivas.
Quantidade de falhas reincidentes : € o somatdrio, para um periodo, das

panes ocorridas nos mesmos equipamentos e pelas mesmas causas.

3.3.1.6 Flexibilidade

A flexibilidade € percebida como a capacidade de adaptacdo as
necessidades mutantes dos clientes. A adaptacédo do servico a esta variacdo deve
ser a busca da manutencao da sinergia dos prestadores deste servico no propoésito
das metas de fabricacdo, independentemente de uma possivel variagdo no
suprimento de recursos materiais e humanos. Pode ser medido por:

. Taxa de polivaléncia : ou seja, € o grau de homogeneidade em relagéao

a competéncia da equipe de manutencao.

3.3.1.7 Acessibilidade

A acessibilidade ao servico de manutencéo tem implicacdo sobre o tempo
de resposta principalmente para as intervencdes corretivas, e, portanto esta
estreitamente relacionada a velocidade de atendimento.

. Tempo de reatividade : & o tempo dispensado entre a localizacao e

chamado do servico de manutencdo e a sua chegada ao local da

intervencao.
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3.3.1.8 A equacao inicial do valor

De acordo com a definicdo da equacéo do valor, apresentada no capitulo 2
deste trabalho, a qual é expressa pela relacao direta entre os beneficios e sacrificios
percebidos, é estabelecida a equacéo inicial do valor das operac¢des de manutencao

(3), a partir dos "value-drivers" identificados no item anterior:

Valor percebido = f (VA, CF, CP, CS, FB, AB)/ f (CT) 3)

A equacdo inicial aqui definida incorpora, de uma forma genérica, os fatores
gue influenciam a percepcao do valor para o cliente das operacbes de manutencao,
sem prioriza-los, ou seja, neste momento inicial todos estes fatores tém igual
importancia. Observa-se que "custos - CT" sdo aqui definidos como um critério de
percepc¢ao do valor, refletindo os sacrificios da relagao fabricagcdo-manutencao de forma
gualitativa e ndo quantitativa, 0 mesmo acontecendo para os beneficios (VA, CF, CP, FB,
CS, AB), apesar de serem apresentados indicadores quantitativos para 0s mesmos
(quadro 5).

QUADRO 5 - FATORES DA PERCEPCAO DO VALOR E INDICADORES ASSOCIADOS, PARA AS
OPERACOES DE MANUTENCAO

FATORES DE PERCEPGAO DO VALOR
(VALUE-DRIVERS) PARA OPERAGOES INDICADORES USUAIS ASSOCIADOS
DE MANUTENGAO

MTTR ou tempo médio de reparo
Velocidade de atendimento - VA Tempo médio de intervengdes programadas:
corretivas e servicos de melhoria

MTTR ou tempo médio de reparo

MTBF ou tempo médio entre falhas
Confiabilidade - CF Ndmero médio de falhas
Disponibilidade prépria

Rendimento operacional

Taxa de treinamento

Competéncia - CP Plano de treinamento

Grau de rotatividade ou "turn-over”
Quantidade de falhas repetitivas

Taxa realizagdo manutencao preventiva
Custo total de manutencgéo

Consisténcia - CS

Custos - CT Custo de manutengao por unidade produzida
Perda de producéo relacionada a panes
Flexibilidade - FB Taxa de polivaléncia

Acessibilidade - AB Tempo de reatividade (intervengdes corretivas)
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O proximo passo do modelo aqui descrito, é justamente criar uma forma
para priorizar os "value drivers", a fim de definir quais critérios os clientes deste

servigo sdo mais influentes para a percepcao do valor.

3.3.2 Passo 2: Priorizar os "Value-drivers”junto aos Clientes

Neste passo do modelo é apresentada uma forma de avaliar e priorizar
grandezas que possuem caracteristicas eminentemente subjetivas, e que possam
ser medidas diretamente a partir das percepc¢des dos clientes.

Dentre as diversas técnicas de avaliacdo de grandezas com natureza

intangivel, utiliza-se o método de Mugde, que € descrito a seguir.

3.3.2.1 O método de Mudge

Mudge foi um dos expoentes nas técnicas de andlise do valor, que com a
avaliacdo das relac¢des funcionais, elaborou uma técnica que permite comparar cada
funcéo ja definida com as outras, a fim de determinar uma importancia relativa entre
elas. Segundo Csillag (1995), de acordo com a analise do valor, funcdo pode ser
definida como uma caracteristica de um bem ou servico, que atinge as necessidades
do comprador e/ou usuario.

O método de Mudge é uma técnica de comparagdo entre as funcdes ou
critérios de avaliacdo de um produto ou servi¢o, de forma a valoriza-las e prioriza-
las. Pode ser dividido em: a definicdo de graduacdo das funcdes e a tabela de
comparacao ponderada.

A graduacéo das fungdes

Definidas as fungBes ou critérios de avaliacdo de um produto ou
servigo, precisamos estabelecer uma escala apropriada de medicéo.
Neste trabalho adota-se a escala de graduagédo de importancia
ponderada, ou seja, de compara¢do mutua do grau de importancia para

o cliente: pouca importancia, média e muita importancia relativa.
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A seguir temos o0 quadro dos fatores de avaliagdo do servico de

manutencao e a escala de graduacdo comparativa.

QUADRO 6 - FATORES DE AVALIACAO DO SERVICO DE MANUTENGAO X ESCALA
DE GRADUAGAO DA IMPORTANCIA RELATIVA PARA O CLIENTE

FATORES DE PERCEPCAO DO VALOR GRAU DE IMPORTANCIA
POR OPERACOES DE MANUTENCAO RELATIVA
Velocidade de Atendimento - VA
Confiabilidade - CF n = 1 para "pouca”
Competéncia - CP n = 2 para "média"
Consisténcia - CS n = 3 para "muita”
Custos- CT
Flexibilidade - FB importancia relativa
Acessibilidade - AB

Tabela de comparacéao ponderada
A "tabela de comparagéo ponderada" definida por Mudge consiste em uma
ferramenta que permite a comparacdo mutua entre as funcées ou neste caso, 0s
critérios de avaliagdo de um produto ou servico, de forma a se determinar uma
importancia relativa entre elas.
A comparacdo deve ser executada cruzando-se, conforme a graduacdo

predeterminada no item anterior, os critérios de avaliacdo entre si, conforme tabela 1:

3.3.2.2 A equagao final do valor

Agora, a partir dos critérios da percepcdo do valor, os "value drivers",
devidamente priorizados a partir da perspectiva dos clientes, torna-se possivel

reescrever a equacéao do valor para as operac¢des de manutencao (4):

Valor percebido = f (%VA, %CF, %CP, %CS, %FB, %AB)/ f (%CT) (4)

7

Ou seja, o valor efetivamente percebido pelo cliente € uma funcdo dos

percentuais de influéncia dos critérios de avaliagdo nesta percepcao.
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TABELA 1- TABELA DE PRIORIZACAO DOS FATORES DE AVALIACAO DO SERVICO DE
MANUTENGCAO, SEGUNDO A TECNICA DE MUDGE

VA CF CP CT CS FB AB TOTAL %

VA1,2,3 | VA1, 2,3 | VA1, 2,3 | VA1,2,3 | VAL, 2,3 | VA1,2,3 | Soma
VA ou ou ou ou ou ou Van %VA
CF1,2,3 | CP1,2,3 | CP1,2,3 | CS1,2,3 | CP1,2,3 | CP1,2,3

CF1,2,3 | CF1,2,3 | CF1,2,3 | CF1,2,3 | CF1,2,3 Soma
CF ou ou ou ou ou CFn %CF
CP1,2,3 | CT1,2,3 | CS1,2,3 | FB1,2,3 | ABL,2,3

CP1,2,3 | cP1,2,3 | CP1,2,3 | CP1,2,3 Soma
CP ou ou ou ou CPn %CP
CT1,2,3 | CS1,2,3 | FB1,2,3 | AB1,2,3

CT1,2,3 | CT1,2,3 | CT1,2,3 Soma
CT ou ou ou CTn %CT
CS1,2,3 | FB1,2,3 | AB1,2,3

CS1,2,3 | €S1,2,3 | Soma
CS ou ou CSn %CS
FB1,2,3 | AB1,2,3
FB1,2,3 Soma

FB ou FBn %FB
AB1,2,3
Soma
AB ABnN %AB

3.3.3 Passo 3: Analisar o Conflito entre os "Value-drivers"

E preciso também se identificar os possiveis conflitos entre os critérios de
percepcao do valor priorizados pelo cliente. De acordo com a equacao final do valor
estabelecida no item anterior, os "value-drivers" devem também ser correlacionados
mutuamente, segundo o método proposto por Gianesi e Corréa (1994), para evitar
gue uma acdo sobre um beneficio percebido aumente também o sacrificio
percebido, e o resultado final do valor seja 0 mesmo, ou até inferior.

Portanto, a correlagdo dos "value drivers' deve ser sempre realizada com
base na equacédo do valor percebido, e no quadro 7, tem-se o resultado da analise

do conflito dos critérios do valor percebido para as operacées de manutencao.
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QUADRO 7 - ANALISE DE CONFLITO DOS "VALUE-DRIVERS' DAS OPERACOES DE MANUTENCAO

AB FB CS CT CP CF VA |

VA (©)

CF (0]

CP ©) @

CT (©) @

CS

FB

AB

onde:| (©) |Conf|ito baseado na eq. do valor

3.3.4 Passo 4: Relacionar "Value-drivers” com os Processos de Manutencgao

3.3.4.1 Os principais processos de manutencdo

Definem-se como &reas de decisdo de sistema de operacdes, de acordo
com Gianesi e Corréa (1994), como os itens de decisbes gerenciais relacionados
aos recursos humanos, materiais e de sistema que influenciam a performance de um
sistema de operacfes. Ou, podem também ser caracterizadas como 0S processos
criticos, que afetam diretamente a competéncia do sistema de operacbes e, por
conseguinte, sua vantagem competitiva.

Os processos criticos que afetam o sistema de operacbes de
manutencdo, baseado na sua representacao sistematica apresentada na figura
13 deste trabalho, s&o:

Gestdo de materiais : relacionado a gestdo das pecas de reposicao,
consumiveis de manutencéo, instrumentos especificos e ferramentas.
Gestédo de recursos humanos : referente a politica de contratacéo,
treinamento e qualificagdo, bem como de motivacdo dos recursos
humanos envolvidos.

Conceito manutencdo adotado : filosofia de manutencédo, se reativa,
baseada em intervencbes corretivas ou proativa, relacionada a

eliminacao, antecipacao e prevencao das falhas (TPM).
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Organizacao : definicdo de funcbes, perimetros e organograma relacio-
nado aos cinco niveis de manutencdo decorrentes do conceito de
manutenc¢ao adotado.

. Sistemas de informacdo : relacionado aos sistemas de coleta de dados
referentes a panes, registro de intervencdes para formacao do histérico
de manutencao, apontamento de gastos com mao-de-obra e materiais.
Gestado do cliente : interface com o cliente, na gestdo da comunicacao e
das expectativas, bem como da corresponsabilidade sobre os resultados e
do treinamento do cliente na execuc¢ao de uma parte das operagoes (TPM).

. Planejamento/controle : atividades de retaguarda relacionadas ao

planejamento e controle das operacoes.

3.3.4.2 Correlagao "value drivers" x areas de decisdo nas operacdes de

manutencao

A correlacdo entre os fatores de percepcédo do valor priorizados e 0s
processos criticos de um sistema de operac¢des, define os processos prioritarios, de
modo a se concentrar os esforcos nos aspectos de desempenho priorizados pelo
cliente. O método utilizado para relacionar os critérios que influenciam a percepcao
do valor e o0s processos criticos das operacfes de manutencdo € a matriz

desenvolvida por Gianesi e Corréa (1994), conforme quadro 8.

QUADRO 8 - "VALUE-DRIVERS" X PROCESSOS CRITICOS NAS OPERACOES DE MANUTENGCAO

Areas do d;i‘;i Drivers |y cP CF cT cS FB AB
Gestdo de materiais H 0 | | O [ | [
Gestdo de RH [ [ [ [ | [ | [ | [ |
Conceito manutencéo [ [ [ | | O O
Organizacao operacoes u n | | [ | | [ |
Sistemas de informacéo [ 0 [ | O O O O
Gestéo do cliente O O [ | O O O O
Planejamento/controle O 0 [ | [ | [ | O O
Onde: relacéo relagéo relagéo
D fra(i:a O mé%ia u forgte
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3.3.5 Passo 5: Avaliar, Junto aos Clientes, o Desempenho das Operacdes

de Manutencao

Define-se "performance” ou desempenho de acordo com Dwight (1995),
como o nivel o qual uma meta é atingida. O problema gerado nesta definicdo parece
Obvio, desde que a "meta" deva ser definida e normalmente é algo de natureza
subjetiva. Assim, o grande desafio de uma avaliacdo do desempenho € minimizar a
subjetividade de seus resultados, possibilitando ao gestor que o utiliza, ter uma
nocéao clara das acdes a serem desenvolvidas.

Rose (1995) declarou que a avaliagdo da performance é a linguagem do
progresso para a organizacao. Isto indica onde a organizacdo esta e para onde ela deve
ir, e funciona como um guia para o alcance das metas organizacionais (Meekings, 1995).

O desempenho do servico interno de manutencdo € avaliado através da
medicdo ndo somente dos indicadores quantitativos, mas também dos fatores
subjetivos que influenciam a percepgéo do valor para o consumidor deste servico. Para
isto, € apresentado o método de avaliacdo através do quadro 9, cuja sistematica é:

Inicialmente (1.2 coluna), estdo indicados todos os "value-drivers' correspon-

dentes ao servico de manutencao, definidos conforme o passo 2.

QUADRO 9 - AVALIAGAO DE DESEMPENHO NAS OPERACOES DE MANUTENGAO

CRITICIDADE COTACAO| AVALIAGCAO
"VALUE DRIVER" INDICADOR ASSOCIADO
(K) (Cot) (K X Cot)
Velocidade Tempo de resposta intervengdes corretivas lab
Atendimento %VA Tempo de resposta intervengdes programadas la5s
VA Tempo de resposta servicos melhoria lab
MTTR ou tempo médio de reparo lab
N MTBF adi falh 1
Confiabilidade - CF %CF TBF ou tempo medio entre falhas as
Numero falhas por mil unidades produzidas lab
Disponibilidade prépria lab
Taxa de competéncia lab
Competéncia - CP %CP Plano de treinamento lab
indice de rotatividade ou "turn-over” la5s
Y - — 1
Consisténcia - CS 6CS Quantidade de ?anes repetltlvas ' ab
Taxa manutengéo corretiva X preventiva lasb
Custo total de manutencao la5s
Custos - CT %CT Custo de manutengéo por unidade produzida lab
Perda de producao relacionada a falhas lab
Flexibilidade - FB %FB Taxa de polivaléncia la5s
Acessibilidade - AB %AB Tempo de resposta intervencdes corretivas lab
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« Na segunda coluna deve-se classificar os "value-drivers” de acordo com
o percentual de criticidade K (%) encontrada na priorizacao através do
método de Mudge (passo 3).

« Na 3.2 coluna encontram-se os indicadores associados aos "value-
drivers", também definidos conforme passo 2.

« Na 4.2 coluna deve-se avaliar junto ao cliente os indicadores de
processo, especificando uma cotacdo (Cot) para cada indicador,
conforme segue:

Cot = 1 para avaliagcéo "péssimo"
Cot = 2 para avaliacdo "insuficiente"
Cot = 3 para avaliacao "regular"
Cot = 4 para avaliagdo "bom"

Cot = 5 para avaliagcéo "6timo"

« Na 5.2 coluna faz-se uma avaliagdo considerando a cotacédo de cada
indicador e o grau de criticidade do "value-driver" correspondente,
multiplicando-se estes dois elementos (K e Cot) ;

« Por fim, a avaliacdo de desempenho instantanea do servico de

manutencdo é realizada através da equacao a seguir:

Avaliacdo de desempenho (%) = 2 (K x Cot)/ Z (K x 5) (5)

3.3.6 Passo 6: Estabelecer o Plano de Ac¢des Prioritarias

O plano de acbOes de gestdo do valor nas operagbes de manutencao
decorre naturalmente do resultado das etapas anteriores do presente modelo. A
figura 13 mostra uma proposicao de formatacdo do plano de acdes prioritarias de
gestao do valor nas operagdes de manutencgao.

Inicialmente s&o dispostos todos os ‘“value-drivers” com o0s graus de

prioridade estabelecidos pelos clientes na etapa 2.
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FIGURA 13 - PROPOSICAO DO PLANO DE ACOES PRIORITARIAS DE GESTAO DO VALOR

Resultado Resultado 3 o 2
R e12le]l sl 18
do passo 1 do passo 4 3 s|E8l8l&8121¢ Legenda:
s|ZEls1elC1ELS]S .
A E @ 21ls5|s cot =1 p/ruim
8 l% E cliflels é cot=2  plinsufic.
— = — [%]
Resultado 78 KN o % § £ gle cot =3 p/ regular
do passo 2 O § °lo| 2 g cot=4  pfbom
ﬁ cot =5 p/6timo
Value | Prioridade Objetivo \ Processos Indicador Cotagéo
driver (%) 1 relacionado criticos associado (Cot)
VA l /
CF l /
AB _ / l\ Correla ¢éo: _/
cp Resultado fraca ,média Resultado ] |
Cs do passo 0 ou forte dopasso 2 || |
CT N—_
FB — \
Correla ¢éo:
~ @] o [e] [e] o [e] @] o
[ Agoes ) Slg|s|s|s|2|g|e| O fraca
(%)) o oaj|a o o o o o
baseadas no 8 O meda
resu{tado da \g o o o o o o o o . forte
analise de
conflitos - Qfafajajafajajala |
%)
passo 3 3 Resultado
4 EAEAEAEAEARA B R do passo 5
\ J ||| <] <

Em seguida séo relacionados os objetivos desdobrados para o servi¢o de
manutencgao, de acordo com o "value-driver” correspondente.

Por sua vez, como foi apresentado no passo 4, é indicada a correlacédo
entre o "value-driver" e 0s processos criticos do servico de manutencdo e em
seguida, no sentido horizontal da figura 13, sdo apresentados os indicadores
associados aos "value-drivers” e a cotagdo conforme passo 5.

A partir da correlacdo dos "value-drivers”, dos objetivos desdobrados
relacionados, dos processos criticos e dos indicadores de desempenho com as
respectivas cotacgdes, no sentido vertical da figura 13, s&o estabelecidas as agdes
prioritarias, com 0s respectivos prazos e responsaveis.

Finalmente, para verificacdo da eficiéncia do plano estabelecido, faz-se
uma avaliacdo periodica de desempenho, conforme passo 5 deste modelo, no
sentido de se medir numericamente a evolucdo do valor percebido pelo cliente das

operacdes de manutencao.
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3.3.7 Passo 7: Verificar os Resultados

Estabelecido e executado o plano de acdes prioritarias de operacionali-
zacdo do valor, uma nova avaliacdo de desempenho € necessaria, no intuito da

verificac@o da eficacia das a¢fes e do valor resultante alcangado.

3.4 Conclusao

O modelo de gestao do valor para as operacdes de manutencdo proposto
neste capitulo, traz uma forma de identificar o que realmente o cliente interno
valoriza nestas operacoes.

A identificacdo dos fatores que influenciam a percepc¢ao do valor € o ponto
de partida para a aplicacdo deste modelo de gestdo, permitindo o estabelecimento
da equacdo do valor destas operacfes. Entretanto, a definicdo de tais fatores
somente pode ser realizada havendo um profundo conhecimento das operacdes em
guestao, fato que gerou a necessidade da representacao sistematica deste servico.

Porém, somente a identificagcdo dos "value-drivers" ndo é suficiente para a
correta gestao das expectativas do cliente. A partir disto, foi estabelecido um método
de priorizacdo de tais fatores, que buscou definir quais critérios sédo prioritarios na
formacao da percepcéao do valor, estabelecendo-se assim a equacao final priorizada
do valor percebido do servico de manutencéo.

Esta equacao foi também utilizada para a analise dos possiveis conflitos
entre os ‘"value-drivers" formadores desta equacdo, a fim de se evitar uma
proposicao de acdes ineficazes quanto a evolucao do valor percebido.

Para a elaboracdo do plano de acdes prioritarias de gestdo do valor,
identificaram-se 0s processos criticos do servico de manutencéo, que em seguida
foram correlacionados com os fatores influenciadores da percepcédo do valor. Esta
tomada de decisdes considerou também uma avaliacdo de desempenho instantanea
das operacdes, baseada nos "value-drivers" priorizados, bem como em uma cotacéo

para os indicadores associados a estes fatores.
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Conclui-se, com base no que foi exposto, que o modelo de gestédo do valor
proposto pode ser aplicado as opera¢gdes de manutencdo, desde que se tenha um
conhecimento destas operacdes, que permita a identificacdo dos "value-drivers”, dos
indicadores associados e dos processos criticos especificos.

A seguir, o modelo proposto neste capitulo é aplicado nas operacdes
internas de manutencdo de um sistema de produ¢édo automobilistico, como forma de

validacdo desta sistematica, cujo detalhamento € apresentado no capitulo 4.
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4 APLICACAO DO MODELO DE GESTAO DO VALOR: O CASO DE UM
SISTEMA DE PRODUCAO DE VEICULOS AUTOMOTIVOS

4.1 Introducao

A validacdo da aplicabilidade e consisténcia do modelo de gestdo do valor
do servico de manutencdo, proposto no capitulo 3 deste trabalho, foi realizada
através da sua aplicacdo a um sistema de producdo de veiculos automotivos. O
estudo de caso limitou-se ao departamento de fabricacdo de carrocerias deste
sistema produtivo, o qual é responsavel pela solda e garantia da geometria das
carrocerias, e que sao fornecidas aos departamentos seguintes de pintura e
montagem, para a elaboracédo do automovel em sua versao final.

A aplicacdo do modelo proposto foi estruturada iniciando-se com a descricao
sucinta do sistema de produgcéo em questao, bem como do departamento de fabricacdo
de carrocerias. Passou-se entdo a aplicacdo propriamente do modelo, o qual é
separado em duas sistematicas, a representacdo do servico de manutencdo e a
operacionalizacao do valor proposto conforme a definicdo no capitulo 3 deste trabalho.

Os objetivos especificos deste capitulo sdo relacionados a aplicacdo e
analise dos resultados da metodologia proposta para a gestdo do valor das
operacdes de manutencdo, quando aplicado a um sistema de producéo, neste caso

o de producédo de veiculos automotivos.

4.2 O Sistema de Producéao

O sistema de producdo, onde se aplicou o modelo em questdo, como
qualquer linha convencional de fabricagcdo de automdéveis, é dividido em trés areas
produtivas, segundo o fluxo de producédo dos veiculos, que sédo: o departamento de

fabricacao de carrocerias, de pintura e de montagem.
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O departamento de fabricacdo da "Carroceria”, ou também chamado de
"Funilaria”, é responsavel pela construcao da carcaca ou carroceria, genericamente
através dos processos de solda a resisténcia. Em seguida, a estrutura em aco
galvanizado que compde a carroceria € enviada ao departamento de fabricagéo da
pintura, para o tratamento de chapa e pintura, e apos a linha de montagem, para a

conjuncao das pecas componentes do veiculo.

FIGURA 14 - CRIACAO DE VALOR NO SISTEMA DE PRODUGAO AUTOMOBILISTICO

Infraestrutura da organizagdo (manutengao,engenharia, etc)(*)
Recursos humanos(*)
Pesquisa e desenvolvimento(*)

Controle de gestéo financeira(*)

Compras (*)
Operacdes |OperagBes |Operacdes
Logistica |fabricacdo fabricacdo | fabricagdo |Logisticade Marketing Servigo ao
provisGes |Carroceria Pintura Montagem |Comercializag&o evendas [cliente
) *9 *9 ) *) [

Operacdes de manutencao (**)
(*) - Operacdes de apoio

(**) - Operacdes de processo

A criacdo de valor neste sistema de producao é representado entdo, através
da figura 14, baseado na cadeia de valor de Porter (1985) apresentada no capitulo 2,
detalhando-se as operacfes de fabricacdo em trés niveis ou departamentos.

4.2.1 O Departamento de Fabricagéo da Carroceria

O departamento de fabricacdo da carroceria € o inicio do processo deste
sistema de producdo, sendo responsavel pela soldagem e garantia da geometria da
carcacga ou carroceria nua.

As caracteristicas principais do processo de fabricagcdo de carrocerias, e
que tém influéncia direta sobre as operacdes de manutencao, sao:

- Tipos de equipamentos instalados: conforme quadro seguinte.



QUADRO 10 - EQUIPAMENTOS DE PRODUGAO DO DEPARTAMENTO DE FABRICACAO
DE CARROCERIAS

5%
5%
10%

Pincas robotizadas
Robds seis eixos
Mesas de rolos

PARTICIPACAO FAMILIA FUNCAO

35% Pincas manuais Solda a ponto manual

25% Retificadores Geracdao corrente/comando pingas manuais
20% Dispositivos Montagem pecas/ garantia geometria

Solda a ponto robotizada
Manipulacéo, cola e solda a ponto
Transporte carrocerias
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» Numero de operadores: 500, coordenados por supervisores de fabricacao.

» Nivel de automacao: da ordem de 30%, correspondendo principalmente

aos processos de montagem geral e transporte.

» Capacidade de producao: até 500 carrocerias por dia, em dois turnos de

8 horas de fabricacao.

O departamento de fabricacdo de carrocerias se caracteriza pelo processo

mais complexo deste sistema produtivo, em funcéo das dificuldades de controle dos

processos e também por ser o inicio da producédo do sistema.

Normalmente é o processo que emprega as tecnologias mais avancadas
de fabricacéo, pela utilizacdo cada vez maior da robotizacdo e sistemas automaticos
de transporte, as quais influenciam diretamente as operacdes de manutencéo. Esta
complexidade tanto para a fabricacdo, quanto para as operacdes de manutencéo, €
evidenciada pela degradacédo rapida e continua que este processo sofre, pelas

condicBes limite que os equipamentos operam, principalmente os de solda, e pelas

caracteristicas inerentes de funcionamento.

4.3 O Servico de Manutencéo do Sistema de Producao

O servigco de manutencao do sistema de producgéo de veiculos automotivos,

€ representado através da aplicacdo do passo 0 (zero) do modelo de gestdo do

valor, proposto no capitulo 3.

Inicialmente a esta descri¢do, € realizada uma classificacdo das operacdes

do servigo de manutencao deste sistema produtivo.



69

4.3.1 Classificacdo das Operacdes

A partir da cadeia de valor do sistema de producdo automobilistico, o

servico de manutencdo, o qual no organograma da organizacdo € definido como

departamento de manutencao industrial, executa operacdes de servicos de acordo

com a classificagcao de servigos internos.

4.3.1.1 Operacdes ou servicos de manutencdo de apoio

Sao as operacGes de manutencdo ou correlatas executadas transversalmente

aos departamentos de fabricacéo (carroceria, pintura e montagem) e as demais areas

da organizacdo. Dentre os servi¢cos prestados incluidos nesta categoria, destacam-se:

Operacdes de utilidades : responsavel pela garantia do fornecimento e
distribuicdo de utilidades, tais como energia elétrica, gas, agua e ar
comprimido para os departamentos de fabricacdo, bem como para as
demais areas da organizacao.

Almoxarifado de pecas de reposicdo : gestdo das pecas e componentes

de reposicao necessarios ao funcionamento das operacdes de manutencao.

4.3.1.2 Operagdes ou servigos de manutencdo de processo

Sao as operacdes de manutencao realizadas diretamente aos departamentos

de fabricacédo da carroceria, pintura e montagem. Obedecem a classificacdo em cinco

niveis de atividades, conforme tabela 3 apresentada no modelo.

Automanutencdo : compreende o0s niveis 1 e 2 de manutengéo,
normalmente realizados pela préopria fabricacao.

Engenharia de manutencdo setorial : sdo o0s niveis 3 e 4, que
correspondem as atividades de manutencao operacional e de planejamento/
controle (engenharia de manutencéo setorial).

Engenharia de manutencdo central : encarregado do nivel 5 de

manutencéao.
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4.3.1.3 Passo 0: descrever o servico de manutencao do sistema de producéo

Para a descricdo do servico de manutencdo, aplicou-se o sistema de
representacdo genérica das operacdes de manutencdo, conforme figura 13 do

capitulo 3, onde os topicos séo:

4.3.1.4 A misséo do departamento de manutencéo

A missao do servico de manutencao foi identificada e descrita a partir de
opinides e sugestbes dos principais agentes do departamento, tais como o proprio
gerente, engenheiros, supervisores e outras "pessoas-chave', bem como do cliente
principal fabricagdo, buscando a representatividade de todas as operagdes deste
servico. Este processo foi conduzido na forma mais democratica possivel, e o
método do "brainstorming" (Osborn apud Csillag, 1995, p.159) foi o escolhido.

O gerente do departamento coordenou o processo, orientando 0s agentes
guanto a necessidade de sintonia entre a missdao do departamento e a da
organizagdo, e que a mesma deveria responder as seguintes questdes:

« A misséo exerce a funcao orientadora e delimitadora da acéo organiza-

cional e/ou departamental (referente ao servico interno).

« A missao reflete a razéo de ser do servi¢o, ou seja, 0 porqué o mesmo

existe (possibilidade de satisfazer as necessidades dos clientes).

» Busca descrever a natureza das operacdes de servico correspondentes.

- Deve ser breve, sintética e consistente.

O resultado final de consenso para a missdao do departamento de
manutencao do sistema de producdo automobilistico foi:

"Garantir a disponibilidade de maquinas, instalacdes e utilidades aos
clientes internos, através das operacdes proativas da manutencdo produtiva total
(TPM) e da gestdo dos recursos humanos e materiais envolvidos".

Da mesma forma, este processo também foi conduzido para o servico de
manutencdo do departamento de fabricacdo de carrocerias, e a definicdo foi
basicamente a mesma, porém restrita a este setor e sem a responsabilidade sobre o

fornecimento de utilidades:
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"Garantir a disponibilidade de maquinas e instalacdes aos clientes internos
do departamento de fabricacdo de carrocerias, através das operacdes proativas da

manutenc¢ao produtiva total (TPM) e da gestao dos recursos humanos e materiais"”.

4.3.1.5 O desdobramento de objetivos para o servico de manutencgao

O desdobramento dos objetivos da organizagcédo para o departamento de
manutencao industrial foi realizado baseado nas diretrizes do plano estratégico do

sistema de producéo (figura 15).

FIGURA 15 - DESDOBRAMENTO DOS OBJETIVOS PARA O SERVIGO DE MANUTENGCAO

[ Diretrizes Organizacionais |
v v
Objetivos Funcionais do servico de manutencao Objetivos outros

(Departamento de manutencao Industrial) " |Departamentos

v v v v v

Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos
Servigo Servigo Servigo Servigo Gestéo

manutencao manutencao manutencao manutencao Almoxarifado
Carroceria Pintura Montagem Utilidades Pc¢s.Reposi¢céo

Neste momento, ndo se buscou a quantificacdo do resultado esperado
destas diretrizes, nem a determinagao do prazo para sua realizacdo, mas somente a
expressédo da identificacdo e qualificacdo das expectativas da alta administracdo. As
diretrizes estabelecidas, as quais dependem ou estdo vinculadas ao servico de
manutencao deste sistema de producao, séo:

» Diretriz 1. Reduzir os custos operacionais de fabricacéo.

» Diretriz 2: Melhorar o desempenho dos sistemas de fabricacao.

« Diretriz 3: Implantar a manutencdo produtiva total - TPM, em todas as

unidades produtivas.
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Aplicando-se a sistematica do desdobramento, os objetivos do servico de
manutencdo do sistema de producdo automobilistico foram entdo definidos a partir
das diretrizes 1,2 e 3:

« Objetivo 1: Garantir custo de manutencdo por veiculo produzido

conforme orgamento anual.

» Objetivo 2: Garantir disponibilidade minima de maquinas e instalacées.

» Objetivo 3: Garantir a difusdo, bem como a implantacdo do TPM em

todas as unidades produtivas.

4.3.1.6 A proposicao de valor

7

A proposicdo de valor € restrita ao servico de manutengdo para o0
departamento de fabricagdo de carrocerias. A proposicédo de valor deste servigo foi
obtida através do estabelecimento dos objetivos do servico de manutencdo da
organizacgéo, correlacionado-os aos critérios de criagdo do valor, os "value-drivers”
geneéricos de servigos apresentados no capitulo 2.

« Do objetivo 1: garantir custo de manutencao de acordo com o orgamento.

QUADRO 11 - DESDOBRAMENTO DO OBJETIVO 1 E SUA PROPOSICAO DE VALOR

DIRETRIZ DA OBJETIVO 1 DO SERVIGO OBJETIVOS DESDOBRADOS P/ O SERVICO DE "VALUE- DRIVER"
ORGANIZAGAO DE MANUTENGAO MANUTENGAO DO DEPARTAMENTO CARROCERIAS GENERICO
Reduzir custos  |Garantir o custo de Garantir custo manutencgéo/carroceria Custof/flexibilidade
operacionais de [manutencéo por veiculo |conforme or¢amento anual
fabricagéo. produzido conforme Eliminar perdas produgéo p/ manutengéo Custo/conflito/
orcamento anual. confiabilidade

Garantir consumo de pecas de reposi¢cdo na [Custo
carroceria conforme orgcamento anual.

« Do objetivo 2: garantir a disponibilidade minima de méquinas e instalagdes.
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QUADRO 12 - DESDOBRAMENTO DO OBJETIVO 2 E SUA PROPOSICAO DE VALOR

DIRETRIZ DA
ORGANIZACAO

OBJETIVO 2 DO SERVIGO
DE MANUTENCAO

OBJETIVOS DESDOBRADOS P/ SERVICO
MANUTENGAO DO DEPTO. CARROCERIAS

"VALUE- DRIVER"
GENERICO

Melhorar o
desempenho dos
sistemas de
fabricacéo

Garantir a disponibilidade
minima de maquinas e

Garantir o tempo médio de reparo conforme
preestabelecido (meta)

Receptividade/confiabilidade/
imagem/conflito

instalacdes

Garantir o tempo médio entre falhas conforme
preestabelecido (meta)

Garantir o tempo médio de resposta menor
gue 5 minutos

Garantir em conjunto c/ a fabricagcéo o
rendimento operacional minimo.

Do objetivo 3: garantir a difusdo, bem como a implantacdo da

manutencao produtiva total em todas as unidades produtivas.

QUADRO 13 - DESDOBRAMENTO DO OBJETIVO 3 E SUA PROPOSICAO DE VALOR

DIRETRIZ DA
ORGANIZACAO

OBJETIVO 3 DO SERVICO
DE MANUTENCAO

OBJETIVOS DESDOBRADOS P/ SERVICO
MANUTENGAO DO DEPTO. CARROCERIAS

"VALUE- DRIVER"
GENERICO

Implantar TP M
em todas as
unidades
produtivas.

Garantir a difusdo, bem
como a implantagéo da
manutencao produtiva
total 100% das unidade
produtivas

Obedecer plano de treinamento para
implantacdo TPM

Competéncia/imagem/
confiabilidade

Obedecer plano de treinamento técnico
S|para mantenedores

Competéncia/imagem/
confiabilidade

Garantir 100% execucao plano de
manutencao preventiva mag. criticas

Imagem/confiabilidade/
consisténcia

Obter 100% das interveng0es criticas
corretivas/programadas padronizadas

Imagem/confiabilidade/
consisténcia

4.3.1.7 O conceito de manutencao adotado

Para o sistema de producdo automobilistico, a adocdo da manutencéo

produtiva total, o TPM ou "Total Productive Maintenance", € um conceito ndo somente

de manutencédo, mas um modo de fabricacdo. O sistema de producdo adotou o TPM

nao como uma mera metodologia de manutencdo, mas como uma nova forma de

fabricacdo, que prioriza a nocdo de responsabilidade sobre os equipamentos e

instalacbes, na qual o departamento de fabricacdo executa uma parte sistematica da

manutencdo rotineira. Visa ndo somente a eliminacdo das perdas relacionadas as

panes nos equipamentos, mas a gestdo de todas as perdas possiveis ao processo de

fabricacdo de automoveis, como falta de matéria-prima, ajustes, perdas do inicio de

producao, retrabalho em funcdo da ma qualidade, entre outras.
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A alta administracdo, ao nivel corporativo, concluiu que o TPM, como uma

metodologia de gestao de perdas, ou "Total Productive Management", deve ser uma

diretriz estratégica para desenvolvimento do sistema de produgdo automobilistico. O

TPM, como gestdo de perdas, € sustentado por 8 pilares, os quais devem ser

trabalhados paralelamente:

Melhoria Continua ou "kaizen” : procura eliminar as grandes perdas
do processo produtivo através do melhoria continua ou "kaizen".
Educacdo e treinamento : é a base do desenvolvimento do TPM,
através do treinamento continuo.

Automanutencdo : é a realizacdo pela fabricacdo, de uma parte da
manutencao sistematica (niveis N1 e N2).

Manutencdo planejada : sdo as acgdes relacionadas a antecipacdo as
falhas, no sentido de evita-las, traduzindo-se na funcédo essencial da
manutengao.

TPM - projetos : significa capitalizar as experiéncias de producdo e
manutencdo em novos projetos, de forma a se minimizarem as perdas
iniciais inerentes aos novos processos e ampliacdes dos sistemas de
fabricagéo.

TPM - &reas administrativas : estende o conceito do TPM para a gestao
das perdas relacionadas aos processos administrativos.

Zero acidentes : desenvolve os conceitos relacionados a zero acidente,
a integridade fisica ou a garantia da seguranca, e a zero acidente
ecoldgico ou a garantia da integridade do meio-ambiente.

Zero defeito : desenvolve o conceito do zero defeito nos processos de

fabricacéo, ou a no¢ao do "fazer certo da primeira vez".

4.3.1.8 A organizagédo do servico de manutencdo

A organizacdo do servico de manutencdo do sistema de producao

automobilistico, conforme diagrama da figura 16, foi estabelecida inicialmente de

acordo com a classificacdo por tipo de servi¢co interno, ou seja, em servigos "de

processo"” e "de apoio". Por sua vez, os servigos de processo foram organizados nos
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cinco niveis de manutencéo. Finalmente estabeleceu-se um paralelo entre os niveis

de manutencdo dos servicos de processo e a divisdo das operagOes de servico,

separando-os em atividades de "linha-de-frente" e de "retaguarda’.

FIGURA 16 - DIAGRAMA DO SERVIGO DE MANUTENGAO DO SISTEMA DE PRODUGAO AUTOMOBILISTICO

Alta administracdo do sistema de producao |

i v v v v _* -
[ Depto. Fabricacdo Montagem Depto. Depto. Depto.
| Depto. Fabricacdo Pintura manutencao logistica Compras
Depto. de fabricacao Carroceria industrial Industrial
Execucdo da Automanutencao A + .
"servico de processo" D B e S
Op. de fabricagdo -N1/2- |. de frente €----- v

£ 24

-----

¥ [ Servico manutencdo Montagem

¥ | Servico manutencio Pintura
Servico de manutencdo Carroceria
"servico de processo"
Técnicos manutencdo-N3-I. de frente
Capacitacéo operadores fabricagéo
Intervencdes corretivas/preventivas
Andlise /tratamento falhas
Engenharia manutencdo-N4-retaguarda

Servico manut. Utilidades
"servico de apoio"
—| Distribuic&o energia elétrica
Geracao/distr. Ar com./gas...

Tratamento efluentes

A
v
Servico estogue PRs
"servico de apoio"

——»| Estoque Pecas de reposi¢éo
Reducéo ativo imobilizado

Planejamento das operagfes __ ! Recebimento materiais
Andlise confiabilidade <_____: Desenvolv. fornecedores
Métodos/documentacéo de manutencéo i
A :
| |
v e
Engenharia de manutencdo Central | Legenda:
"servico de processo" i
Enga. especializada -N5-retaguarda | N1 a N5 = niveis de manuten¢éo
Especialidade técnica i PRs = pecas de reposicao
Otimizacgéao pecas reposicao I | <«4-» rel. cliente/fornecedor
Informatizagdo sistema ! —» rel.hierarquica/funcional
TPM projeto |
Difuséo politica manutencao <
Relagdo empresas terceirizadas
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4.3.1.9 Os recursos necessarios

O servico de manutencdo do sistema de producdo automotivo necessita

dos recursos humanos e materiais para sua operacionalizagao.

Recursos humanos:

. Operadores de fabricacdo : executam as operacdes de automanutencao
relacionadas aos niveis 1 e 2 do servico de manutencao, nos departamentos de
fabricagcdo da carroceria, pintura e montagem.

Técnicos de manutencado operacionais : refere-se a méo-de-obra especializada
para execucédo das atividades de nivel 3.

. Técnicos de métodos de manutencdo : técnicos de manutencdo de processo,
porém executam atividades de niveis 4 e 5.

Engenheiros de manutencdo : Executam também atividades relacionadas aos

niveis 4 e 5 de manutencao.

Recursos materiais

Os recursos materiais necessarios ao servico de manutencdo do sistema
de producdo de veiculos automotivos sdo os mesmos descritos no passo 0 do

modelo (capitulo 3).

4.4 A Operacionalizacao do Valor Proposto

A operacionalizacdo do valor proposto para o0 servico de manutencao
correspondeu as acdes previstas nos passos de 1 a 7 do modelo de gestdo do valor.
A sua aplicacdo restringiu-se ao servico de manutencdo do departamento de
fabricacdo de carrocerias do sistema de producdo automobilistico e objetivou

operacionalizar o valor proposto no item 4.3.1.6 deste capitulo.
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441 Passo 1: Identificar "value-drivers" e Indicadores Associados

Como a percepcdo do valor nas operacbes de manutencdo esta
diretamente relacionada ao desempenho das operacdes de fabricagdo, para
identificacdo dos "value-drivers” do servico de manutencdo, passo 1 do modelo,
primeiramente sdo descritos os tempos de estado da linha de fabricagcdo de

carrocerias do sistema de producéo.

4.4.1.1 Os tempos de estado do sistema de producéo

Os tempos de estado traduzem a eficiéncia da linha de producéo, através
dos tempos de funcionamento, de indisponibilidade da linha e das perdas
envolvidas, compondo e servindo como base para o célculo dos indicadores.

O quadro 14 mostra a decomposicdo do tempo total requisitado para a

producdo nos tempos de estado do sistema.

QUADRO 14 - TEMPOS DE ESTADO DAS LINHAS DE FABRICACAO DO SISTEMA DE PRODUCAO
AUTOMOBILISTICO

T Falta de Pecas ou Carrocerias
e Saturacdo do posto
m Tempo de Paradas Induzidas TPI Falta de recursos(p.ex. utilidades)
p Esvaziamento linha
) Preenchimento linha
Troca de ferramentas("set-ups")

R Tempo de Paradas |[Marcha a vazio
€ Funcionais TPF  |Regulagens-controle
3 Tempo de Paradas Automanutencéo
i Proprias TPP 5S
s Panes ligadas aos equipamentos/instalagdes
i Tempo de Panes TP |Panes ligadas aos ferramentais
t Panes ligadas a producdo da ma qualidade
a Tempo de Ultrapassagem de Tempo de Ciclo TUTC
d Tempo Tempo de Tempo Funcionamento M& Qualidade
0 de Funcionamento no TEMQ

Funcionamento Tempo de Ciclo Tempo de Bom Funcionamento
T TF Teérico TBF
R TETC (pecas c/ qualidade)

. Tempo requisitado ( TR): é o tempo total requisitado para producao
pelos departamentos de fabricacdo. E a jornada diaria, excluindo-se os
tempos de almocgo, pausas, entre outros.

Tempo de paradas induzidas ( TPI): é o tempo perdido induzido por
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agentes externos ao posto de trabalho. Pode se apresentar como:

Falta de pecas ou carrocerias : quando ocorre a falta de carroceria
no posto de trabalho, por um problema no posto a montante, ou
mesmo, relacionado a falta de pecas por um problema de logistica.
Saturacdo : é a impossibilidade de se produzir, em fungcdo de um
problema do posto de trabalho a jusante, com o completo
preenchimento do estoque intermediario (entre postos).

Falta de recursos : por exemplo, a falta de utilidades para a
producéo (energia elétrica, 4gua, ...). Pode ser também ligada a falta
de recursos humanos, como absenteismo, etc.
Esvaziamento/preenchimento : relacionado ao tempo necessario

para uma configuracado especifica da linha, seja por esvaziamento

ou preenchimento.

Tempo de paradas proprias (  TPP): € o tempo de parada produzido no

préprio posto de trabalho. Pode se apresentar de duas formas:

Tempo de paradas funcionais ( TPF): € o tempo de parada relativo
a funcdo fabricacdo, como troca de ferramentas e ajustes,
regulagens e etc.

Tempo de panes ( TP): € a perda de producéo relacionada as falhas
nos equipamentos e instalacdes. E o indicador de base para a

medicao do desempenho das operacdes de manutencao.

Tempo de funcionamento ( TF): € o tempo efetivamente disponivel para a

producao, ou seja, o tempo requisitado excluindo-se as paradas proprias e

induzidas. Este tempo disponivel possui ainda dois tipos de perdas:

Tempo de ultrapassagem de tempo de ciclo (TUTC): € a perda relacio-
nada ao ndo cumprimento do tempo de ciclo tedrico para a fabricagéo.

Tempo de funcionamento de mé& qualidade (TFMQ): € a perda
derivada do funcionamento respeitando-se o tempo de ciclo tedrico,
ligada a producédo de ma qualidade, a qual pode gerar retrabalhos e

até mesmo sucatas.
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.  Tempo de bom funcionamento ( TBF): € o tempo de funcionamento,
respeitando-se o tempo de ciclo tedrico, para a producao de carrocerias
boas (sem retrabalhos) na primeira tentativa. E o tempo liquido de
producdo, excluindo-se as perdas do processo: paradas induzidas,
préprias, ultrapassagem tempo de ciclo e por ndo-qualidade.

Em entrevista realizada aos clientes e "pessoas-chave"” do servico de
manutencgao, tais como supervisores de fabricacdo e engenheiros de processo, bem
como com O supervisor e engenheiros de manutencdo, os "value-drivers”
identificados sdo os mesmos dos sugeridos no modelo, resultando também na
mesma equacdo do valor inicial. Neste capitulo, somente ocorre a descricdo dos
indicadores associados especificos para este sistema de producdo, conforme é

apresentado no quadro 15.

QUADRO 15 - "VALUE-DRIVERS" DO SERVICO DE MANUTENCAO DO DEPARTAMENTO DE
FABRICACAO DE CARROCERIAS E OS INDICADORES ASSOCIADOS

"VALUE-DRIVERS"MANUTENCAO
FABRICACAO CARROCERIAS

Velocidade de atendimento - VA Tempo de atendimento p/ corretiva emergencial (TP)
Atendimento p/ corretiva programada (Tprog)
Atendimento p/ servigo de melhoria (Tprog)
Confiabilidade - CF Tempo de pane - TP

Frequéncia por mil carrocerias - FPM
Disponibilidade Propria - Dp

Rendimento Operacional - Ro

Competéncia - CP Tabela de competéncia (Tc)

Plano de treinamento (Pt)

Grau de rotatividade ("turn-over equipe") (To)

INDICADORES ASSOCIADOS

Consisténcia - CS Quantidade de panes reincidentes (Qpr)
Taxa de execuc¢do de manutencdo preventiva (T X p)
Custos - CT Custo total de manutengéo (Ctm)

Perda de producéo relacionada a panes (iRoCF)
Custo por carroceria produzida (Cpu)

Flexibilidade - FB Polivaléncia da equipe (tabela de competéncia) (Tpol)
Acessibilidade - AB Tempo de reatividade (intervenc¢des corretivas) (Trn)

4.4.1.2 Velocidade de atendimento (VA)

. Tempo de atendimento face a uma intervengao corretiva emergencial
corresponde ao tempo total para restabelecimento da linha de producéo as
condi¢bes normais de operagéo, ou o tempo de pane (TP) indicado nos

tempos de estado do sistema. Este tempo € entdo dividido em:
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- tempo de reatividade : € o tempo dispensado entre o chamado do
servico de manutencao e a sua chegada ao local da intervencao.

- tempo de andlise/diagnéstico : é o tempo relativo a analise e
compreensdo da pane, e do estabelecimento do plano de acdes
para a sua correcao.

- tempo de acdo corretiva : corresponde ao tempo de eliminacéo efetiva
da falha, através da execucéo das acdes estabelecidas na andlise.

Atendimento face a uma intervencéo programada (Tprog) : é a taxa
de cumprimento para execucao de uma atividade programada. Pode ser

uma intervencéo corretiva ou um servigo de melhoria.

4.4.1.3 Confiabilidade (CF)

Os indicadores de disponibilidade da linha de fabricagcdo de carrocerias,
conforme os tempos de estado, que representam a confiabilidade do servico de
manutencao, sao:

Tempo de pane (TP): que com o tempo de paradas funcionais,
compdem o tempo de parada prépria da linha.

Frequéncia por mil (Fpm) : € a freqUéncia da ocorréncia de panes por
mil carrocerias produzidas de um ou mais equipamentos.
Disponibilidade propria (Dp) : é a disponibilidade dos equipamentos de
fabricacdo em funcdo do tempo de parada prépria. Expressa a
influéncia direta das operagfes de manutencdo no desempenho da

linha de fabricacéo de carrocerias.

Dp = TF/TF + TPP (6)

Este modo de calculo também € influenciado pelos demais tipos de perdas,

ja que é calculada em funcéo do tempo de funcionamento.
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Rendimento operacional (Ro) : com o TPM, existe uma cor-
responsabilidade das areas de manutencéo, fabricacdo e engenharia
sobre todas as perdas de rendimento na linha de fabricagdo. O
rendimento operacional € o indicador principal de medicdo do
desempenho da fabricagao do sistema.

Ro = Numero de carrocerias boas (s/retrabalho final) realizadas (7)
Numero de carrocerias teoricamente realizaveis no TR

4.4.1.4 Competéncia (CP)

Taxa de competéncia (Tc) : a qual indica o estado atual de
competéncia, e as necessidades de treinamento.

Plano de treinamento (Pt) : definido conforme apresentado no modelo.
Grau de rotatividade ou "turn-over” ( To): E expresso pelo nimero de

pessoas demitidas ou demissionarias pelo efetivo total.

4.4.1.5 Custos (CT)

Custos total de manutengdo (Ctm) : na pratica, o que é efetivamente
medido sdo os gastos variaveis, que correspondem ao consumo dos
recursos materiais de manutencéo.

Perda de producdo (iRoTP) : é o percentual do n&o-rendimento
operacional (1-Ro), causado pelas falhas nos equipamentos, também
chamado de ndo-rendimento relacionado a panes.

Custo por carroceria produzida (Cpu) : gastos envolvendo 0s recursos

humanos e materiais do servico de manutencgao, por carroceria produzida.
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4.4.1.6 Consisténcia (CS)

Quantidade de panes reincidentes (Qpr) : S&o consideradas repetitivas
as panes reincidentes com tempo de duracdo maior que 20 minutos e
originadas pela mesma causa.

Taxa de execugdo de manutencéo preventiva (Txp) : conforme modelo.

4.4.1.7 Flexibilidade (FB)

Quadro de polivaléncia (Tpol) : é a relacdo entre o nimero de pessoas

com conhecimento bésico real, versus todas as especialidades existentes.

4.4.1.8 Acessibilidade (AB)

tempo de reatividade (Trm) : é o tempo meédio dispensado entre a
localizacdo e chamado do servico de manutencdo e a sua chegada ao

local da intervencéo.

4.4.2 Passo 2: Priorizar os "value-drivers"

Para a priorizacdo dos fatores dos fatores que influenciam a percepcéao
do valor no servico de manutencao do departamento de fabricacdo de carroce-
rias, foi realizada uma entrevista junto aos supervisores de fabricacéo, engenhei-
ros de processo e com as "pessoa-chave"” neste servico, 0 supervisor e 0sS
engenheiros de manutencao.

Esta entrevista constou da apresentacdo dos "value-drivers"” genéricos do
servico de manutencdo descritos no capitulo 3, bem como da técnica proposta de
priorizacao, através da tabela de comparag¢do ponderada de Mudge. As tabelas de
comparacao preenchidas, constam no apéndice 1 deste trabalho.

No total, foram entrevistadas 14 pessoas e a priorizacao foi estabelecida
mediante a soma aritmética dos resultados obtidos de cada entrevistado, conforme

apresentado no quadro 16. A amostra foi composta de:
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1 supervisor de manutencao (SM)

2 engenheiros de manutencéo (EM1 e 2)
2 técnicos de manutencéo (TM1 e 2)

7 supervisores de fabricacéo (SF1 a 7)

1 engenheiro de processo (EP)

1 coordenador de TPM (CTPM)

Esta entrevista consistiu da explicacao e busca do entendimento quanto ao
significado de cada critério de percepcdo do valor, bem como dos indicadores
utilizados para medicdo de cada critério, conforme quadro 16. Evidentemente, a
compreensdo sobre cada critério e os indicadores € de natureza subjetiva, e a
utiizacdo da técnica de Mudge foi apresentada como forma de reduzi-la e
transformar esta priorizagdo em um resultado com grandezas quantitativas.

QUADRO 16 - RESULTADO DA PRIORIZAGAO DOS "VALUE-DRIVERS" DO SERVICO DE
MANUTENGAO, SEGUNDO A TECNICA DE MUDGE

VNEZ' VA CF CcP cT cs FB AB
SM 1 9 2 7 6 3 6
EM1 0 4 4 10 8 4 2
EM2 4 8 4 7 7 0 2
™1 2 12 5 14 3 1 0
™2 1 9 5 7 2 3 1
SF1 7 13 8 16 4 3 3
SF2 2 16 9 10 9 3 2
SF3 2 8 10 4 8 0 3
SF4 2 10 8 5 16 5 0
SF5 9 10 4 13 4 0 1
SF6 3 18 15 5 12 0 6
SF7 2 14 5 13 3 0 1
EP 3 9 3 7 9 1 0
CTPM 2 14 8 8 4 1 0
SOMATORIO 40 154 90 126 95 24 27
PERCENTUAL 7 28 16 23 17 4 5

A escolha da utilizacdo do método de Mudge, para priorizagdo dos "value-
drivers” no servico de manutencao, foi conservadora, no sentido em que compara
todos os critérios na forma "dois-a-dois”, restringindo a natureza subjetiva desta
priorizagdo, 0 que nao ocorre caso a mesma fosse executada utilizando todos os

critérios simultaneamente.
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O resultado da priorizacéo dos fatores de influéncia da percepcao do valor
do servigco de manutencéo no departamento de fabricagéo de carrocerias do sistema
de producdo de veiculos automotivos mostrou uma tendéncia geral de foco nos
critérios de confiabilidade, custos, consisténcia e competéncia respectivamente.

A equacéo do valor do servico (8), pbde entdo ser reescrita, como uma

funcéo dos resultados da priorizagao expressa no quadro 16.

Valor percebido = f (7%VA, 28%CF, 16%CP, 17%CS, 4%FB, 5%AB) (8)
f (23%CT)

4.4.3 Passo 3: Analisar os Possiveis Conflitos entre os "Value-drivers"

Neste passo do modelo, aplicou-se a analise dos possiveis conflitos, com
0s "value-drivers” priorizados, mas também analisando o efeito das possiveis agdes
sobre os demais critérios secundarios, ou seja, os de menor percentual de influéncia.
A légica de identificacdo e andlise dos conflitos foi baseada na efetivacdo da
pergunta em relacdo aos critérios, sempre correlacionados "dois-a-dois”. "Qual a
influéncia de uma acao de melhoria em um critério sobre o outro?". No quadro 17, é
apresentada uma sintese da analise de conflito realizada, onde sdo enumerados os
conflitos possiveis:

1. A consisténcia do servico de manutencdo pode ser comprometida na

tentativa de se aumentar a velocidade de atendimento, ja que se reduz
0 tempo de resposta. A probabilidade de adocdo de uma acéo corretiva
errada é maior, podendo aumentar a quantidade de falhas reincidentes.

2. A adocdo de medidas de reducdo de custos, pode influenciar

negativamente a velocidade de atendimento. Por exemplo, a eliminacéo
de estoques avancados de pecas de reposicdo, ou seja, proXimos aos

equipamentos e instalacdes pode diminuir a velocidade de atendimento.



85

QUADRO 17 - MATRIZ DE ANALISE DE CONFLITO ENTRE OS "VALUE-DRIVERS' DO SERVICO

DE MANUTENGAO DO SISTEMA DE PRODUGAO DE VEICULOS AUTOMOTIVOS

AB FB CS CT CP CF VA |
VA 1 2
CF 3
CP 4
CT 5 6
CS
FB
AB Onde:Coanito possivel baseado na eq. do valor

1. As acbes de melhoria de confiabilidade do servico de manutencéo
podem elevar diretamente os custos de manutencéo, pois geralmente
requerem tanto recursos humanos, quanto materiais. Da mesma forma,
uma politica de reducéo de custos no servico de manutencédo, pode ser
danosa quanto a confiabilidade.

2. lgualmente, a reducdo de custos pode influenciar a competéncia dos
recursos humanos destas operacdes, por exemplo, na reducdo dos
custos envolvidos de treinamento, e também aumentar a taxa de
rotatividade ("turn-over”) pela desmotivacao gerada.

3. A acessibilidade e os custos de manutencéo estao ligados, pois uma
acdo de melhoria sobre o critério acessibilidade envolve a adoc¢éo de
sistemas de comunicacdo mais eficazes, bem como a localizac&o
descentralizada dos interventores, o que pode elevar a quantidade de
recursos humanos necessarios.

4. A flexibilidade €& afetada pela reducdo de custos de manutencéo,

indiretamente pela reducao da competéncia e aumento da rotatividade, os

quais influenciam, por conseguinte, o grau de polivaléncia da equipe.
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4.4.4 Passo 4: Relacionar os "value-drivers"” com os Processos de Manutencao

4.4.4.1 Os processos de manutencao

Primeiramente, foram identificados os principais processos especificos do

servico de manutencao do sistema de producéo de veiculos automotivos:

Gestdo de materiais : 0 processo de gestdo de materiais possui as
seguintes fases: elaboracdo listas de pecas de reposicao (nivel 4),
codificacao das listas (nivel 5) e gestédo do estoque (servigo de apoio).
Gestéo dos recursos humanos : € o processo relacionado a selecéo,
contratacao, treinamento e remuneracéo da mao-de—obra envolvida.
Implantacdo do TPM: € a difusdo da politica de manutencdo do TPM,
pelo treinamento intensivo, planejamento e controle de implantacdo e
padronizacdo das atividades, a qual € coordenada pelo nivel 5.
Organizacao das operacfes : € baseada no diagrama do departamento
de manutencédo do sistema de producéo de veiculos automotivos (figura
16), segundo os cinco niveis de manutencao e classificacdo dos servicos.
Sistemas de informagfes : a coleta e armazenamento das informagdes
referentes as intervencdes corretivas, planejamento e execucao da manu-
tencdo preventiva € executada por um sistema de informacdes especifico.
Gestao do cliente : € a gestdo da comunicacdo com o cliente fabricacéo.
Envolve os processos de comunicacao direta, tratamento de reclamacoes
e treinamento em automanutengao.

Planejamento/controle das operagbes : sdo as atividades de
planejamento e controle das ordens de intervencdes, executadas pela

pessoal de linha-de-frente do servico de manutencgéo, o nivel N3.
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4.4.4.2 Correlagao "value-drivers” x processos

A partir dos processos entéo reconhecidos, os mesmos foram relacionados
aos fatores de percepcdo do valor do servico, a fim de se identificar quais séo os
processos criticos.

Segundo esta correlacdo, mostrada no quadro 18, os processos evidenciados
como prioritarios, pelo servico de manutencdo do departamento de fabricacdo de
carrocerias, sdo a "organizacdo das operac¢des"”, "implantacdo do TPM", e a "gestédo dos
recursos humanos”, a "gestdo dos materiais” e em segundo plano o "planejamento e

controle das operacgoes".

QUADRO 18 - "VALUE-DRIVERS" X PROCESSOS CRITICOS NO SERVICO DE MANUTENCAO DO
SISTEMA DE PRODUCAO DE VEICULOS AUTOMOTIVOS

, Value Drivers |, cp CF cT cs FB | AB
Areas de decisa

Gestdo de materiais | | O | | | | | | | |
Gestéo de RH | | | [ | | | |
Implantagéio TPM O | | | | | | | |
Organizacdo operacdes | | | | | | | | | | | | | |
Sistemas de informac&o v O [ ] D O O 7
Gest&o do cliente [ | O
Planejamento/controle ] ] | ] | | v O O
Onde: [1 relagéo fraca L relacdo média | relacéo forte

— "value-driver" e processo prioritario

4.45 Passo 5: Avaliar o Desempenho do Servico de Manutencéo

O objetivo com esta avaliacdo foi de analisar a performance deste servico
nos critérios, que o cliente fabricacdo de carrocerias enxerga como prioritarios na
criacao de valor.

Para esta avaliacao, utilizou-se o quadro 9 proposto no modelo, que relaciona
0s critérios de percepcdo do valor com as respectivas influéncias (percentuais) ja
determinadas pelo passo 2, e os indicadores utilizados para mensura-los. Para garantir
a imparcialidade nesta avaliacdo, todos os indicadores utilizados sdo mensuraveis, e 0

valor de medicéo destes foram transformados na escala de 1 a 5, de forma a possibilitar
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a utilizacdo da equacdo de avaliacdo proposta no modelo. Para maiores detalhes do
calculo e apresentacao dos indicadores, verificar apéndice 2.
Tempo de atendimento para corretiva emergencial  : € igual ao tempo
de pane médio da instalacdo. Para estabelecimento do valor étimo,
realizou-se a média ponderada baseada nas familias de equipamentos,
conforme percentual apresentado na descricdo do processo.
TP <13 minutos [0 Cot=5 (6timo)
13 <TP <13 minutos x 1, 2 0 Cot=4 (bom)
13 minutos x 1, 2 < TP < 13 minutos x 1, 4 [0 Cot=3 (regular)
13 minutos x 1, 4 < TP < 13 minutos x 1, 6 [0 Cot=2 (insuficiente)
TP > 13 minutos x 1, 6 00 Cot=1 (insuficiente)
Atendimento para corretiva programada (Tprog) : segue escala
estabelecida no modelo, ou seja, 1 a 5 para 0 a 100%.
Atendimento para servico de melhoria (Tsm) : segue escala
estabelecida no modelo, ou seja, 1 a 5 para 0 a 100%.
Fregliéncia por mil carrocerias (Fpm) : é a quantidade de panes com
tempo de duragéo maior que 20 minutos, em 1000 carrocerias produzidas.
Fpm <10 O Cot =5 (6timo)
10<Fpm<10x1,2 [0 Cot=4 (bom)
10x1,2<Fpm<10x1,4 0 Cot=3 (regular)
10x1,4<Fpm<10x1, 6 0 Cot=2 (insuficiente)
Fpm >10x 1, 6 O Cot=1 (ruim)
Disponibilidade prépria (Dp) : € medida a partir do valor minimo
setorial encontrado, na linha de fabricagdo de carrocerias.
Dp min = 92% [0 Cot=5 (6timo)
92% >Dp min = 88% [ Cot=4 (bom)
88% > Dp min = 82% [ Cot=3 (regular)
82% > Dp min = 78% [ Cot=2 (insuficiente)
Dp min <78% [0 Cot=1 (ruim)
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Rendimento operacional (Ro): medido de forma geral, ou seja no
término do processo de fabricacdo de carrocerias.

Ro = 85% [0 Cot=5 (6timo)

85% >Ro0 = 80% [J Cot=4 (bom)

80% > Ro = 75% [J Cot=3 (regular)

75% > Ro = 70% [0 Cot=2 (insuficiente)

Dp min <70% 0 Cot=1 (ruim)

Taxa de competéncia da equipe (Tc) : obtida através da tabela de
competéncia (apéndice 2), segundo escala estabelecida no modelo, ou
seja, 1 a 5 para 0 a 100%.

Plano de treinamento (Pt) : segue escala estabelecida no modelo, ou
seja, 1 a 5 para 0 a 100%.

Grau de rotatividade ou  "turn-over” ( To): € expresso percentualmente e
medido mensalmente.

To <1, 5% = cot 5 (6timo)

1,5<To<2,5% = cot 4 (bom)

2,5<To <3, 5% = cot 3 (regular)

3,5<To <4, 5% = cot 2 (insuficiente)

To maior que 4, 5% = cot 1 (ruim)

Quantidade de panes repetitivas (Qpr) : € medida mensalmente, e
para panes acima de 20 minutos que ocorram no mesmo equipamento
e pela mesma causa.

0 pane repetitiva = cot 5 (6timo)

1 pane repetitiva = cot 4 (bom)

2 panes repetitivas = cot 3 (regular)

3 panes repetitivas = cot 2 (insuficiente)

4 panes repetitivas = cot 1 (ruim)
Taxa de manutencao preventiva (Txp) : segue escala estabelecida no

modelo, ou seja, 1 a 5 para 0 a 100%.
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Custo total de manutencdo (Ctm) : cotacdo conforme cumprimento do
orcamento do gasto com materiais.

Ctm < orgcado [0 Cot=5 (6timo)

Orcado < Ctm <1, 10 x orcado [0 Cot=4 (bom)

1, 10 x orcado <Ctm <1, 20 x or¢ado [0 Cot=3 (regular)

1, 20 x orcado <Ctm <1, 30 x or¢ado [0 Cot=2 (insuficiente)

1, 30 x orgado <Ctm [0 Cot =1 (ruim)

Perda de producédo relacionada a panes (iRoTP) : estabeleceu-se a
seguinte escala para as perdas por panes ou falhas, em propor¢céo as
perdas totais, ou seja 0 ndo rendimento operacional ou fiRo.

AROTP < 30% fARo O cot =5 (6timo)

30% < AROTP< 40% fRo 0 cot =4 (bom)

40% < AROTP < 50% fiRo [0 cot = 3 (regular)

50% < AROTP < 60% fiRo [ cot = 2 (insuficiente)

AROTP = 60% fARo [0 cot =1 (insuficiente)

Custo por carroceria produzida (Cpu) : conforme escala seguinte.

Cpu < orcado [ Cot=5 (6timo)

Orcado <Cpu <1, 10 x orcado [0 Cot=4 (bom)

1, 10 x orcado < Cpu <1, 20 x or¢ado [1 Cot=3 (regular)

1, 20 x orgado < Cpu <1, 30 x or¢cado I Cot=2 (insuficiente)

1, 30 x orgado < Cpu [0 Cot =1 (ruim)

Taxa de polivaléncia (Tpol) : segue escala estabelecida no modelo, ou
seja, 1 a 5 para 0 a 100%.

Tempo de reatividade (Trm) : como ponto de partida, atribuiu-se um
tempo de reatividade médio 6timo de 5 minutos. Logo:

Trm <5 minutos O Cot=5 (6timo)

5<Trm <5 minutos x 1, 5 0 Cot=4 (bom)

5 minutos x 1, 5 < Trm <5 minutos x 2 0 Cot =3 (regular)

5 minutos x 2 < Trm <5 minutos x 3 0 Cot =2 (insuficiente)

Trm >3 O Cot=1 (ruim)
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Com a aplicacdo das cotagbes, conforme os resultados alcan¢gados no més

de setembro de 2001, a avaliacdo do servico de manutencédo do departamento de

fabricacdo de carrocerias foi realizada conforme quadro 19.

QUADRO 19 - AVALIAGAO DE DESEMPENHO DO SERVICO DE MANUTENGAO DO DEPARTAMENTO DE

FABRICACAO DE CARROCERIAS DO SISTEMA DE PRODUCAO

INFLUENCIA COTACAO | AVALIACAO
"VALUE DRIVER" %) INDICADOR ASSOCIADO (Cot) (% x Cot)
Velocidade 7% Tempo de resposta intervengdes corretivas-TP 3 0,21
Atendimento - VA Tempo de resposta intervencdes programadas 5 0,35
Tempo de resposta servigcos melhoria 5 0,35
28% Tempo de pane médio - TP 3 0,84
Confiabilidade - CF FPM (TP maior que 20 minutos) 3 0,84
Dp minima 3 0,84
Rendimento operacional 4 1,12
Competéncia - CP 16% Tabela de competéncia 5 0,8
Plano de treinamento (previsto x realizado) 2 0,32
indice de rotatividade ou "turn-over" 4 0,64
Consisténcia - CS 17% Quantidade panes repetitivas 4 0,68
Taxa execugao manutengdo preventiva 5 0,85
Custos - CT 23% Custo total de manutengédo(materiais) 4 0,92
N&o Ro relacionado a panes 3 0,69
Custo de manutencéo por unidade produzida 1 0,23
Flexibilidade - FB 4% Taxa de polivaléncia a partir da tabela de 5 0,2
competéncia
Acessibilidade - AB 5% Tempo de reatividade a intervengdes corretivas 3 0,15
(chamado - chegada ao posto de intervengao)

Aplicando-se a equacao de avaliacdo, encontrou-se o0 seguinte valor de

desempenho:

Avaliacéo de desempenho (%) = Z (% x Cot)/ Z (% x 5) = 69%

(9)

Concluiu-se que, baseado na avaliacdo de desempenho realizada do

servigco de manutengéo, e nos critérios de valor de maior percentual de influéncia, os

indicadores relacionados a confiabilidade, ao custo de manutengcdo por carroceria

produzida, alto em funcdo da baixa de produc&o ocasionada por problemas de

mercado, e a taxa de cumprimento do plano de treinamento, devem ser priorizados

no plano de ac¢des para operacionalizacéo do valor.
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4.4.6 Passo 6: Estabelecer o Plano de Ac¢6es Prioritérias

O plano foi estabelecido pelo servico de manutencéo do departamento de
fabricacdo de carrocerias, considerando os resultados obtidos dos passos anteriores
do modelo e foi validado pelo departamento de manutenc¢ao industrial e pelo cliente
fabricacdo. Assim, as acBes do plano prioritario, conforme figura 17, foram
estabelecidas conforme os resultados obtidos dos passos anteriores do modelo,
observando o grau de correlacao entre estes:

Do passo 1: foram identificados e descritos os "value-drivers” do
servico de manutencdo - velocidade de atendimento, confiabilidade,
acessibilidade, consisténcia, competéncia, flexibilidade e custos;

Do passo 2 : 0s "value-drivers" considerados prioritarios de acordo com
o cliente fabricagdo sdo a confiabilidade (28%), custos (23%),
consisténcia (17%) e competéncia (16%) ;

. Do passo 3: foram analisados os conflitos entre os "value-drivers” e
considerados os possiveis conflitos entre consisténcia e velocidade de
atendimento, e custos com velocidade de atendimento, competéncia,
confiabilidade, acessibilidade, e flexibilidade;

Do passo 4 : os processos definidos como criticos sdo "organizacao das
operacgbes”, "implantacdo do TPM", "gestdo dos recursos humanos" e
"gestdo de materiais";

. Do passo 5: da avaliacdo instantédnea do servigo, foram identificadas
necessidades de acgOes de melhoria sobre os indicadores de
disponibilidade, custo e treinamento.

Uma andlise do plano estabelecido, conforme figura 17, demonstra a
consisténcia das acdes previstas, a partir do forte grau de correlacdo entre estas e
0s ‘"value-drivers” do servico de manutencdo. Isto € também evidenciado pela
correlacdo com os indicadores de pior desempenho (cotac&do) na avaliacdo realizada

e com os processos definidos como criticos no passo 5.
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Os eixos de ac0Oes prioritarias, definidas no plano e que correspondem aos

objetivos desdobrados para o servico de manutencéo, sao:

Do objetivo 1 : garantir custo de manutencao conforme orgcamento anual.

Acdo 1: Identificar maiores gastos com pecas de reposicao por
familia de equipamentos.

Acdo 2: Reduzir custos com pecas de reposicdo através do
desenvolvimento de fornecedores locais e opcionais.

Acdo 3: Avaliar diariamente pecas de reposicdo trocadas pelos
mantenedores.

Acéo 4: Controlar diariamente gastos com materiais.

Do objetivo 2 : garantir disponibilidade (performance) minima de

maquinas e instalacdes.

Acado 4: Identificar equipamentos criticos quanto a disponibilidade
prépria.

Acao 5: Otimizar andlise de panes para tais equipamentos criticos.
Acéo 6: Implementar acbes de melhoria de confiabilidade a partir

das analises de falhas.

Do objetivo 3 : garantir a difusédo, bem como a implantagdo do TPM em

todas as unidades produtivas.

Acao 7: Implantar TPM prioritariamente nos equipamentos criticos.
Acédo 8: Otimizar plano de manutencgéo preventiva (prioritariamente
nos equipamentos criticos.

Acdo 9: Refazer formacdo manutengdo preventiva e automanu-
tencdo para mantenedores e operadores de fabricacdo, para
equipamentos criticos.

Acdo 10: Recuperar atraso quanto ao cumprimento do plano de

treinamento.
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4.47 Passo 7: Verificar os Resultados

A aplicacdo do passo 7 do modelo proposto, concernente a verificagdo e
manutencgdo dos resultados obtidos ndo faz parte do escopo deste trabalho, ja que as
acoes previstas encontram-se ainda em implantacdo. A propria consisténcia do plano
de acOes, demonstrada através da forte correlacdo destas acdes com os critérios de
valor priorizados pelos clientes, com 0s processos criticos e com os indicadores de

desempenho, reforca a previsibilidade de eficacia das a¢des implementadas.

4.4.8 Consideracdes da Aplicabilidade do Modelo

A avaliacdo que se faz da aplicacdo do modelo de gestdo do valor para as
operacfes de manutencao indica que o mesmo foi validado com sucesso, ou seja, a
sistematica de funcionamento, quando comparados os resultados esperados e 0s
alcancados em cada passo, indica que houve éxito na sua concepc¢ao e aplicacao.
Isto é melhor evidenciado a partir dos resultados obtidos em cada passo do modelo
e que permitiram o estabelecimento e implementacdo do plano de acbes para
operacionalizacdo do valor, conforme segue:

. Passo 0 - Foi descrito o servico de manutencdo do sistema de
producdo automobilistico, baseado na sua representacédo genérica e 0s
objetivos desdobrados para o servico de manutencao do sistema foram
correlacionados aos

.« "value-drivers" genéricos de servi¢os, para a proposi¢éo do valor.

Passo 1 - Foram definidos os fatores os fatores de percepc¢éo do valor
e os indicadores associados, conforme quadro 15.

Passo 2 - A priorizagéo dos "value-drivers” resultou na necessidade de
foco nos critérios confiabilidade, custos, consisténcia e competéncia,

respectivamente.
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Passo 3 - Identificaram-se seis possibilidades de conflitos entre os "value-
drivers” do servico, quando relacionados com base na equacéo do valor.
Passo 4 - Os processos descritos do servico de manutencao, os quais
sao fortemente influenciados pelos critérios priorizados, e que merecem
a concentracao das acoes gerenciais, foram identificados.

. Passo 5 - Através da avaliagdo de desempenho realizada, constatou-se
a necessidade de melhoria dos indicadores de confiabilidade, do
cumprimento do plano de treinamento e melhoria do custo por unidade
produzida.

. Passo 6 - Os eixos de agdes prioritarias definidas no plano, foram
estabelecidos a partir dos resultados dos passos 1 a 5 e tém forte
correlacdo com os objetivos desdobrados para o servico de manutencao,
0S guais serviram como base para a proposicao de valor no passo O.

Ainda sobre a sua aplicabilidade, conclui-se que o modelo de gestdo do

valor nas operagfes de manutencgdo, € uma ferramenta que atende as necessidades
dos profissionais de manutencéo, evidenciando os caminhos para o gestor deste
servico, relacionados a satisfacdo do cliente interno, pela maximizacdo do valor, e
consequente alavancagem de vantagem competitiva para a organizacdo. O fato &
gue esta metodologia permite ao gestor de manutencao identificar e concentrar os
esforcos naquilo que realmente agrega valor para o cliente interno e para a
organizagdo. Isto é particularmente util na atual conjuntura mercadolégica, onde a
escassez de recursos e reducao das margens de lucro séo realidades cruciais.

Mesmo que o modelo de gestdo do valor proposto para o servico de

manutencdo tenha sido validado para o caso de um sistema de producdo de
veiculos automotivos, é interessante aplica-lo a outros tipos de sistemas de
producdo e a outros tipos de servigos internos, para a verificagcdo das implicagbes

quanto a sua abrangéncia.
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5 CONCLUSAO

5.1 Objetivos

Este trabalho pesquisou a contribuicdo do valor das operacdoes de
manutencdo para os sistemas de producao. Inicialmente foi realizada uma revisao
bibliografica dos temas relacionados a pesquisa, como suporte ao estabelecimento
de um modelo para a gestdo do valor destas operagfes. Para a verificacdo da
aplicabilidade e consisténcia do modelo proposto, o mesmo foi aplicado a um
sistema de producéo de veiculos automotivos.

A concluséo € baseada no alcance dos objetivos especificos propostos na
introducéo, descrita no capitulo 1 e que, portanto conduzem ao objetivo geral desta

pesquisa.

- Descrever a natureza especifica das operacbes de servicos, bem como das

operacgoes internas de um sistema de producao.

O intuito desta revisdo bibliografica de operacdes de servicos e servicos
internos foi a de descrever a sua natureza especifica, para a representacdo e
descricdo do servico de manutencdo de acordo com as especificidades de servico

internos a organizacao.

- Rever o conceito de valor, sua origem, os fatores que influenciam a sua percep-
cdo, tanto para bens quanto para servicos, € sua relacdo com a satisfacdo dos

consumidores.

Foi revisado o conceito de valor, bem como dos fatores genéricos que
influenciam a sua percepcéao, tanto para produtos e servi¢os. A partir desta definicao,
foi estabelecido um paralelo entre o valor e a satisfacdo do consumidor, o que foi
definido como marketing do valor. A definicdo dos critérios genéricos de percepcao
do valor, possibilitou o reconhecimento dos critérios especificos relacionados as

operacfes de manutencao.
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- Representar o servigo interno de manutencdo de uma organizacdo produtiva, a

partir do sistema genérico de operacoes.

Realizou-se a representacdo do servico de manutencdo, a partir do sistema
genérico de operacodes, originando um sistema de representacao deste servico, conforme

figura 12, o qual descreve como tOpicos principais: "a missdo do servico”, "o

desdobramento de diretrizes e objetivos”, "a proposicdo de valor’, "o conceito de

manutencédo adotado”, "organizacao" e "0s recursos necessarios" a execucao do servico.

- Definir um modelo genérico para a gestdo do valor no servico de manutencdo de
um sistema de produgdo, o qual gerencie os parametros de influéncia de criagdo

do valor.

Estabeleceu-se a proposicdo de um modelo para a gestéo do valor, composto
de 8 passos, 0 qual adaptou algumas técnicas conhecidas como "a técnica de avaliagdo
das relacdes funcionais" de Mudge, para a priorizagdo dos fatores de influéncia na
percepcédo do valor - "value-drivers”, e da "analise de conflitos"” e "correlacdo critérios x
areas de decisdo" desenvolvidos por Gianesi e Corréa, na sua concepgéo. Este modelo

compos-se da proposicao e operacionalizagéo do valor no servigo de manutencéo.

- Validar a aplicabilidade pratica do modelo proposto no caso real do servico de

manutencdo de um sistema de producéo de veiculos automotivos.

A aplicacdo do modelo de gestdo do valor nas operacdes de manutencao
foi realizada em um sistema de producdo de veiculos automotivos. A aplicabilidade
pratica do modelo proposto foi evidenciada nos resultados alcancados em cada
passo do modelo, comparando-se com os resultados esperados, e na ado¢cao deste
como modelo de gestéo.

Com a aplicacdo do modelo foi possivel descrever as operacbes de
manutencdo, baseado no sistema de representacdo genérico deste servico
apresentado na figura 13, bem como propor o valor destas operacfes a partir dos
objetivos estratégicos da organizacdo. Na fase de operacionalizacdo do valor, foram

identificados os "value-drivers”, dos quais foram priorizados junto aos clientes, os
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critérios de confiabilidade, custos, competéncia e consisténcia deste servi¢co. Foi
também realizada uma andlise de conflitos entre os "value-drivers" e encontradas
seis possibilidades: velocidade de atendimento e consisténcia, custos e
confiabilidade, custos e competéncia, custos e acessibilidade, custos e flexibilidade e
custos e custos e velocidade de atendimento. A partir dos "value-drivers”, foram
descritos e priorizados os principais processos de manutencdo: "organizacdo das
operacfes”, "implantacdo do TPM", "gestdo dos recursos humanos" e "gestdo de
materiais”". Uma avaliacdo de desempenho instantdnea deste servico foi também
realizada, indicando necessidade de melhorias nos indicadores de disponibilidade,
custos e treinamento. Por fim, com a aplicacdo do modelo foi estabelecido um plano
de acOes de operacionalizacdo do valor, o qual demonstrou a sua consisténcia pelo
forte grau de correlacdo das ac6es com os resultados dos passos anteriores.

Logo, o objetivo geral, a que se propds esta pesquisa e que era estabelecer
um modelo de gestdo do valor para as operacdes de manutencdo foi obtido com
sucesso, tendo em vista o alcance dos objetivos especificos estabelecidos no inicio

deste trabalho.

5.2 Conclusdes do Trabalho

A relevancia desta pesquisa esta relacionada a abordagem de uma éarea da
engenharia de producéo realmente paradoxal. Ao mesmo tempo em que é vista,
geral e somente, como um servico interno a organizagdo restrito ao consumo de
recursos para as suas operacoes, é evidente a sua influéncia e responsabilidade nos
ganhos de performance e produtividade nas organizacdes produtivas. As operacdes
de manutencédo contribuem efetivamente para a criacdo de valor das organizacdes
produtivas e esta agregacdo esta relacionada a satisfacdo dos clientes internos,
basicamente na propor¢cdo inversa as perdas de producdo por equipamentos e

magquinas indisponiveis e gastos relacionados a este servigo.
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O modelo de gestao proposto neste trabalho mostrou que as operacdes de
manutencdo criam valor aos sistemas produtivos e é possivel gerencia-lo. Este
modelo estabelece uma representacdo deste servigco interno que, a partir das
diretrizes organizacionais, propde a contribuicdo do valor da manutencdo para os
sistemas de producdo e a operacionaliza, através da identificacdo e gestdo das
variaveis que a influenciam. Estas variaveis de percepcdo do valor, ou "value-
drivers”, sdo a esséncia ou a traducdo do valor em critérios, que formam a base do
gerenciamento pelo valor. A identificacao dos "value-drivers” priorizados pelo cliente,
permite gerenciar o valor, através do foco naquilo que realmente é percebido como
importante na sua criacao.

Ja a aplicacdo do modelo proposto possibilitou a validacdo da metodologia em
um sistema de producdo automotivo, a qual a partir dos objetivos estratégicos da
organizacao, foi realizada uma proposicdo de valor e que operacionalizada através de
um plano de acdes resultante da priorizacdo e analise dos "value-drivers", identificacao
dos processos criticos a estes relacionados e de uma avaliagdo de desempenho do
sistema. O fato é que com a aplicacdo do modelo, foi possivel conciliar e evidenciar
como resultado esperado deste servigo tanto os objetivos estratégicos desdobrados,
guanto o que realmente os clientes percebem como valor agregado, bem como
estabelecer um plano de acbes consistente que o operacionalize.

Conclui-se entdo finalmente, que as operagbes de manutengdo agregam
valor e que 0 seu gerenciamento é possivel através do modelo proposto, o qual
relaciona esta contribuicdo do nivel operacional, a proposi¢cdo de valor estratégico

da organizacéo.

5.3 Trabalhos Futuros

Para futuros trabalhos, é sugerido que sejam explorados temas que nao
estdo no escopo desta pesquisa, mas que estao a ela relacionada. Em razao disto, é
conveniente que sejam pesquisados assuntos, os quais ndo foram abordados,

devido aos limites do trabalho.
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Como foi definido na introducdo, a abrangéncia desta pesquisa se limita a
propor um modelo de gestdo do valor para o servigo interno de manutencdo de uma
organizacdo produtiva. A primeira sugestédo para futuras pesquisas, esta relacionada
ao desenvolvimento de um modelo de gestdo genérico para operacdes de servico,
gue atenda qualquer tipo de organizacdo de servicos.

Uma outra pesquisa interessante, € a relacionada a exploracdo do tempo
de existéncia da relacao cliente/fornecedor como influéncia da criacdo do valor de
um servi¢o. Neste trabalho, considerou-se um modelo de gestdo do valor para uma
situacao inicial momentanea, sem se relevarem as perspectivas de criacdo de valor
para o futuro da relacéo, ou seja, a gestdo dos fatores de influéncia do valor para
uma relacéo a longo-prazo.

Reconhecendo a importancia do pessoal de linha-de-frente no marketing
das organizacOes de servi¢os, 0s "marqueteiros a tempo integral” (Grénroos, 1990),
uma pesquisa também recomendavel é a influéncia da linha-de-frente no processo
de criacéo, e do marketing, do valor em servicos. Isto demonstraria, por exemplo, em
como preparar a linha-de-frente para a criacdo de valor em servicos.

Em funcdo da necessidade de representacdo e descricdo, ou seja, O
conhecimento das operacfes para a gestdo do seu valor, recomendam-se ainda
pesquisas relacionadas a abordagem de técnicas de representacdo genérica das

operacoOes de servicos.

5.4 Contribuicdo para a Engenharia de Producéo

Esta pesquisa teve uma contribuicdo relevante para a engenharia de producao,
j& que abordou a gestdo do valor em uma &rea que mais tem influenciado os ganhos de
performance e produtividade para os sistemas produtivos nos ultimos tempos.

As operacbes de manutencdo tém influéncia direta ndo somente na
produtividade e performance, mas também em areas importantes da engenharia de
producdo, como a qualidade, a ergonomia, a seguranca e no préprio dimensionamento

das linhas de fabricagéo, entre outras.
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Este estudo das operacdes de manutencgéo, de acordo com a natureza das
operacOes de servicos, e sobretudo como um servigo interno de um sistema de
producdo, é extremamente Util, na medida em que traz para o ambiente industrial as
evolucdes relacionadas as formas de gestao das especificidades de servicos.

Por sua vez, o valor e a sua correlagdo com a satisfacdo do cliente, seja
interno ou externo, € um tema decisivo para o desenvolvimento de vantagens

competitivas, responsaveis pela sobrevivéncia das organiza¢des produtivas, em um

ambiente, cada vez mais hostil dos mercados globalizados.
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APENDICE 1 - PRIORIZACAO DOS "VALUE-DRIVERS"

A seguir, tem-se o demonstrativo do resultado da priorizacdo dos "value-
drivers”, conforme entrevista realizada junto ao cliente "fabricagdo de carrocerias”, e

as "pessoas-chave"do servico de manutencéo, segundo o método de Mudge:

- Supervisor de manutengédo - SM

VA CF CP CT CS FB AB Total
VA CF3 CP1 VAL CS2 FB1 AB3 1
CF CF3 CT2 CF1 CF3 AB2 9
CP CT1 CS2 FB1 CP1 2
CT CT1 FB1 CT2 7
CS CS1 CS1 6
FB AB1 3
AB 6
. Engenheiro de manutengao - EM1
VA CF CP CT CS FB AB Total
VA CF2 CP1 CT3 CS2 FB1 AB1 0
CF CP2 CF1 CS1 CF1 CF1 4
CP CT3 CS3 CP1 CP1 4
CT CS1 CT2 CT2 10
CS FB3 CS1 8
FB AB1 4
AB 2
- Engenheiro de manutencéo 2 - EM2
VA CF CP CT CS FB AB Total
VA VA2 CP1 VAL CS3 VAL AB1 4
CF CF2 CF2 CF1 CF2 CF1 8
CP CT2 CS1 CP1 CP2 4
CT CT1 CT2 CT2 7
CS CS1 CS2 7
FB AB1 0
AB 2




Técnico de manutengéo 1 - TM1

VA CF CP CT CS FB AB Total
VA CF2 CP1 CT3 CS1 VA1 VA1 2
CF CF2 CF2 CF1 CF2 CF3 12
CP CT3 CP1 CP1 CP2 5
CT CT2 CT3 CT3 14
CS CS1 CS1 3
FB FB1 1
AB 0
Técnico de manutengéo 2 - TM2
VA CF CP CT CS FB AB Total
VA CF2 CP1 CT3 CS1 VA1 VA1 2
CF CF2 CF2 CF1 CF2 CF3 12
CP CT3 CP1 CP1 CP2 5
CT CT2 CT3 CT3 14
CS CS1 CS1 3
FB FB1 1
AB 0
Supervisor de fabricagéo 1 - SF1
VA CF CP CT CS FB AB Total
VA CF3 VA2 CT3 VA2 VA3 AB3 7
CF CF2 CT2 CF2 CF3 CF3 13
CP CT2 CP2 CP3 CP3 8
CT CT3 CT3 CT3 16
CS CS2 CS2 4
FB FB3 3
AB 3
Supervisor de fabricagéo 2 - SF2
VA CF CP CT CS FB AB Total
VA CF3 CP3 CT2 CS2 VA2 AB2 2
CF CF3 CF2 CF3 CF3 CF2 16
CP CP2 CS2 CP2 CP2 9
CT CT3 CT2 CT3 10
CS CS2 CS3 9
FB FB3 3
AB 2
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Supervisor de fabricagédo 3 - SF3

VA CF CcP CT CS FB AB Total
VA CF3 CP2 CT1 CS3 VA2 AB1 2
CF CP1 CF1 CS1 CF2 CF2 8
CP CP2 CP1 CP2 CP2 10
CT CT1 CT1l CT2 4
CS CS2 CS2 8
FB AB2 0
AB 3
Supervisor de fabricacéo 4 - SF4
VA CF CP CT CS FB AB Total
VA CF3 CP2 CT1l CS3 FB2 VA2 2
CF CF3 CF2 CS2 CF2 CF2 10
CP CP2 CS3 CP2 CP2 8
CT CS3 CT2 CT2 5
CS CS3 CS2 16
FB FB3 5
AB 0
Supervisor de fabricacédo 5 - SF5
VA CF CP CT CS FB AB Total
VA CF2 VA3 CT3 VA2 VA3 VAL 9
CF CF2 CT2 CF1 CF3 CF2 10
CP CT1 CS1 CP2 CP2 4
CT CT2 CT3 CT2 13
CS CS1 CS2 4
FB AB1 0
AB 1
Supervisor de fabricagéo 6 - SF6
VA CF CP CT CS FB AB Total
VA CF3 CP3 VAL CS3 VA2 AB3 3
CF CF3 CF3 CF3 CF3 CF3 18
CP CP3 CP3 CP3 CP3 15
CT CS3 CT2 CT3 5
CS CS3 CS3 12
FB AB3 0
AB 6
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Supervisor de fabricagéao 7 - SF7

VA CF CcP CT CS FB AB Total

VA CF3 CP1 CT3 CS2 VAL VA1 2

CF CF2 CF1 CF2 CF3 CF3 14

CP CT2 CS1 CP2 CP2 5

CT CT2 CT3 CT3 13

CS CS1 CS1 3

FB AB1 0

AB 1

Engenheiro de processo - EP

VA CF CP CT CS FB AB Total

VA CF2 VAL CT2 CS3 VAL VAL 3

CF CF2 CF1 CF1 CF1 CF2 9

CP CT1 CS2 CP2 CP1 3

CT CS1 CT2 CT2 7

CS CS2 CS1 9

FB FB1 1

AB 0

Coordenador de TPM - CTPM

VA CF CP CT CS FB AB Total

VA CF3 CP2 CT2 CS1 VAL VAL 2

CF CF2 CF1 CF2 CF3 CF3 14

CP CP1 CP1 CP2 CP2 8

CT CT2 CT2 CT2 8

CS CS1 CS2 4

FB FB1 1

AB 0

110



111

APENDICE 2 - DEMONSTRATIVO DO CALCULO DA COTACAO DOS

INDICADORES DE DESEMPENHO

Neste item é apresentado o demonstrativo de célculo da cotacéo (Cot) dos

indicadores de desempenho do servico de manutencdo do departamento de

fabricacao de carrocerias, utilizada no quadro 14 do capitulo 3, referente a aplicacédo

do passo 5 - "avaliar o desempenho do servico de manutencdo” - do modelo de

gestao do valor, no més de setembro de 2001.

Tempo de atendimento para corretiva emergencial : foi realizado o
comparativo entre o tempo médio mensal de pane (TP) de 2000 e o

objetivo estabelecido para 2001 de 50% deste valor.

. ] TP MEDIO MES/ TP MEDIO SET/
PARTICIPAGAO FAMILIA
2000 (HRS) 2001 (HRS)

35% Pincas manuais 0,47 0,30
25% Retificadores 0,24 0,15
20% Dispositivos 0,53 0,34
5% Pincas robotizadas 0,45 0,16
5% Robos seis eixos 0,54 0,46
10% Mesas transporte 0,50 0,31

TP ponderado 0,43 0,27

Como TP médio de setembro 2001= 0,27 horas = 16 minutos, entao:

13min x 1,2 <TP médio de setembro 2001 <13min x 1,4 0 Cot =3 (regular).

Atendimento para corretiva programada (Tprog) : como no més de
setembro/2001, todas as intervengdes corretivas programadas foram
executadas no prazo, entdo Cot [1 5.

Atendimento para servico de melhoria (Tsm) : como no més de
setembro/2001, todas os servicos de melhoria foram executadas no
prazo, entéo Cot 0 5.

FreqgUéncia por mil carrocerias (Fpm) : baseado no valor médio obtido
de 15 panes maiores que 20 minutos para 1000 carrocerias produzidas,
foi estimada uma reducdo de 30% para 2001. Como o valor médio de
FPM encontrado para setembro/2001 foi 14, entdo: 10 x 1,2 < FPM < 10 x
1,4 0 Cot=3 (regular).
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Disponibilidade prépria (Dp) : como a disponibilidade propria minima
setorial registrada no més de setembro foi de 83, 87%, no setor "C" do
departamento defabricacdo de carrocerias, tem-se: 88% > Dp min >

82% [ Cot=3 (regular).

- _ . op B
s > B o o o S
. o \o 3 8 ) 3 2 & £
100% + o % § O,I: o S g § s 8
90% + £ ] ol
80% +
70% +
60% +
50% 1 1 1 1 1 e i B : : : |
\&‘ R S Q R <~<<“ O Q S S >
S S & & S © & & ¢ 5© &
f 2 f f 2 o pX2 22 2 < 32
\_ %
~ ) ] ™
Rendimento Operacional - Ro/2001
100%
90% 86,5% 83,5% 85,0% 84,0%
(] ,J70 y
79,5% o7 79,0% y 83.0%  81,2%
80%
71,0%
70%
60%
50%
40%
jan fev mar abr mai jun jul ago set
- J

Rendimento operacional (Ro) : como o rendimento operacional do més
de setembro foi de Ro = 81, 2%, tem-se: 85% >Ro = 80% [J Cot=4 (bom).
Taxa de competéncia (Tc) : a taxa de competéncia da equipe da
equipe do servico de manutencdo do departamento de fabricacdo de

carrocerias foi obtida através da tabela de competéncia.



FORMACAO GERAL FORMACAO ESPECIFICA

FORMAGAO < | <

< < “lwn O O
Slsl<lslalz|els|é|8|8|<||2|2]|2
lz|elzlzl=1&12(8(2|2|2|S|5|&| 2

5 el=|2]|3 gl1z|z2(8|2]|nl0C 7 £ < 5
clG|2|&|2|2|z|2|z|8|5|8|2(8]5 |2

ESPECIALIDADE I = N A A SAE-N BN - - -2 e N

d E ] < hd [a) o = X S
LIDER EQUIPE 2l 21212121zl zlz21z21z21212z2102 _
LIDER 1 3|12l 2lala]l1r]l2]2|2|2]1]2]20]|83%]|100%
LIDER 2 tlel2lz2l20z21z221zx[2[21zx[z[21]88%]z00%
LIDER 3 2l 2122121zl z2lz2lz22]2z][2][23]9%%]100%
ELETROMECANICO 3l2lclcelzlzelzelz2lz2lz2lzlzlzl _
ELETROMECANICO 1 2| 3| 1 2122 2]t | L |24]74%| 69%
ELETROMECANICO 2 sl2|z|elalzl2]2]z2]2 2 | 17| 89% | 85%
ELETROMECANICO 3 2l tlz2lz2l 2zl 2]2z2(2 1| 15[ 79% | 85%
ROBOTISTA 213 1|22 1|13 2]3]3]2 23_
ELETROMECANICO 4 3132212 1 3| 1| 3|3 1|20]|87%] 85%
ELETROMECANICO 5 2132212 1|13 2 | 3 18 | 78% | 85%
ELETROMECANICO 6 22 2 1 1 212221 [16]70%][ 7%
AUTOMATISTAS 21 3|2l 2lz2lzxlzelzlz231z21213[22 _
ELETROMECANICO 7 2| 3 1 2| 3| 1| 2| 3| 16]|67%]| 62%
ELETROMECANICO 8 22122 1232z 2/[18]75%][ 8%
ELETROMECANICO 9 231 1 11221227 7%]| 7%
MECANICO GERAL 1113 21 1] 213121213121 2[2 _
MECANICO 1 3|11 1] 3 21 2| 1| 2]|16]67%| 69%
MECANICO 2 1|12 el el2lz2l2122]2]19[79%]100%
MECANICO 3 1 3 1 13| x[z22[zx]|z2]16]67%]| 7%
PNEUM /HIDRAULICA 1 313132 clz212131212]30[2 _
MECANICO 4 1 3|32 Tl el cl2l21zx]2/20]77%] 92%
MECANICO 5 3|33 1| 2 3| 2] 2] 3 [22]85%][ 69%
MECANICO 6 1 322 2 13|21 2]18[69%]| 7%
FERRAMENTARIA 1lcl3lz2]z2131lz21zxlzl3]zxlz] 212 _
MECANICO 7 3l1]2]13|1]1 2|1 2 | 16| 70% | 77%
MECANICO 8 13122 1 2 1| 2| 2 [15]65%][ 77%
MECANICO 9 1 3l c|3] 2zl 2[3[z|2]2][20[87%][92%
84% | 83%

LEGENGA: FORMAGAO NECESSARIA
1 |RECEBEU TREINAMENTO
2 |[AuToNOMIA

ESPECIALISTA
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De acordo com a tabela acima, a taxa de competéncia, Tc =84% [0 Cot =5.

. Plano de treinamento (Pt)

considerando que somente 38% das

acdes previstas no plano de treinamento estavam dentro do prazo, Cot

= 2 (insuficiente).

» Grau de rotatividade (To)

percentualmente.

segue medi¢cdo do "turn-over” mensal,
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N 2001
MES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET
TO mensal 3,4 3,4 6,9 3,4 3,4 0 0 0 0
Média TO acumul. 3,4 3,4 4,6 4,3 4,1 3,4 2,9 2,6 2,3
Meta média acum. 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5

Como a média do To acumulada até setembro foi 2, 3, entdo 1, 5 < To < 2,
5% [0 cot 4 (bom).

Quantidade de panes repetitivas (Qpr) : como, durante o més de
setembro, somente ocorreu uma pane repetitiva, ou seja, no mesmo
equipamento, pela mesma causa e com duracdo maior que 20 minutos,
entdo Cot = 4.
Taxa de manutencao preventiva (Txp) : de um total de 430 ordens de
trabalho de intervencbes preventivas, 372 foram efetivamente
realizadas, ou seja, uma taxa de 87%. Logo, Cot = 5.
Custo total de manutencédo (Ctm) : como a relagéo, entre 0s gastos
com materiais e o valor orcado para o més de setembro, foi de 1, 087,
tem-se orgado <Ctm <1, 10 x or¢cado [J Cot =4 (bom).
Perda de producdo relacionada a panes (fiRoTP) : as perdas
relacionadas a panes, foi de 8,5%, o que corresponde a 45% do total de
perdas ou n&o rendimento operacional (18, 85%). Entdo, 40% < ARoTP
< 50% fiRo [0 cot = 3 (regular)
Custo por carroceria produzida (Cpu) : como o custo encontrado foi
de 46% a mais que o0 objetivo por carroceria produzida, tem-se 1, 30 x
or¢cado < Cpu [0 Cot =1 (ruim).
Taxa de polivaléncia (Tpol) : conforme tabela de competéncia, a taxa
encontrada no més de setembro foi de 83%, portanto, Cot = 5.
Tempo de reatividade (Trm) : conforme apontamento, o tempo médio
de reatividade médio obtido foi de 7, 3 minutos. Como 5 < Trm < 5

minutos x 1, 5 00 Cot=4 (bom).



