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RESUMO

SILVA, Nathalia Ferreira Valentim da Silva. Analise do planejamento da manutencéo
preventiva sisteméatica em um Laboratorio Farmacéutico Oficial. 2019. 85f.
Dissertacdo Mestrado Profissional em Gestédo, Pesquisa e Desenvolvimento na
IndUstria Farmacéutica — Fundacdo Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, 2019.

A manutencdo moderna tende a prevencdo e ndo mais a correcdo. Em um
Laboratorio Farmacéutico Oficial falhas e mau-funcionamento dos equipamentos de
producéo refletem na qualidade ao apoio ao atendimento realizado pelos programas
do Ministério da Saude. Nesse sentido, a diretriz € concentrar esforcos nas areas
criticas de producdo que apresentam riscos mais altos. Manutengfes preventivas
realizadas adequadamente podem prevenir falhas e mau-desempenho, podendo
também minimizar atrasos de fornecimento e desabastecimento de produtos na rede
publica de saude. O presente trabalho buscou analisar o planejamento da
manutencao preventiva sistematica em um Laboratorio Farmacéutico Oficial, a partir
da descricédo do sistema de manutencéo, definicdo dos processos operacionais e de
suporte da manutencdo, mapeamento da programacdo da manutencao e elaboracéo
dos planos de manutencdo que, conjuntamente, corroboraram para analise do
cenario da manutencdo do LFO. O método utilizado foi o estudo de caso descritivo
exploratorio, de campo, em abordagem qualitativa. Através da analise do Mapa
Estratégico foi possivel realizar o desdobramento/construcdo do Mapa de Objetivos
Intermediarios e relaciona-los com os equipamentos fabris do LFO que,
conjuntamente com a analise do cenario de manutencdo corroborou para a
identificacdo das causas-raizes e elaborac¢do da Arvore de Realidade Atual (ARA). A
analise da ARA permitiu o destaque de alguns pontos criticos, a saber: o longo
tempo de aquisicdo de materiais, a auséncia de alinhamento entre o Plano Mestre
de Manutencdo Preventiva e o Plano Mestre de Producdo, a deficiéncia nos
processos e na comunicacao entre as partes interessadas e a descentralizacdo na
gestdo da manutencdo do Laboratorio Farmacéutico Oficial. Por fim, construiu-se
uma sintese com as principais etapas sugeridas por alguns autores para elaboracéo
do planejamento de manutencao preventiva sistematica e, através desta, elaborou-
Se uma proposta com macro etapas proposta para elaboracdo do planejamento de
manutencao preventiva sistematica do Laboratério Farmacéutico Oficial. O resultado
da pesquisa mostrou-se satisfatério tendo em vista que foi possivel analisar o
planejamento da manutencdo preventiva sistematica em um Laboratorio
Farmacéutico Oficial.

Palavras-chave: Manutencdo preventiva sistematica. Planejamento da manutencao.
Laboratorio Farmacéutico Oficial.
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ABSTRACT

Modern maintenance tends to prevention rather than to correction. In an Official
Pharmaceutical Laboratory (LFO), failures and malfunction of the production
equipment reflect in quality to support the care performed by the programs of the
Ministry of Health. For this reason, the guideline is to focus efforts on the critical
areas of production that present the highest risks. Properly maintained preventive
maintenance can prevent failures and poor performance, and can also minimize
supply delays and shortages of products in the Public Health. This dissertation
sought to analyze the planning of systematic preventive maintenance in an Official
Pharmaceutical Laboratory, using the description of the maintenance system,
definition of the support of maintenance and operational process, mapping of the
maintenance schedule, and elaboration of the maintenance plans that, together,
corroborated the analysis of the Official Pharmaceutical Laboratory maintenance
scenario.The method used was the descriptive, exploratory and field study case with
a qualitative approach. Through the analysis of the Strategic Map it was possible to
deploy and construct the Map of Intermediate Objectives and relate them to the
Official Pharmaceutical Laboratory’'s manufacturing equipment which, together with
the analysis of the maintenance scenario, corroborated the identification of root
causes, and the elaboration of the Current Reality Tree (ARA). The analysis of the
Current Reality Tree allowed the highlighting of some critical points, such as: the long
time of acquisition of materials, the absence of alignment between the Master Plan of
Preventive Maintenance and the Master Production Plan, deficiency in processes
and communication between, and decentralization of maintenance management in
the Official Pharmaceutical Laboratory. Finally, a synthesis was built with the main
steps suggested by some authors to elaborate the systematic preventive
maintenance planning, and through this, a proposal with macro steps was proposed
to elaborate the systematic preventive maintenance planning of the Official
Pharmaceutical Laboratory.

The result of the research was satisfactory considering that it was possible to analyze
the systematic preventive maintenance planning in an Official Pharmaceutical
Laboratory.

Key-words: Systematic preventive maintenance. Maintenance planning. Official
Pharmaceutical Laboratory.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, segundo a ultima conta satélite da saude, as despesas com o
consumo final de bens e servicos em salude em 2015 corresponderam a 9,1% do
produto interno bruto (R$ 546 bilhdes). Deste total, o consumo de servigcos
respondeu por 79,2% e o de medicamentos a 19%, com queda da participacéo
destes Ultimos entre 2010 (22,4%) e 2015 (CORREA et al., 2018).

De acordo com a Associacdo da Industria Farmacéutica de Pesquisa, 0
Brasil situa-se entre os dez maiores consumidores de produtos farmacéuticos do
mundo, com expectativa de até 2021, alcancar a marca de quinto maior mercado
farmacéutico do mundo. Em relagéo ao faturamento anual, o mercado farmacéutico
brasileiro girou em torno de R$ 77 bilhdes em 2017, sendo R$ 13,3 bilhdes (11,8%),
referente ao mercado publico (INTERFARMA, 2018).

Ao longo dos anos, politicas e acdes de saude sao formuladas e
implantadas pelo poder executivo, sobre os mais variados aspectos da selecao,
programacao, aquisicao, distribuicdo e dispensacdo de medicamentos. A Politica
Nacional de Medicamentos (PNM) busca garantir o acesso da populacdo aos
medicamentos, principalmente aqueles considerados essenciais. Nesse sentido, 0
desenvolvimento cientifico e tecnologico, a producdo de medicamentos, a qualidade,
a regulamentacado, a reorientacdo da assisténcia farmacéutica, a capacitacdo dos
recursos humanos, ou seja, todas as cadeias de medicamentos devem levar em
conta a almejada melhoria do acesso aos medicamentos (PEPE et al., 2010).

Dentre as diretrizes da PNM, esta a producdo publica de medicamentos e
neste sentido, o Brasil possui uma particularidade que é a producdo publica e
privada destas tecnologias em saude. Nesse contexto, o0s Laboratorios
Farmacéuticos Oficiais (LFO) sao laboratorios publicos que produzem
medicamentos, soros e vacinas, visando atender as demandas do Sistema Unico de
saude (SUS). Ao todo sdo 21 LFO no pais que, produzem cerca de 30% dos
medicamentos utilizados no SUS (BRASIL, 2018).

O Brasil € um dos poucos paises a possuir um parque publico de
laboratérios voltados para producdo de medicamentos em nivel nacional. Porém os
LFO vém encontrando dificuldades para a produ¢cdo de medicamento (SOUZA et al.,
2015). De acordo com a Associacdo dos Laboratorios Farmacéuticos Oficiais
(ALFOB), os laboratorios destacam, como principais desafios, a falta de flexibilidade

no processo de compras e da rigidez e deficiéncia no processo de qualificacdo de
1



pessoal, tendo esses fatos influéncia direta na capacidade de execucdo e entrega
desse setor as demandas da saude publica (ALFOB, 2017a).

Outro problema relaciona-se aos equipamentos utilizados. Os equipamentos
mais modernos, mais precisos e mais adequados para manutencdo da qualidade,
lote a lote demandam especificacbes que extrapolam as caracteristicas técnicas
preconizadas na legislacao (BUSS et al., 2008b). O sucateamento de equipamentos,
a infraestrutura fisica e a grande dependéncia externa em relagdo aos equipamentos
e materiais, podem ser fatores limitantes para o desenvolvimento e a producéo
publica (DA SILVEIRA, 2004 apud FARDELONE; BRANCHI, 2006).

Inimeros sdo os desafios gerenciais dos laboratdrios publicos produtivos
citados na literatura, por diversos autores, porém, em sintese, ha consenso quanto a
falta de flexibilidade, em funcdo dos modelos adotados, limitacdo de gestdo de
recursos financeiros e humanos, restricbes no processo de aquisicdo e manutencao
de insumos e equipamentos, a fragilidade estratégica em funcdo do setor publico
como unico comprador, crescentes exigéncias regulatérias, necessidade de
melhorar a qualidade dos processos de producdo do pais (LANDIM et al., 2012;
SOARES, 2012).

A manutencéo fisica da planta produtiva e dos equipamentos, bem como o
atendimento dos requisitos regulatorios sdo elementos indispensaveis para producéo
publica (BUSS et al., 2005; GADELHA, 1996). Desta forma, no fomento ao
fortalecimento do complexo produtivo publico, € possivel verificar que, embora a
indicacdo seja a melhoria da qualidade dos processos de producdo pode-se
perfeitamente transportar para melhoria dos processos de manutencdo, uma vez
gue, a manutencao industrial tem como misséo, garantir a disponibilidade da funcéo
dos equipamentos e instalacbes de modo a atender a um processo de producao
especifico com confiabilidade, seguranca, preservacdo do meio ambiente e custos
adequados (FURMANN, 2002).

Nesse contexto, a manutencdo industrial como processo de suporte da
producédo, através da consolidacdo das atividades de Engenharia de Manutencao,
tem um papel muito importante para minimizar as fragilidades dos produtores
publicos brasileiros de medicamentos, uma vez que tém na garantia da
disponibilidade, da confiabilidade e da manuntenibilidade as trés maiores
justificativas da sua existéncia. Desta forma, o maior desafio € a minimizacdo de
falhas e a andlise de falhas, como uma prética para melhorar o desempenho dos

equipamentos, objetivando intervir cada vez menos na planta produtiva (PINTS);



XAVIER, 2009).

Com o papel da manutencao industrial claramente definido e fornecidas as
condicdes adequadas para desempenha-lo, através de préaticas de gestao, como a
estruturacdo de um Planejamento da Manutencao Preventiva Sistemética, o produto
da manutencdo industrial garantira equipamentos com alta disponibilidade,
confiabilidade, qualidade e, custos operacionais reduzidos. Contribuindo assim,
consequentemente, para melhoria da qualidade dos processos de producéo publica

do pais.



2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 MANUTENCAO E A SUA EVOLUCAO

Nos ultimos anos a atividade de manutencdo tem passado diversas
mudancas, consequéncias de diversos fatores, dentre eles, pode-se destacar o
aumento, bastante rapido, do nimero dos itens fisicos (instalagées, equipamentos e
edificagbes) que precisam ser mantidos e, a importadncia da manuten¢cdo como
funcdo estratégica para melhoria dos resultados e aumento da competitividade das
Organizacdes (PINTO; XAVIER, 2009).

A evolucdo da manutencdo pode ser dividida em quatro geracdes. A
Primeira Geracado compreendeu o periodo antes da Segunda Guerra Mundial, onde
a conjuntura econdbmica da época, a questdo da produtividade n&o era prioritaria,
assim sendo, consequentemente, nao era necessaria uma manutencao
sistematizada (PINTO; XAVIER, 2009), o conserto acontecia ap0s avaria
(MONCHY,1989 apud ALKAIM, 2003).

A Segunda Geracgdao ocorreu apos a Segunda Guerra Mundial, uma vez que,
as pressoes do periodo da guerra aumentaram a demanda por tipo de produtos, ao
mesmo tempo em que, a disponibilidade de méo de obra reduziu sensivelmente. Por
consequéncia, entre outros, o aumento da mecanizacdo e maior busca por
disponibilidade (PINTO; XAVIER, 2009), em busca de maior vida utl dos
equipamentos e custos menores (ALKAIM, 2003).

A Terceira Geracdo, a partir da década de 70, acelerou o processo de
mudanca nas industrias. A paralisacdo, na manufatura, agravada pela tendéncia
mundial de utilizar sistemas Just-in-time, onde estoques reduzidos para a producao
em andamento significavam que, pequenas pausas na producdo nagquele momento
poderiam paralisar a fabrica. O crescimento da automacdo e da mecanizacao
passou a indicar que confiabilidade e disponibilidade se tornaram questdes-chave
em setores tao distintos, como por exemplo, a saude (PINTO; XAVIER, 2009).

ALKAIM (2003), destacou que, a estratégia de manutencdo apos a Segunda
Guerra Mundial foi a preventiva. No entanto, uma crescente conscientizacao de
“‘mortalidade infantil” levou a crenga generalizada da Segunda Geragao na “curva da
banheira” que era utilizada para descricdo das caracteristicas idade-conformidade
dos equipamentos. A curva da banheira expressa a taxa de falhas (nUmero de falhas

por unidade de tempo) em funcé@o do tempo de vida. S&o trés periodos distintos, a
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saber: Mortalidade Infantil (grande incidéncia de falhas causadas por componentes
com defeito de fabricagdo ou deficiéncias de projeto), Vida Util (taxa de falha
sensivelmente menor e relativamente constante ao longo do tempo) e
Envelhecimento ou Degradacao (aumento na taxa de falha decorrente do desgaste
natural).

No entanto, a Terceira Geracao revelou que ndo apenas um ou dois, porém,
seis padrdes de falham ocorrem realmente na pratica, com a inclusdo de
monitoracdo das condicdes, analise de risco, emprego da tecnologia da informacéo,
convergindo em um melhor entendimento de como os equipamentos falham
(ALKAIM, 2003).

Na Quarta Geracdo, algumas expressfes em relacdo a Terceira Geragéo
continuaram a existir, como a disponibilidade e confiabilidade. A consolidacdo das
atividades da Engenharia de Manutencédo tem na garantia da Disponibilidade, da
Confiabilidade e da Manuntenibilidade as trés maiores justificativas da sua
existéncia. A Manutencdo tem como desafio a minimizacdo de falhas e a prética de
analise de falhas € uma metodologia consagrada como uma pratica para melhorar o
desempenho dos equipamentos. Com o0 objetivo de intervir cada vez menos na
planta produtiva, as praticas de manutencdo preditiva e, 0 monitoramento das
condicBes de equipamentos e dos processos sdo cada vez mais abordados (PINTO;

XAVIER, 2009). O quadro 1 sintetiza a evolugcédo da manutencéo.

EVOLUGCAD DA MANUTENCAD

Ano Primeira Geragdo Segunda Geragdo Terceira Geragiao Quarta Geracgdo
I | | I I I | |
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Influir nos resultados
do negdcio
Gerenciar os ativos

Quadro 1: A evolugédo da manutencéo
Fonte: Adaptado de Pinto; Xavier (2009).




2.2 TIPOS DE MANUTENCAO

Inimeras sdo as terminologias destinadas a caracterizacdo dos diferentes
Tipos de Manutencdo. A maioria tem origem na forma temporal de atuacao, diante
da falha ou da previsdo da falha funcional do equipamento. Neste trabalho, sera
utilizada a estrutura de MONCHY (1989) apud FURMANN (2002) que, basicamente,
subdivide a manutencdo em corretiva e preventiva (FURMANN, 2002).

Manutencdo Corretiva € a manutencao efetuada apds a ocorréncia de uma
pane destinada a realocar um item em condi¢des de executar uma determinada
funcd@o. Sua principal caracteristica € que o conserto se inicia apés a ocorréncia de
falha, dependendo da disponibilidade de méo de obra e material necessério e,
também, pela parada de producdo. Alguns especialistas dividem a Manutencéo
Corretiva em emergencial ou programada, isto é, a primeira quando ocorre sem
nenhuma previsdo e, a segunda, quando ocorrem estudos que comprovam a
frequéncia de ocorréncias (PEREIRA, 2009).

A manutencdo preventiva € realizada com o objetivo de minimizar a
probabilidade de falha de um equipamento. E uma intervencédo prevista, portanto,
pode ser programada e preparada para ser executada antes do estado de falha
(FURMANM, 2002). A figura 1 apresenta um fluxo l6gico para escolha do Tipo de
Manutencéao, baseado na estrutura de (MONCHY 1989 apud FURMANN 2002).

EQUIFAMENTO

PREVISTA

A 4

MANUTENGAD
CORRETIVA

MANUTENGAD |4
PREVENTIVA

DEFINITIVA CONHECIDA

DEGRACAD

PROVISORIA DESCONHECIDA

A 4
MANUTENGAD
CURATIVA

BALIATIVA PERIODICA

| MANUTENGAD

CONTINUA

h A Y

MANUTENGAD
POR RONDA E
TESTES (DETECTIVA)

MANUTENGAD
ASSISTEMATICA
(PREDITIVA)

MANUTENGAD
SISTEMATICA

Figura 1: Fluxograma logico para escolha do tipo de manutengéo
Fonte: Adaptado de Furmanm (2002).



2.2.1 A manutengé&o preventiva

As ac¢les de antecipacdo de substituicdo de pecas ou parte do sistema, na
tentativa de prevenir a ocorréncia de falhas, constituem a manutengdo preventiva
gue, na terminologia empregada neste trabalho, refere-se ao plano de substituicdo
de pecas de equipamentos ou partes que podem falhar em operacdo, a menos que
uma substituicdo seja feito a tempo. Desta forma, a manutencdo preventiva é
apropriada para equipamentos cuja taxa de falhas cresce com a utilizagcédo
(CAVALCANTE; DE ALMEIDA, 2007).

Segundo MONCHY (1989) apud WYREBSKI (1997), manutengao preventiva
€ a intervencdo de manutencdo prevista, preparada e programada antes da data
provavel do aparecimento da falha.

Manutencgéo preventiva € uma filosofia, uma série de procedimentos, agoes,
atividades ou diretrizes que podem, ou ndo, a ser adotados para evitar, ou minimizar
a necessidade de manutencdo corretiva. De forma que, adotar a filosofia de
manutencao preventiva, significa incluir o fator qualidade no servico de prestado pelo
setor de manutencéao (VIANNA, 1991 apud WYREBSKI, 1997).

Para CABRAL (2006), manutencado preventiva € a manutencao realizada em
intervalos pré-determinados ou de acordo com critérios prescritos, com a finalidade
de reducéao de falhas ou degradacéo de funcionamento de um determinado bem.

Manutencéao preventiva €, ao contrario da corretiva, utilizada com o intuito de
evitar ou reduzir falhas que possam surgir em um equipamento. Obedece a um
planejamento previamente executado baseado em intervalos finitos e regulares
(MARQUES, 2009). De acordo com XENU (1998) apud (MARQUES, 2009), a
manutencado preventiva é considerada o coracdo das atividades de manutencao,
envolvendo tarefas sistémicas, como, inspec¢des, trocas de pecas, reparos, entre
outras.

O custo da manutencéo preventiva pode, contudo ser elevado, se esta néo
for corretamente implantada, uma vez que algumas pecas e outros componentes de
equipamentos poderdo ser substituidos antes de atingirem os seus limites de vida
atil (MARQUES, 2009).

Segundo CABRAL (2006), este tipo de manutencdo divide-se duas
subcategorias, manutengcdo preventiva sistematica e manutencdo preventiva
condicional, existindo ainda autores que consideram uma terceira, manutencao

preventiva detectiva ou de rotina, que, contudo ndo sera abordada neste trabalho
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pela elevada similaridade com a manutengao preditiva.

A manutencado preventiva sistematica assume que as falhas ocorrem de um
modo previsivel. Desta forma, os servicos sdo planejados com uma periodicidade
gue permita que sejam realizados antes da ocorréncia da falha, ndo existindo assim,
um controle prévio do estado do equipamento. Trata-se, portanto, de uma
manutencdo perioddica, realizada a intervalos constantes, sejam eles horas de
funcionamento, de producdo, nimero de pecas produzidas, entre outras. Vale
destacar que, nesse método, considerar o mesmo tempo medido de falha para dois
equipamentos iguais, desprezando as condicdes do meio onde esta localizados, a
qgualidade das utilidades, a utilizacdo, entre outros, sé torna-se eficaz, quando o
mecanismo de falha é tipico de desgaste (MARQUES, 2009).

A manutencao preventiva condicional é caracterizada pela realizagédo de um
acompanhamento do estado do equipamento através de meios de vigilancia
sistematicos. Deste modo é possivel monitorar um equipamento sem paragem de
producéo, sendo possivel prever o momento de falha, permitindo assim intervir sobre
0 equipamento antes que esta ocorra. Existem diversas técnicas de controlo de
condicdo das maquinas, sendo as mais conhecidas e utilizadas, dentre elas, vale
destacar andlise de vibracdes, termografia, analise de parametro de rendimento,
inspecao visual, medi¢cdes ultra-sénicas, entre outras (MARQUES, 2009).

Héa inimeros autores que destacam as vantagens da manutencao preventiva
na literatura, valendo destacar como vantagem a reducdo dos numeros de reparos,
ou seja, a diminuicdo dos custos de manutencdo corretiva, se manutencao
preventiva for eficiente, o aumento na vida Util dos equipamentos, a reducédo do
tempo da inatividade dos equipamentos devido a falhas (Downtime), a correcao de
problemas operacionais menores, antes que estes se tornem maiores e mais dificeis
de resolver e, por fim, estar em conformidade com as normas regulatérias e com as
recomendacdes dos fabricantes (TOPHAM, 1979 apud RAMIREZ, 1996).

Além dos beneficios, uma manutencdo baseada na filosofia de preventiva
pode apresentar alguns inconvenientes, como o alto investimento financeiro em
recursos humanos, com resultados visiveis a médio e longo prazo (1 a 2 anos) e o
gerenciamento mais complexo, uma vez que, em alguns casos, 0s equipamentos
deveréo ficar fora de uso durante a manutencdo (TOPHAM, 1979 apud RAMIREZ,
1996).

Ainda, sobre vantagens e desvantagens na filosofia da manutencgao
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preventiva, vale destacar dentre as vantagens, a seguran¢a da continuidade do
funcionamento das maquinas, s6 parando para consertos em hora programada de
forma que, com isto, a empresa tenha maior facilidade para o cumprimento do
cronograma de producdo. Como desvantagens, vale destacar que se faz necessario
manter um quadro (programa) bem montado, requer a manutengcdo de uma equipe
técnica eficaz e treinada e, um estruturado plano de manutencdo (WYREBSKI,
1997).

2.3 O PLANEJAMENTO DA MANUTENCAO PREVENTIVA

Uma vez que a manutencgao preventiva sistematica adota a premissa de que
as falhas ocorrem de um modo previsivel, o planejamento da manutencéo com tal
filosofia busca garantir que os servicos de manutencédo sejam realizados antes da
ocorréncia da falha, sendo assim, esta atividade de total importancia (MARQUES,
2009).

Com a escolha do tipo de manutencdo preventiva por equipamento, é
possivel dar-se 0 passo para o planejamento da manutencéo preventiva sistematica.
Sao elaborados planos de manutencdo individuais dos varios equipamentos,
delegando tarefas, suas periodicidades e seus recursos necessarios. Estando
disponiveis estes planos, elaboram-se os programas de manutencéo. Estes deveram
funcionar através de ordens de servico (OLIVEIRA, 2013).

O planejamento precisa descrever o que deve ser feito, quem o deve fazer,
guando deve ser feito, os materiais e ferramentas necessarias e, 0s procedimentos
necessarios. O plano em si ndo é executado como uma ordem de servico, este é
ligado aos equipamentos, que quando se chega ao “ponto de execucao”, gera-se a
ordem de servico (TEIXEIRA, 2012).

Segundo VIANA; GARCIA (2014), um planejamento consiste em um
conjunto de atividade (tarefas), regulamente executadas com o objetivo de manter o
equipamento em seu melhor estado operacional.

O planejamento pode ser considerado o mais importante influenciador da
exceléncia em um processo de manutencao, pois, tem ligacdo com diversos outros
fatores, tais como: documentacdo técnica, engenharia de manutencdo e
informatizagcdo da manutengdo. Utilizam-se ferramentas de gerenciamento que
tornam possivel a orientagdo do planejamento e, € através dele que, se seleciona as
formas de atuacdo da manutencdo de equipamentos, que praticas serdo aplicadas e,
em que momentos (FABRO, 2003).



Segundo SOUZA (2008) qualquer que seja a concepcao do planejamento,
isto é, de acordo com a diversidade dos modelos de manutencéo, o foco € o sistema
e ndo somente o equipamento, entendendo-se como sistema, a finalidade para qual
um sistema foi montado ou projetado.

O planejamento de manutencdo € resultante do processo de manutencéo,
qgue deve ser desenvolvido com base nas estratégias de manufatura e deve estar
consequentemente orientado pelo planejamento estratégico da empresa. Assim,
tanto o planejamento de manutencédo quanto seu processo de gestéao, precisam ser
constantemente revistos e readequados para o atendimento das necessidades cada
vez mais flexiveis da manufatura (FABRO, 2003).

2.3.1 O Plano Mestre de Manutencao Preventiva (PMMP)

Segundo VIANA (2014) um PMMP se refere ao conjunto de tarefas,
regularmente executadas com o objetivo de manter o melhor estado operacional dos
equipamentos.

Para BRANCO (2006) o PMMP ¢é a agregacdo das tarefas de manutencao
preventiva sistematica através da programacdo de computadores visando geracao
da ordem de servico para execucdo do servico conforme programacao.

Para PINTO; XAVIER (2009), a implantacdo do PMMP ¢é definida por trés
etapas, sendo a primeira a definicdo da estratégia, a segunda a elaboracdo dos
planos sistematicos e preditivos e a criacao das rotas (inspecdes, lubrificacdes, entre
outras) e, a terceira a elaboracédo das ordens de servi¢co, conforme apresentado na

figura 2.

Elaboragio de Planos
Defini¢do da Estratégia Preventivos Sistematicos Criacdio de Rotas
e Preditivos

Geracéo das ordens de
servigo

Geragio de cada ordem de
servico que compde o
PMMF, prevendo todos os
recursos e requisitos
necessarios

Definicéo para cada
equipamento o tipo de Elaboraciio do PMMP para cada equipamento, a partir dos

manutengdo a realizar: catdlogos, historicos e expertise da equipe de manutencio
preventiva ou corretiva

Figura 2: Estrutura de um Planejamento da manutengéo
Fonte: Adaptado de PINTO & XAVIER (2009).
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Segundo TAVARES (1996), com a programacao dos computadores e com a
evolucdo dos instrumentos de medicdo e protecdo, a Engenharia de Manutencao
passou a criar critérios de previsdo e predicdo de falhas para aperfeicoar o
desempenho das equipes de manutencao. As técnicas de Manutencdo Preventiva
ou Preditiva foram associadas a métodos automatizados de planejamento e controle
da manutencédo, que deram origem ao Planejamento e Controle da Manutencao
(PCM).

Ja VIANA; GARCIA (2014), define o PCM como “um 6rgao staff, ou seja, de
suporte a manutencdo, sendo ligado diretamente a geréncia de departamento”,
sendo esse, 0 6rgdo responsavel pelo planejamento da manutencdo preventiva

sistematica.

2.3.2 O setor de planejamento, programacao e controle da manutencéo (PCM)

No setor de PCM, as atividades de gestdo das Ordens de Servico e de
planejamento das manutencdes preventivas possuem um responsavel direto, o
planejador de manutencao. Dificilmente a Engenharia de Manutencéo sobrevive sem
um profissional dedicado para realizar essa atividade. O PCM é considerado de
extrema importancia para o sucesso dos sistemas preventivos, pois é neste setor
gue serdo gerados os relatorios e os graficos gerenciais com base nos indicadores
de desempenho (PEREIRA, 2009).

O PCM possui uma relacdo direta com o Plano Mestre de Manutencéo
(PMMP), ja que se trata do setor que fornece suporte para o planejamento, a
programacao e a execucdo das manutencdes preventivas. Assim, a auséncia do
setor de PCM contribui para a realizacdo das tarefas do PMMP em um periodo de
tempo maior que o previsto nas Ordens de Servico (OS), devido a falta de
planejamento, gerando um aumento da indisponibilidade dos equipamentos para a
operacdao (SILVA, 2016).

Segundo FABRO (2003), pode-se resumir algumas das vantagens da
criacdo de um PMMP como, possibilitar o planejamento de recursos humanos,
poderem evitar erros de contratagcdo de terceiros e na aquisicao de sobressalente
(possibilita 0 gerenciamento de sobressalente), poder adquirir materiais com melhor
gualidade e com menor custo, elaboragéo de cronogramas podem ser preparados e

coordenados com planos de producdo, através dos planos de trabalho, poder
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identificar padrdes de trabalho ainda n&ao elaborados, desenvolvimento do senso de
responsabilidade das pessoas pode ser estimulado, reducdo de trabalho
desnecessario, Possibilidade de realizar manutengdo oportunista (quando ha uma
paralisacdo do equipamento para preparacfes, falta de matéria-prima, falta de
operador, troca de turno, almoco, etc.) e, possibilidade de estimar o nimero de
etapas envolvidas no plano e o custo de cada uma.

O processo de manutencéo, cada vez mais tem importancia no alcance dos
objetivos globais da organizagcao, principalmente aqueles relacionados com a
estratégia de manufatura. O processo de manutencdo deve servir de apoio para que
a manufatura consiga atingir seus objetivos, ou seja, ele deve estar adequado as
suas necessidades. Este alinhamento desejado entre o processo de manutencao e
0s objetivos de manufatura é alcancado com uma boa e estratégica coordenacédo de
PCM (FABRO, 2003).

2.4 GESTAO ESTRATEGICA
2.4.1 Estratégia de Operacdes

PORTER (1991), define estratégia como ato de alinhar a empresa com o seu
ambiente e, orienta a estratégia como forma de conciliar as competéncias e
limitacbes de uma organizacdo com as oportunidades e ameacas do ambiente
externo (SANTOS; VARVAKIS; GOHR, 2004). Independente da definicdo utilizada,
todas as correntes de pensamento em estratégia concordam em um ponto: A
estratégia diz respeito a maneira pela qual a organizacdo se relaciona com o
ambiente externo (SANTOS; VARVAKIS; GOHR, 2004).

Diferentes denominacdes vém sendo utilizadas, em momentos diferentes, na
literatura sobre Estratégia de Operacoes (EO). Inicialmente, “estratégia de
manufatura”, evoluindo para “estratégia de producao” e, atualmente, para “estratégia
de operacgdes”. Estas expressdes diferentes ndo decorrem, entretanto, de mudancas
nos conceitos e fundamentos teodricos, tendo as duas Ultimas sido propostas de
modo a abarcar as aplicacdes também na gestdo de servicos, além de na gestédo da
manufatura (MAIA; CERRA; ALVES FILHO, 2005).

No que tange as operaclOes, a estratégia esta no centro das decisbes
gerenciais relacionadas a producdo de uma Organizagdo. Atualmente, diversas
definicbes para o conceito de estratégia de operacdes podem ser encontradas na

literatura, cada uma enfocando um aspecto particular da gestdo de operagdes, ou
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uma escola de pensamento a respeito de estratégia (MAIA; CERRA; ALVES FILHO,
2005). Segundo SANTOS et al., (2004), a maioria dos autores descrevem por meio
de dois conceitos fundamentais: o contetdo e o processo. Enquanto o contetudo se
refere aos elementos que constituem a estratégia de operacdes, 0 processo se
refere ao modo que esses elementos sédo formados. Em outras palavras, 0 processo
constréi o conteudo, e o contelddo resulta da interacdo entre as prioridades
competitivas e as decisfes estratégicas no ambito das operacdes (SANTOS; GOHR;
VARVAKIS, 2012).

Embora as definicbes de Estratégia de Operacdes nao sejam muito
diferentes entre os diversos autores, vale pontuar que, alguns autores definem uma
postura mais alinhada com a abordagem “de cima para baixo” (top-down), enquanto
outros autores defendem a abordagem “de baixo para cima” (bottom-up) para a
estratégia de operacoes.

Analisando de outra lente, ainda se pode alegar que alguns autores definem
a estratégia de operacdes focalizando prioritariamente a satisfacao dos requisitos do
mercado, enquanto outros autores ressaltam o desenvolvimento de recursos
operacionais como foco principal (SANTOS; HEXSEL, 2005).

SLACK et al., (2009), agruparam diferentes abordagens de estratégia de
operacbfes em quatro perspectivas: top-down, bottom-up, dos recursos das

operacOes, das exigéncias do mercado, conforme pode ser verificado na Figura 3.

Perspectiva top-down

O que a empresa
deseja que as
operacdes facam

Perspectiva das
exigéncias do
mercado

Perspectiva dos
recursos de
operagoes

Estratégia
de

- O que o
operagdes

posicicnamento de
mercado requer que
as operacdes facam

O gue 0S recursos
de operacbes
podem fazer

O que a experiéncia
diaria sugere que as
operacdes deveriam
fazer

Perspectiva bottom-up

Figura 3: As quatro perspectivas da estratégia de operacdes
Fonte: Slack et al., (2002).
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2.4.2 Gestao estratégica da manutencao

Os novos desafios impostos a producdo publica de medicamentos, objeto
desse estudo, no que tange ao caminho a percorrer em certificagdes impostas pela
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) e na melhoria da qualidade dos
processos de producdo, demandam da manutengdo o cumprimento da sua misséao,
ou seja, a garantia da disponibilidade da funcédo dos equipamentos e instalacbes de
modo a atender ao processo de producdo com confiabilidade, seguranca,
preservacao do meio ambiente e custos adequados (PINTO; XAVIER, 2009).

Nesse contexto, a manutencéo “pensar e agir estrategicamente”, para que, a
manutenc&o se integre de maneira eficaz ao processo produtivo. E preciso, contudo,
deixar de ser apenas eficiente para se tornar eficaz, ou seja, ndo basta apenas
reparar 0 equipamento ou instalacdo o0 mais rapido possivel, € preciso,
principalmente, manter a funcdo do equipamento disponivel para a operacao,
colaborando para reducdo de uma parada de producéo ndo planejada. Desta forma,
a manutencao precisa ser estratégica. E, para ser estratégica, precisa estar voltada
para os resultados estratégicos da Organizacdo (PINTO; XAVIER, 2009)

Para PINTO; XAVIER (2009), para definicdo das metas que explicitam a
Visdo de Futuro, o ideal € um processo de benchmarking, porém, na falta ou
impossibilidade da adocdo desse processo pode-se definir as metas conforme o
cenario que se deseja vislumbrar. Vale destacar que, benchmarking € um processo
gue proporciona melhoria de desempenho e, benchmark séo fatos ou indicadores. A

figura 4, retrata o grande paradigma da mudanca.

Metas
Benchmark

|
|
!

_,” i
- vy s
Gestao,ﬁs{rate/gma da
e o o
_—Mlamutencae -
-~ _’,-""' T
// ) - -/-'

e Vs _,f/\ Caminhos estratégicos
/! /
Melhores praticas

Situagdo Atual

Figura 4: Gestéo Estratégica da Manutencéo
Fonte: Autora adaptado de Pinto;Xavier (2009).
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A gestao estratégica da manutencdo garante a conformidade sistémica das
acOes e causa uma especializacdo a respeito das informagbes a cerca dos
equipamentos, processos técnicos de gestdo e sobre os métodos de manutencdo
(CAPETTI, 2005).

Segundo CARSTENS (2007), a gestao estratégica da manutencdo garante a
conformidade de modo metédico das acbes, gerencial na acumulacdo das
informacbes a respeito dos indicadores e equipamentos mais importantes do
processo produtivo, emprega as ferramentas da qualidade mais adequadas e
apropriadas para cada setor.

COLTRE et al.,, (2018) ao analisar desafios e oportunidades na gestao
estratégica para empresas brasileiras, destaca o cenario de ritmo acelerado
decorrente do acesso a informacéo e novas tecnologias disponiveis, a necessidade
de constante modernizacéo e inovacao, sendo essa nova forma de produzir com uso
de componentes tecnoldgicos em seus processos de maneira virtual identificada
como Quarta Revolucéo Industrial ou Industria 4.0.

Para BORLIDO (2017) a principal caracteristica da Industria 4.0 é a
capacidade de operacao em tempo real que ela fornece. Assim, segundo o atutor, a
aplicacdo nos sistemas de manutencao contribuira para melhorias envolvendo todo
sistema da empresa e aumentando o desempenho. Desta forma, deve-se buscar o
crescimento e o desenvolvimento da manutencdo no conceito da fabrica inteligente

como gestao estratégica para evolucéo da area (COLTRE et al., 2018).

2.5 ABORDAGEM POR PROCESSOS

Com base na teoria apresentada até o momento, € possivel constatar que,
guando a extensao da estratégia é considerada na Gestdo da Manutencao, percebe-
se que o processo de tomada de decisdo estratégica, quando relacionado com
questbes de manutencdo, como, por exemplo, compra de um novo equipamento e
até mesmo, alteracdes de projeto para aumentar confiabilidade e manutenibilidade,
necessitam ingressar ao comando de intervencdes da manutencao.

Nesse contexto, existem duas vertentes de processos na funcdo da
manutencgdo. A primeira vertente versa dos processos administrativos de estabelecer
politicas de manutencdo, formacdo de objetivos, planejamento, auditoria e, a

avaliacdo de desempenho. A segunda vertente versa sobre o planejamento técnico e
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a operacdo das atividades de manutencdo para 0s sistemas técnicos individuais
(COELHO, 20009).

Nessa pesquisa, sera abordado o conceito de Gestdo de Processos, com
enfoque na definicdo e identificagdo, nos indicadores de Gestdo e em sua
padronizacdo de melhoria. No que se refere aos métodos tradicionais de
padronizacdo de melhoria, optou-se por apresentar a trilogia Juan, o ciclo PDCA, o
gerenciamento da melhoria e da rotina e, destacar os diferentes niveis de estagios
de melhorias.

2.5.1 Definicdo e identificacdo de processos

Segundo ENOKI (2006), ndo existe um produto ou servico oferecido por uma
empresa sem um processo para prové-los.

Qualquer organizacdo, seja publica, privada, ou do terceiro setor, precisa
necessariamente coordenar o trabalho, sendo, para tal, extremamente util a gestéo
de processos, uma vez que, coordenar deriva da propria acédo de dividir e, organizar
o trabalho, intrinsecamente, relacionados a forma como os recursos e atividades
estdo projetados, ao modo como as atividades sdo geridas diariamente e, ao meio
com o0 qual a organizagdo ira gerar o conhecimento e, promover melhorias nas
operac0Oes e, nas coordenacdes do trabalho (PAIM, 2009).

O conceito de processos, enquanto funcéo, consiste em conceitualmente
observar o fluxo do objeto de trabalho (material, servicos ou idéias) no tempo e no
espaco. O conceito operacdo, enquanto funcdo, por outro lado, consiste no
acompanhamento do fluxo do agente de trabalho no tempo e no espaco (CASSEL;
KLIPPEL; JUNIOR, 2004). Assim sendo, a melhoria nas operacées covergem em
melhoria de processos, uma vez que, 0S processos sao considerados o conjunto de
operacgBes (JUNIOR et al., 2003).

Ha inimeras definicbes na literatura para processos, porém, em sintese,
todas descrevem como um processo de transformacéo de recursos de entrada, em
recursos de saida, com condi¢cdes e regras de negocio predefinidas. Segundo
(CASSEL; KLIPPEL; JUNIOR, 2004), processo pode ser entendido como sendo o
fluxo de produtos de um ponto de trabalho para o outro, compreendendo todas as
etapas pelas quais a matéria-prima se movimenta até transformacdo em produto
acabado. Desta forma, a andlise dos aspectos relacionados ao processo verifica o

fluxo de materiais ou produtos, enquanto que, a analise das operacdes, permite
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entender o trabalho realizado pelos equipamentos e trabalhadores para transformar
este material/produto em um produto acabado. A figura 5 representa a definicao de

processo.

Entradas N Saidas .
IH ) Pracesso H )
Insumos : Produtos '

Figura 5: Representacéo grafica da definicdo de Processo
Fonte: Junior et al, (2012).

Segundo DAVENPORT (1994), processo pode ser definido como um
conjunto de atividades estruturadas e mensuraveis para produzir uma saida
especifica claramente identificadas.

Segundo o Guia de gerenciamento de processos de negoécios®(CBOK,
2013), processo € uma agregacao de atividades e comportamentos executados por
humanos ou maquinas para alcancar um ou mais resultados. Os processos de
negocios podem ser classificados em trés tipos, primario, de suporte e
gerenciamento. O processo primario € o processo tipicamente interfuncional de
ponta a ponta que agrega valor diretamente para o cliente, sdo frequentemente
referenciados como processos essenciais ou finalisticos, pois representam as
atividades essenciais que uma organizagdo executa para cumprir sua missao.
Processo de Suporte: existe para prover suporte aos processos primarios, mas
também, podem prover suporte a outros processos de suporte (processos de
suporte de segundo nivel, terceiro nivel e sucessivos). Ou seja, entregam valor para
outros processos e nao ao cliente. Por fim, o processo de gerenciamento tem o
propdsito de medir, coordenar as atividades, monitorar e administrar o presente e 0
futuro do negdcio. Processos de gerenciamento, assim como 0s de suporte, nao
agregam valor diretamente para o cliente, mas Sdo necessarios para assegurar que
a organizacao opere de acordo com o0s objetivos e metas de desempenho.

Por questdes praticas e para melhor entendimento do conjunto de processos
existentes em uma organizacdo, é comum classifica-los em macroprocessos (0s
mais abrangentes ou maiores), processos e subprocessos, sendo o ultimo, uma
subdiviséo do processo. A figura 6 ilustra tal situacéo.
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Figura 6: Classificacéo de Processos
Fonte: Junior et al., (2012).
Uma vez definidos e classificado os processos, quando se tem o objetivo de
melhora-los, a proxima etapa é a definicdo dos indicadores de medicéo.

2.5.2 Indicadores de Gestao

O diferencial de uma gestdo com qualidade esta diretamente relacionado ao
acompanhamento dos processos de medicdo e, a forma mais tradicional de medir
um processo é a utilizacdo de indicadores. E atribuida a Deming a afirmacéo de “néo
se gerencia 0 que ndo se mede”, uma vez que, desenvolveu e disseminou o ciclo
plan-do-check-act (PDCA), sendo o “C” (Check, em inglés) a correspondéncia com
verificar (JUNIOR et al., 2012; DEMING, 2003).

Diversos autores destacam a importancia de se ter um sistema de medicao.
Eles podem divergir quanto a forma, a metodologia e, 0os objetivos relacionados a
medicdo, porém, ndo quanto a importancia. Os indicadores sdo fundamentais para
controlar 0os processos e produtos, introduzir melhorias e avaliar a satisfacdo dos
clientes (JUNIOR et al., 2012).

E importante diferenciar indicadores de ferramentas gerenciais. Enquanto o
primeiro é referencial para medir resultados da funcdo, o segundo auxilia na
obtencdo desses resultados. A manutencdo é um processo de apoio ao processo
produtivo, portanto, deve estar no escopo de todo sistema de gestdo, porém, o que
se verifica na préatica é que, por se tratar também de uma funcao estratégica, ha
particularidades que precisam ser tratadas com sistema dedicado, ndo sendo
possivel atingir a eficacia utilizando apenas o modelo do Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ) da empresa como um todo. A tabela 1 apresenta essa percepgao
(OLIVEIRA; SILVA, 2013).
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Tabela 1: Filosofia basica do Sistema de Gestédo da Qualidade utilizada na Manutengéo

A0 o000, odopu t6sas SO0 PN Qualdade Tota)  'S0/6QT  Outros
2011 59,24 ns2 9 - - 0,00
2009 56,25 N5 1250 - - 0,00
2007 52,24 N8 w4 - - 11,44
2005 217 %00 10,44 . - 11,30
2003 61,12 160 1349 - - 0,79
2001 56,87 . : 25,63 - 12,50
1999 54,46 . : 20,47 - 16,07
1997 84 . : 20,41 1765 980

1995 43,45 - . 44,05 - 12,50

560 (Sistema de Gestio da Qualidade)
PNQ (Prémio Nacional da Qualidade)

Fonte: Oliveira e Souza (2013).
E importante classificar os indicadores a serem adotados, ndo sé para

aplica-los de forma eficaz, como também para facilitar o desdobramento do sistema
de medicdo em todos os niveis da Organizacdo. Assim como ndo ha consenso na
literatura quanto a definicdo de indicador, também nao ha também, quanto a forma
de classifica-lo, tal variacdo se deve pela finalidade e aplicacdo (JUNIOR et al.,
2012).

Nessa pesquisa, destacaram-se duas formas de classificacdo. A primeira
forma de classificacdo € de acordo com o nivel hierarquico do indicador, em
estratégico, gerencial e operacional. Os de nivel estratégico séo utilizados para
avaliar os principais efeitos da estratégia nas partes interessadas e nas causas dos
efeitos, refletindo os objetivos e as acdes que pertencem a organizagcdo como um
todo e ndo um setor especifico (JUNIOR et al., 2012).

Outra forma de classificar os indicadores € considerar as perspectivas da
Organizacao, que obviamente, varia de Organizacdo para Organizacdo. O Modelo
de Exceléncia em Gestao da PNQ adota oito critérios, a saber: clientes e mercado,
econdmico-financeiro, pessoas, fornecedores, processos e produto, sociedade e,
processos de apoio e organizacionais (JUNIOR et al., 2012).

As instituicbes publicas, a exemplo das instituicdes privadas, usam cada vez
mais técnicas de avaliacdo de desempenho através de indicadores de gestédo, de
modo a garantir a analise de resultados dos projetos e processos, bem como o

monitoramento e a correcao de eventuais desvios (DIAS, 2015).
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2.5.3 Indicadores de gestdo da manutencao

Na manutencdo das principais indastrias brasileiras sdo utilizados
indicadores que, de forma geral, impactam na produtividade da manutencéo, a
saber: indicadores de custos, de frequéncia de falhas, de satisfacdo do cliente, de
disponibilidade operacional, de retrabalho, Blacklog (“acumulo de trabalho”), MTTF
(Média dos tempos até falhar) e MTTR (Média dos Tempos de Reparacédo). A quadro
2 apresenta o comportamento simultaneo das principais variaveis de desempenho
que, impactam no indicador de produtividade das industrias brasileiras (OLIVEIRA;
SILVA, 2013).

Principais Indicadores de Desempenho Utilizados
Grau de importancia - G1 G1- 2011
Tipos 1995 | 1997 | 1999 | 2001 | 2003 | 2005 [ 2007 | 2009 | 2011

Custos 26,21)12649|26,32)25,91|21.,45|21,96| 20,33 18,98 | 21,56 1
Frequéncias de falhas 17,54112.200 14,24 116,22 11,66 1217 9.75 | 8,81 | 1047 b
Satisfacdo do cliente 13,91 11.01) 11,76 11.86) 8,62 | 811 | 8,93 | 9.38 | 6,37 7
Disponibilidade operacional 25,200124,70122.60)23,24119.,58) 19,81 18,51 | 20,68 | 20,74 2
Retrabalho 9,0V | 565|836 |5896 | 606 | 6658|397 533|472 g
Backlog 8,07 | 6.55 | 8,98 [10.41] 9,32 | 6,92 |11.57[10,02] 9,86 B
Mo utilizam - 12092791122 (163 |072]033 1,07 0,82 9
TMPFE (MTTF} - - - 1,89 1168 14,21(12.79] 13,35 3
TMPR (MTTR) - - - - | 9,56 [11.46) 11,74 11,8412 11 4
Cutros indicadores - |11.31[ 4951495 | 023|048 | 0,66 ) 0,00 |0,00 10

Quadro 2: Principais indicadores de desempenho utilizados
Fonte: Souza, 2013.

Ahmad e Dhafr (2002) apud VILAROUCA (2008), apresentam as dimensdes
mais utilizadas em indicadores de Gestdo da Manutencdo, dividindo-as em seis
grupos, a saber: Seguranca e Meio Ambiente, Flexibilidade, Inovacéo, Desempenho,
Qualidade e Dependabilidade. Segundo os mesmos, através da apresentacdo de
indicadores referenciados em nivel mundial, para um OEE (Overall Equipment
Efectiveness) de 85% o ideal € que a parcela de disponibilidade seja de 95%. Onde
o OEE representa a composicdo das parcelas de disponibilidade dos equipamentos,
utilizacdo dos equipamentos nas horas em que os mesmos foram disponibilizados e,

produtividade alcancada em referencia ao nominal do ativo.

2.5.4 Padronizacéo e melhoria de processo

Sem duavida, um dos maiores legados da producdo em massa,

caracterizados pela linha de montagem de Ford e pela administracdo cientifica da
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producdo, foi a padronizagdo. Atualmente, varios modelos de referéncia adotam a
padronizacdo como sua base e, preconizam a melhoria como um dos seus
requisitos.

Para essa revisao bibliogréfica, serdo apresentados meétodos tradicionais de
padronizacdo e melhoria em Gestdo de Processos, como a trilogia Juan, o ciclo
PDCA e o gerenciamento da melhoria e da rotina.

Segundo JURAN (2009), a melhoria da qualidade pode ser obtida utilizando-
se 0s trés processos gerenciais conhecidos como a trilogia Juan: Planejamento,
Controle e Melhoria. Nesse conceito, o Planejamento da qualidade consiste no
processo de preparacdo para obtencédo dos objetivos. E um conjunto de atividades
gue visam desenvolver os produtos e servicos necessarios para atender as
necessidades dos clientes, envolve 5 etapas, sdo elas: identificar os clientes,
determinar as necessidades dos clientes, definir as caracteristicas dos produtos que
respondem as necessidades dos clientes, elaborar processos capazes de
reproducao e, capacitar os colaboradores a implantacdo do plano.

A etapa de Controle da qualidade na trilogia de JUAN (2009), consiste no
processo para assegurar o cumprimento dos objetivos definidos durante o
planejamento e, consiste das etapas de avaliacdo do desempenho, comparacéo do
desempenho obtido com as metas e, atuacdo a partir das diferencas. A etapa de
Melhoria de Processo, a ultima etapa, consiste no processo para alcance de niveis
superiores e inéditos de execucado. Visa elevar os resultados aos novos niveis de
desempenho, seja ele incremental (Melhoria Continua) ou inovador (Melhoria
Radical). A figura 7 apresenta os trés processos gerenciais da trilogia Juan e suas

respectivas inter-relagdes.

Planajamento da qualidade Controle da qualidads ([durante operaches)

Pico

40 s
esporAadica

Zonas de controle
da qualidade

) loriginal e nova)

Custo cda ’

nao qualidads

/\\ /_"'-.'- — —
- VN
20 A e
Desperdicio carénico \

Melbioria dar—
D qualidade

Inicie das Ligoes aprendidas Tempo
operacdes

Figura 7: Diagrama da trilogia Juan
Fonte: Junior et al.,, (2012).
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Segundo JUNIOR et al., (2012), outra forma de entender a importancia da
Padronizacdo e da Melhoria é a aplicacdo do ciclo PDCA, uma vez que, € um
meétodo gerencial para promoc¢do da melhoria continua e, reflete em suas quatro
fases, a busca pelo melhoramento continuo. Praticando-as de forma ciclica e
continua, acaba-se por promover a melhoria sistematica e continua nas
organizacdes, consolidando a padronizacdo da pratica. As quatro fases sao
mostradas na Figura 8 e explicadas a seguir.

Definir as Plan
metas
Agir
corretivamente ou
padronizar Definir o5
métodos
Educar e ]
Verificar os treinar
resultados
da tarefa
executada Executar
Check atarefae
coletar Do
dados

Figura 8: Ciclo PDCA
Fonte: Junior et al., (2012).

Na fase Plan (Planejamento) devem-se estabelecer os objetivos e metas,
para desenvolvimento de métodos, procedimentos, padrdes para alcanca-los.
Normalmente, as metas sdo desdobradas do planejamento estratégico e,
representam requisitos do cliente ou parametros e caracteristicas dos processos,
produtos ou servicos. Os métodos contemplam as orientacbes técnicas e 0s
procedimentos necessarios para que a etapa seja atingida (JUNIOR et al., 2012).

Na fase do (Execucdo) faz-se necessario fornecer treinamento para
execucdo dos métodos desenvolvidos na fase do planejamento, uma vez que, € a
implantacdo, propriamente dita do planejamento. Nesta etapa, faz-se necessario
coletar dados que serdo necessarios na verificacdo (JUNIOR et al., 2012).

Na fase check (Verificagdo) € quando por meio de comparagdo das metas

desejadas e dos resultados obtidos, verifica-se se o planejado foi de fato realizado.
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Na fase act (Agir corretivamente), hd duas alternativas, a primeira consiste em
buscar as causas fundamentais, com a finalidade de prevenir a repeticao dos efeitos
indesejados, no caso de nao terem sido alcancadas as metas planejadas (JUNIOR
et al., 2012).

“Girar o Ciclo PDCA” significa obter previsibilidade nos processos e obter o
aumento da competitividade organizacional. A previsibilidade acontece pela
obediéncia dos padrdes, pois, quando a melhoria é bem planejada e executada, ou
seja, € bem-sucedida, adota-se 0 método planejado padronizando-o. Junior et al.,
2012, ressalta que, alguns autores adaptam a terminologia do ciclo PDCA para
SDCA, quando o P do planejamento é substituido pelo S (standard) para refletir as
atividades que foram planejadas e padronizadas. A figura 9 apresenta os papéis da
padronizagdo, da melhoria continua e, da melhoria radical ao longo do tempo.

Melhona radical

Melhoria incremental \

Resultado

Marutencao

(

Tempo

Figura 9: Ciclo PDCA e melhoria
Fonte: Junior et al., (2012).

Diversos autores ressaltam que a implantacdo de estratégias de melhoria
produz resultados diferentes nas organizacbes. E que, existem trés tipos de
melhoria: controle de processo, melhoria reativa e melhoria pro-ativa (SHIBA;
GRAHAM; WALDEN, 1997)

Desta forma BESSANT et al., (1994), afirmam que existem trés estratégias
basicas de melhoria continua: manutencdo da desempenho atual, melhoramento
incremental dos processos existentes e ou mudanga dos processos e que, ha
diferentes estagios de desenvolvimento de melhoria continua, conforme mostra o

quadro 3.
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Estagio de Melhoria Continua Descrigao

O conceito de melhoria continua é instroduzido em fungdo de uma crise ou pela
realizacdo de seminario, visita a outra organizagdo, ou ainda pela

Mivel 1 - Pré-Melhoria Continua implementacdo ad hoc. Ele ainda ndo influencia o desempenho da empresa,
porem existe o dominio do modelo de resolugdo de problemas pelos
especialistas.

Ha comprometimento formal na construcdo do sistema de melhoria continua.
Utilizacdo de treinamentos e ferramentas voltadas & melhoria continua e
ocorréncia da medicdo das atividades de melhoria continua e dos efeitos no
Mivel 2 - Melhoria Continua Estruturada desempenho. Observam-se efeitos minimos e localizados no desempenho da
organizacdo. A melhoria da moral e motivagio acontece como resultado do
efeito da curva de aprendizado associado com novos produtos ou processos, ou
de acdes de curto prazo.

Ligacdo dos procedimentos de melhoriacontinua as metas estratégicas.
Mivel 3- Melhoria Continua Estruturada Desdobramento das diretrizes e medigdo do desempenho ligada formalmente
com 3 estratégia.

Ha preccupacdo em dar autonomia e motivar as pessoas e 0s grupos a
Mivel 4 - Melhoria Continua Pré-ativa administrarem os processos deles e promoverem melhorias incrementais.
Existe um alto nivel de experiéncia na resolugdo de problemas.

Aproximacio em relacdo ao modelo de aprendizado organizacional. Habilidade
em desenvolver novas competéncias por meio de inovagdes estratégicas,
incrementais e radicais, gerando vantagem competitiva. A melhoria continua é
base para sobrevivéncia da organizagdo.

Mivel & - Capacidade Total de Melhoria Continua

Quadro 3: Estagios de evolucdo da Melhoria Continua
Fonte:Bessant et al. (2001).

Enfim, o Gerenciamento da Melhoria e 0o Gerenciamento da Rotina séo
apresentado por JUNIOR et al., (2012) como métodos tradicionais de padronizacéo
e melhoria em Gestdo de Processos, onde o Gerenciamento da Melhoria é
responsabilidade da direcdo e tem como objetivo a sobrevivéncia e o crescimento do
negaocio, situando-se no nivel estratégico e, 0 Gerenciamento da Rotina um método
de gestdo de responsabilidade dos colaboradores, na busca pela exceléncia
organizacional, por meio da obediéncia dos padrbes de trabalho, visando evitar
alteracoes na qualidade dos padrbes de trabalhos pré-estabelecidos.

Por fim, vale destacar que métodos apresentados nesse tépico tém por
objetivo a manutencdo e a melhoria de processos. Porém, em cada etapa de
aplicacao, sao utilizadas diversas Ferramentas de Gerenciamento.

Uma enorme quantidade de ferramentas gerenciais estd sendo colocada a
disposicéo da gestdo da manutencéo, a saber. CCQ, TPM, Reengenharia, Geréncia
de Rotina, Geréncia pelas Diretrizes, Seis Sigma, Gestdo de Ativos, entre outras. E
importante destacar que sao, simplesmente, ferramentas e, como tal, a sua simples
utilizacdo nao é sindnimo de resultado. Muitos gestores tém transformado essas
ferramentas em verdadeiros objetivos da manutencdo e, os resultados s&o
desastrosos. Por outro lado, quando bem utilizadas, essas ferramentas corroboram
para geracao de bons resultados (PINTO; XAVIER, 2009).
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2.5.5 A Teoria das Restrigcdes (TOC)

Com a finalidade de corroborar para geracao de bons resultados no ambito
da manufatura nasceram diversas filosofias de gerenciamento das operacdes, tais
como: Just-in-time (JIT), Lean-Manufacturing (LM), Total Quality Managment (TQM),
Theory of Constrains (TOC) ou Six Sigma (SS) (FIOL, 2014).

Dentre estas filosofias, neste trabalho sera utilizado a TOC. A TOC
centraliza as mudancas nas restricbes do sistema que nao lhe permitem adquirir um
melhor desempenho. Desta forma, o planejamento, a execugdo e o0 controle do
sistema sao realizados conforme o gerenciamento das restricbes (GOLDRATT,
1990).

Visando a compreensao desta filosofia de gestdo, se faz necessario adotar
os fundamentos da TOC: as restricdes, 0os Processos de Raciocinio, as etapas de
melhoria continua, tambor-pulmdes-corda e os paradigmas de tomada de deciséo
(FIOL, 2014). Nesse trabalho sera utilizado o Processo de Raciocinio.

Os Processos de Raciocinio sao ferramentas com base na logica e utilizam
correlacionar causa-efeito para determinar a causa-raiz que provocam 0s problemas
aparentes ou os efeitos indesejados (EI) dos sistemas (CSILLAG; CORBETT, 1998).
Para tal, se faz necessario o envolvimento dos funcionarios e a alta gestéo envolvida
no processo de transformacdo explorar algumas questdes, tais como: 0 que mudar,
para que mudar e como mudar (FIOL, 2014).

A ferramenta utilizada para responder a pergunta “O que mudar?” é a Arvore
de Realidade Atual cuja finalidade € apresentar as conexfes existentes entre todos
os sintomas do problema principal (restricdo) do sistema. Considerando a premissa
gue hé poucas causas comuns para explicar muitos dos El do sistema, busca-se nao
focar a andlise e o tratamento dos sintomas, mas causas comuns (NORREN et
al.,1995).

Desta forma, ao responder a pergunta “O que mudar?”, realizando um
diagndstico da situacdo atual através da construcdo da ARA, tem-se consciéncia das
restricbes que estdo atuando no sistema-empresa impedindo a melhoria do seu
desempenho (FIOL, 2014).

Uma ferramenta utilizada para responder a pergunta “Como mudar?” é a
Arvore de Pré-Requisito (APR) a qual todos os obstaculos imaginaveis para a

aplicacao da “injecao” (eliminagao dos El) sédo listados e ordenados na APR
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(VALLIM, 2018).

DETTMER (2007) propde um novo diagrama no conjunto de arvores do Pré-
Requisito (PR) da TOC criado por Goldratt, o Mapa de Objetivos Intermediarios
(MOI), incluindo no inicio do PR da TOC visando garantir as demais fases do
processo de raciocinio, bem como a aplicagcdo da gestdo estratégica. Neste
diagrama légico, o objetivo é descobrir 0 padrao necessario para atingir a “meta” e o
sucesso do sistema, desta forma, um destino ou dire¢cdo onde todos os esforcos
caminham na mesma diregao (VALLIM, 2018).

2.6 PRODUCAO PUBLICA DE MEDICAMENTOS

O Governo Federal, com o objetivo de contribuir para o aperfeicoamento do
Sistema Unico de Saude (SUS), elaborou o Plano Nacional de Satde (PNS) 2012-
15, estruturando 16 diretrizes que compreendem acdes estratégicas e 0s
compromissos para o setor da saude, tendo sido aprovado no Congresso Nacional
de Saude em dezembro de 2011. A partir do PNS, o Ministério da Saude (MS),
elaborou o Planejamento Anual da Saude (PAS) para o ano de 2012,
compatibilizando o PNS 2012-15 com as metas e diretrizes estratégicas
estabelecidas na Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e Plano Plurianual Anual
(PPA) (BRASIL, 2012).

Destaca-se que o planejamento € uma fungédo gestora que norteia o Sistema
Unico de Saude desde sua criacdo. As Leis Organicas da Saude (Lei n° 8.080, de 19
de setembro de 1990 e a Lei 8.142, de 28 de dezembro de 1990) e, mais
recentemente, a Lei Complementar n° 141, de 13 de janeiro de 2012, estabelecem
um conjunto de procedimentos e instrumentos a serem adotados para efetivacdo do
planejamento para subsidiar as decisdes dos gestores (BRASIL, 2012).

Dentre as 16 diretrizes definidas na Programacao Anual da Saude em 2012,
verifica-se a diretriz de Fortalecimento do complexo produtivo e da ciéncia,
tecnologia e inovacdo em saude como vetor estruturante da agenda nacional do
desenvolvimento econémico, social e sustentavel, com reducdo da vulnerabilidade
do acesso a saude.

O desenvolvimento, a incorporacdo e a utlizagdo de tecnologias nos
sistemas de saude, bem como a sua sustentabilidade, estdo inseridos em contextos

sociais e econémicos, que derivam da continua producdo e consumo de bens e
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produtos. O crescimento continuo dos gastos em saude, em virtude da producéo
cada vez maior de novas tecnologias e das mudancas no perfil epidemiolégico das
populacdes tem levado a necessidades diversificadas de atencdo, implicando a
necessidade de desenvolver mecanismos de articulagao entre os setores envolvidos
na producdo, incorporacdo e na utilizacdo de tecnologias nos sistemas de saude
(BRASIL, 2012).

A diretriz de fortalecimento do complexo produtivo sera implantada em
consonancia com a Politica Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Saude
(PNCTIS), cuja finalidade é contribuir para que o desenvolvimento nacional alcance
a sustentabilidade buscada, com base na constru¢cdo de conhecimentos técnicos e
cientificos ajustados as necessidades econdmicas, sociais, culturais e politicas do
Pais (BRASIL, 2012).

No fomento a producgéo e inovagao, foi enfatizada na articulagdo entre a
eficiéncia de curto prazo e a perspectiva estratégica de capacitar o Brasil nas
atividades que permitam superar a dependéncia estrutural em saude, com foco no
fortalecimento dos laboratorios publicos, na ampliacdo da producéo, no atendimento
da demanda de programas estratégicos e no incentivo as atividades de pesquisa e
desenvolvimento, com base na PNCTIS, na Agenda Nacional de Prioridades de
Pesquisa em Saude e na Agenda de Pesquisas do Ministério da Saude (BRASIL,
2012).

Esse fomento € baseado no financiamento da producdo dos insumos
estratégicos, no fortalecimento da farmacéutica com a modernizacdo da rede de
laboratérios publicos - e no uso do poder producdo para favorecer o acesso a
equipamentos e materiais de uso em saude, farmacos e medicamentos
desenvolvidos nacionalmente e alinhados com as linhas de cuidado prioritarias, -
articulando programas da assisténcia de compra governamental (BRASIL, 2012).

A producdo publica é realizada pelos Laboratérios Farmacéuticos Oficiais
(LFO) de medicamentos, soros e vacinas para atender as necessidades do SUS.
Enquanto que, a producdo de farmacos e medicamentos esta concentrada nas
empresas privadas e nacionais (FARDELONE; BRANCHI, 2006). Muitos desses
produtos ndo séo de interesse das empresas privadas, pois estdo relacionados,
principalmente, com o tratamento das doencgas negligenciadas que hoje atingem
principalmente os paises em desenvolvimento e em subdesenvolvimento (BRASIL,
2017).
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De acordo com dados do portal do MS sdo 20 LFO ativos que juntos
produzem cerca de 30% dos medicamentos utilizados no SUS (BRASIL, 2017). No
entanto, segundo dados do portal da ALFOB s&o 21 LFO ativos associados. Eles
estdo situados nas regides Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul e compdem a
RBPPM(MAGALHAES;ANTUNES;BOECHAT,ﬂMJ)

A capacidade instalada dos LFO é um patriménio nacional que atende as
necessidades de medicamentos destinados a atencdo basica e programas
estratégicos como AIDS, hanseniase, tuberculose, malaria etc., do MS
(MAGALHAES; ANTUNES; BOECHAT, 2011). O quadro 4 destaca o LFO por fonte

pesquisa e respectiva regido geografica.

Sigla Laboratorio Farmacéutico Oficial Regiéo Fonte
CPPI Centro 'de,P(oduc;ao e Pesquisa de sul Alfob (2018)
Imunobioldgicos
HEMOBRAS | Empresa Brasileira de Hemoderivados e Centro-Oeste|  Brasil (2017)
Biotecnologia
FAP Fundacédo Ataulpho de Paiva Sudeste Alfob (2018)
BAHIAEARMA Fundacédo _Balana de Pesquisa Cientifica e Nordeste Alfob (2018)
Desenvolvimento
FUNED Fundacédo Ezequiel Dias Sudeste Brasil ggig Alfob
FURP Fundacéo para o Remédio Popular Sudeste Brasil ggig Alfob
FUAM Fundacgé&o Universidade do Amazonas Nordeste Brasil (2017)
IQUEGO Industria Quimica do Estado de Goias Centro-Oeste Brasil ggig Alfob
BUTANTAN | Instituto Butantan Sudeste Alfob (2018)
IBMP Instituto de Biologia Molecular do Parana Sul Alfob (2018)
IPEEARM Instlt_uto de Pesquisa em Farmacos e Nordeste Alfob (2018)
Medicamentos
TECPAR Instituto de Tecnologia do Parana Sul Alfob (2018)
Bio-Manguinhos | Instituto de Tecnologia em Imunobiol4gicos Sudeste Brasil gg}g Alfob
Far-Manguinhos | Instituto de Tecnologias em Farmacos Sudeste Brasil ggg; Alfob
VB Instituto Vital Brazil Sudeste Brasil ggig Alfob
CERTBIO Lgboratorlc_) de Avaliagdo e Desenvolvimento de Nordeste Alfob (2018)
Biomateriais d
FUEM Laboratorio de Ensino, Pesquisa e Extenséo
(LEPEMC / . » esq sul Brasil (2017)
em Medicamentos
UPM)
LPM Laboratorio de Producédo de Medicamentos Sul Brasil (2017)
LTF Laboratorio de Tecnologia Farmacéutica Nordeste Brasil (2017)
LFM Laboratorio Farmacéutico da Marinha Sudeste Brasil ggg; Alfob
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Sigla Laborat6rio Farmacéutico Oficial Regiao Fonte
Laborat6rio Farmacéutico do Estado de Brasil (2017); Alfob
LAFEPE Pernambuco S.A. Nordeste (2018)
LAFERGS Laboratorio Farmacéutico do RGS Sul Brasil (2017)
Laborat6rio Industrial Farmacéutico de Alagoas Brasil (2017); Alfob
LIFAL SA Nordeste (2018)
LIFESA Laboratgrlo Industrial Farmacéutico do Estado Nordeste Brasil (2017); Alfob
da Paraiba (2018)
LAQFA Laborz,ito_rlo Quimico- Farmacéutico da Sudeste Alfob (2018)
aeronautica
LAQFA Labora}tor_lo Quimico Farmacéutico da Sudeste Brasil (2017)
Aeronautica
LQFEX Laboratério Quimico Farmacéutico do Exército Sudeste Brasil ggig Alfob
Nucleo de Pesquisa em Alimentos e Brasil (2017); Alfob
NUPLAM Medicamentos Nordeste (2018)
NTF Nucleo de Tecnologia Farmacéutica Nordeste Brasil (2017)

Quadro 4: LFO por fonte de pesquisa e respectiva regido geografica
Fonte: Brasil (2017), Alfob (2018).

Segundo BERMUDEZ, (1995) apud (OLIVEIRA; LABRA; BERMUDEZ,
2006), apesar da dependéncia externa em matéria de medicamentos ser um
problema comum em paises em desenvolvimento, o Brasil € um dos poucos paises
a possuir um pargue publico estatal de medicamentos, instalados em varias regides
do territério nacional. Desta forma, a consolidacdo e o fortalecimento desses LFO,
séo efetivos instrumentos de apoio as acbes governamentais e uma referéncia para
regulacdo do mercado nacional.

Apesar do potencial de producdo dos LFO, alguns problemas séo
identificados, merecendo destaque aqueles de ordem gerencial e administrativa
(OLIVEIRA; LABRA; BERMUDEZ, 2006). De acordo com a Associacdo dos
Laboratérios Oficiais (“ALFOB”, 2017b), os laboratérios destacam a falta de
flexibilidade no processo de compras e da rigidez e deficiéncia no processo de
gualificacdo de pessoal, tendo esses fatos influéncia direta na capacidade de
execucao e entrega desse setor as demandas da saude publica.

Outro problema relaciona-se aos equipamentos utilizados. Os equipamentos
mais modernos, mais precisos e mais adequados para manutencdo da qualidade,
lote a lote demandam especificacbes que extrapolam as caracteristicas técnicas
preconizadas na lei, gerando muitas vezes a necessidade de substituicdo ou
reprocessamento da matéria-prima para que a qualidade do medicamento seja
garantida (BUSS; CARVALHEIRO; CASAS, 2008).

No biénio de 1999/2000, através do relatério da Comissao Parlamentar de
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Inquérito sobre Medicamentos (CPl), da camara dos deputados, foi possivel
conhecer o cenério relacionado a producao publica de medicamentos, identificando-
0S 0s principais problemas relacionados ao setor, como: Auséncia de mecanismos
de articulagéo e coordenacao entre gestores, a falta de investimento em pesquisa e
desenvolvimento, a natureza juridica dos laboratérios oficiais e, o entendimento
guanto ao papel dos laboratérios oficiais (OLIVEIRA; LABRA; BERMUDEZ, 2006).

Especificamente, com relacdo ao papel dos LFO, o relatério da CPI destaca
que os laboratdrios podem contribuir para aumentar a concorréncia no setor
farmacéutico, porém, para tal, deveriam funcionar com agilidade e 0os mesmos
padrbes da empresa privada. Ainda, ressalta que, os laboratérios que ndo operam
segundo logicas de mercado, podem cumprir a recomendacdo do relatorio,
pesquisando e produzindo os medicamentos essenciais e aqueles presentes na
Relagcdo Nacional de Medicamentos Essenciais (RENAME)(OLIVEIRA; LABRA,;
BERMUDEZ, 2006).

Em 2005, com o objetivo de melhor em conjunto o desempenho dos LFO, o
MS criou a Rede Brasileira de Producdo Publica de Medicamentos (RBPPM),
através da Portaria GM/MS n2 2.438 de 7 de dezembro de 2005. Segundo a portaria,
0os objetivos fundamentais dessa rede sao: desenvolver acdes que visem a
reorganizacao do sistema oficial de producdo de medicamentos, com a adocdo de
estratégias para a racionalizacdo da producéo oficial e para a sua aproximacao as
necessidades e prioridades do Sistema Unico de Saude;ll - desenvolver acdes
coordenadas e cooperadas que visem ao suprimento de medicamentos demandados
pelo Sistema Unico de Saude;lll - adotar, em seu ambito, a¢es coordenadas que
visem ao suprimento regular e adequado de matérias-primas e de insumos
necessarios a producao oficial de medicamentos;IV - desenvolver acdes que visem a
garantia de fornecimento de medicamentos aos programas publicos considerados
estratégicos, principalmente daqueles cuja producdo envolve exclusivamente a
capacidade instalada do parque fabril oficial;V - adotar, em seu ambito, medidas
estruturantes para os laboratorios farmacéuticos oficiais integrantes da Rede, bem
como estratégias conjuntas para 0 aprimoramento e otimizacdo da gestdo;VI -
desenvolver acBes que visem a capilarizacdo das iniciativas de fomento ao
desenvolvimento tecnolégico e das acdes de pesquisa e desenvolvimento;VIl -
desenvolver agfes voltadas a ampliacdo e a organizagdo das interfaces no ambito

dos acordos internacionais e de transferéncia de tecnologia adotados pelo Pais, nos
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quais estejam envolvidos os laboratérios farmacéuticos oficiais integrantes da rede;-
desenvolver acdes de fortalecimento do desenvolvimento regional, nas &reas de
abrangéncia dos laboratorios farmacéuticos oficiais integrantes da Rede.

No entanto, independente da recomendacdo do relatério da CPl e da
legislacdo especifica que define critérios de sele¢cdo dos medicamentos estratégicos
para o SUS, a metodologia ainda ndo esta definida, sendo necessario aprofundar
discussdes de critérios de prioridade e o papel dos LFO, visando garantir o0 acesso
de medicamentos e sustentabilidade do sistema de saude a luz da politica industrial
do pais (FIGUEIREDO et al., 2017).

Recentemente, a incorporacdo crescente de biofarmacos na lista de
medicamentos disponibilizados pelo SUS atribui gastos que preocupam a
organizacdo dos recursos concedidos pelo governo federal (BRANDAO et al., 2011
apud (LUCHESE et al.,, 2017). O Ministério da Saude reconhece que, para
suprimento de demandas estatais, deve haver incentivo a produgao nacional
(HOMMA, 2009; ZORZETTO, 2014 apud (LUCHESE et al., 2017).

A expressiva participacdo dos LFO na promocédo da saude no Brasil pode
ser, a0 mesmo tempo, um ponto forte e um fator limitante para o seu
desenvolvimento no pais. E um ponto forte porque muitas pesquisas e produtos
constituem investimentos de alto risco, o que impede a participacdo de empresas
privadas, principalmente em paises como o Brasil, onde o sistema de financiamento
para esse tipo de investimento é muito incipiente. Por outro lado, as limitacbes
surgem porque grande parte das pesquisas e investimentos em formacdo de
recursos humanos esta dependente de recursos publicos (FARDELONE; BRANCHI,
2006).

O sucateamento de equipamentos e de infraestrutura fisica de muitos
centros de pesquisa e de formacao profissional, por exemplo, pode ser um fator
limitante. Outro fator limitante € a grande dependéncia externa em relacdo a
equipamentos e materiais para pesquisa e desenvolvimento de produtos. Para
muitos pesquisadores, o desenvolvimento de uma indulstria de equipamentos e
reagentes € essencial para que o Brasil dé continuidade ao processo de
desenvolvimento da producdo sem se afastar da fronteira tecnolégica (DA
SILVEIRA, 2004 apud (FARDELONE; BRANCHI, 2006).

Dentre as estratégias relacionadas ao acesso de tecnologias para a

producdo publica em paises em desenvolvimento, destacam-se: a pesquisa e
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desenvolvimento nacional a partir de parcerias com universidades, institutos e
fundacdes de pesquisa; os contratos de transferéncia de tecnologia com empresas
multinacionais ou organizacfes de setor publico de outros paises; e as importacfes
e envase de produtos a granel. Cada uma delas apresenta vantagens e
desvantagens em termos de velocidade para a obtengcdo do produto, colocacdo no
mercado e capacitacdo para a producao no pais (HO et al., 2011; MILSTIEN et al.,
2007 apud LUCHESE et al., 2017).

Desta forma, a adocdo de técnicas e ferramentas modernas de gestéo,
torna-se imprescindivel para que os LFO trabalhem em redes integradas, visando o
acompanhamento das evolu¢des tecnoldgicas do setor farmacéutico e possibilitando
gue a cadeia de suprimentos funcione de forma integrada entre os laboratorios, e,
assim, otimizando todo o processo produtivo para o atendimento da demanda da
sociedade brasileira (SOUZA et al., 2014).
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3 JUSTIFICATIVA

A producéo publica de medicamentos, soros e vacinas realizada pelos LFO
objetiva atender as necessidades do SUS. No entanto, muitos desses produtos ndo
sdo de interesse das empresas privadas, uma vez que, estdo relacionados,
maiormente, com o tratamento das doencas negligenciadas que, atualmente,
atingem principalmente os paises em desenvolvimento.

A capacidade instalada dos LFO é um patrimdnio nacional que atende as
necessidades do programas estratégicos e consequentimente a populagdo. No
entanto, apesar do potecial de producdo, alguns problemas sao identificados,
principalmente, aqueles relacionados a Gestdo, dentre eles, os relacionados aos
equipamentos utilizados.

Os equipamentos utilizados na producdo dos LFO s&o cada vez mais
modernos, precisos e adequados para manutencao da qualidade. Nos LFO falhas e
mau-funcionamento dos equipamentos de producédo refletem na qualidade do apoio
dos programas do MS e consequentemente, podera gerar desabastecimento de
medicamentos para tratamento das doencas negligenciadas, deixando descoberta a
populacdo que necessita deste tipo de medicamento. Desta forma, devem-se
concentrar esforcos nas areas criticas de producdo que apresentam riscos mais
altos.

A manutencdo moderna tende a prevencdo e ndo mais a correcao.
Manutencdes preventivas realizadas adequadamente podem, assim, prevenir falhas
e mau-desempenho, podendo também minimizar atrasos de fornecimento e
desabastecimento de produtos na rede publica de saude. Seguindo essa tendéncia e
visando estudar, identificar e propor acdes e melhoria para o processo de
planejamento da manutencdo preventiva do LFO estudado, esse trabalho busca
fornecer contribuicao cientifica e tecnoldgica para o Laboratorio.

Neste sentido, o trabalho justifica-se em trés vertentes. A primeira € a
importancia de preservar a integridade e a qualidade dos produtos ofertados pela
Instituicdo, ja que estéo diretamente ligadas a salude e ao abastecimento do SUS. A
segunda €é a necessidade de manter o melhor nivel de disponibilidade e
confiabilidade dos equipamentos que comp&em a area de processamento final desta
Instituicdo e, a terceira € a contribuicdo e deixar registrado um estudo descritivo

exploratério de campo na area de manutencdo em um LFO.
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4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o planejamento de manutencdo preventiva sistematica dos

equipamentos fabris do LFO e identificar possiveis oportunidades de melhoria.

4.1.1 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos do trabalho séo:
a) Descrever, mapear e analisar o cenario de manutencgéo preventiva
sistematica dos equipamentos fabris do LFO.

b) Identificar pontos criticos e verificar oportunidades de melhoria para o
planejamento de manutencédo preventiva sistematica dos equipamentos
fabris do LFO.

¢) Propor um processo de elaboracao do planejamento da Manutencao

Preventiva Sistematica para o LFO.
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5 METODOLOGIA

A presente pesquisa trata-se de um estudo de caso descritivo exploratorio,
de campo, em abordagem qualitativa realizado em um Laboratério Farmacéutico
Oficial localizado no estado do Rio de Janeiro.

Optou-se pelo estudo de caso pela possibilidade de descrever uma situagéo
dentro do seu contexto (YIN, 2005), coletar dados e gerar amplo e detalhado
conhecimento (TRIVINOS, 1990).

No entanto, uma desvantagem deste método identificada €é nao
compreender outros casos, tornando-se sem significado qualquer tentativa de
generalizacao (YIN, 1989).

O estudo descritivo tem como objetivo a observacdo, a compreenséo, o
registro e a interpretacdo de fatos e fenbmenos do mundo fisico (BARROS;
LEHFELD; 2007).

O estudo exploratério busca proporcionar maior familiaridade com o
problema, visando explicita-lo, normalmente, envolvendo levantamento e coleta de
dados com pessoas experientes no problema pesquisado (GIL, 2008).

Trata-se de um estudo de campo, uma vez que, a pesquisa foi desenvolvida
em um LFO, na cidade do RJ. O setor de escolha para coleta de dados foi o

planejamento, programacao e controle da manutencéo (PCM).

5.1 FONTE DE DADOS

As fontes de dados foram coletadas em duas macros etapas, a saber: a
observacéao direta e a analise de documentos.

Os dados originarios da observacao direta foram coletados através de
conversa com o0s colaboradores e responsaveis dos setores da manutencédo e
producdo. Os dados oriundos da analise de documentos foram coletadas das
seguintes fontes de arquivos internos do LFO:

= Planilha em Excel do planejamento da manuten¢édo com horizonte anual (LFO,
2018).

= Planilha em Excel com planejamento da manutencdo com horizonte de dez
anos (LFO, 2018).

= Planilha em Excel da programacdo da manutencdo de equipamentos fabris
(LFO, 2018).
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= Planilha em Excel da programacao de producao (LFO, 2018).

» Procedimento Operacional Padrdo (POP), que contém o procedimento interno
para cadastro de equipamentos, criacdo de lista de tarefas e planos de
manutencéo (LFO, 2018).

» Procedimento Operacional Padrdo (POP), que contém o procedimento interno
de orientacdo quanto aos processos de execucao, planejamento e controle das
ordens de manutencdes sistematicas gerenciados pelo sistema informatizado
SAP (LFO, 2018).

= Planilha em Excel de Controles da manutencdo mensal e anual com tabelas e
graficos comparativos da producdo programada versus realizada em
determinado més e ano (LFO, 2018).

= Relatorio de Planejamento Estratégico do LFO 2016-1019 (LFO, 2018).

= Relatério de Estrutura Organizacional e Organogramas do LFO (LFO, 2018).

5.2 ANALISE DE DADOS

Para a descricdo, mapeamento e analise do cenario de manutencéo
preventiva sistematica dos equipamentos fabris, optou-se por estudar a estrutura e
responsabilidades das areas de producéo e operacdo do LFO, através do Relatério
de Estrutura Organizacional e Organogramas do LFO.

Com o entendimento da estrutura e responsabilidades das areas de
producédo e operacado a proxima etapa foi a analise da fonte de dados que, permitiu a
descricdo do sistema de manutencao, sendo possivel, a partir desta, a definicdo dos
processos operacionais da manutencéo e a definicdo dos processos de suporte.

Partindo a definicAo dos processos operacionais, observacdo em grupo,
discussdo com a equipe e analise das fontes de dados, foi possivel realizar o
mapeamento da programacdo da manutencdo e da elaboracédo do plano preventivo
sistematico. Para 0 mapeamento, optou-se por seguir a padronizacdo interna do
LFO e utilizar a ferramenta de gestéo de processos ©BIZAGI. Apés mapeamento foi
possivel realizar a analise do mapeamento que, conjuntamente com a analise dos
processos de suporte, corroborou para o entendimento do cenéario de planejamento
de manutencao do LFO.

Para a andlise e Identificacdo dos pontos criticos e verificagdo de
oportunidades de melhoria para planejamento de manutengéo preventiva sistematica
dos equipamentos fabris do LFO, optou-se por analisar o Relatério de Planejamento

Estratégico do LFO 2016-1019, instrumento no qual a Instituicdo explicita seus
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objetivos de longo prazo e acdes a serem empreendidas para a consecucdo desses
objetivos e desdobrar/construir o Mapa de Objetivos Intermediarios (MOI) a partir
desta andlise.

Para desdobrar/construir o MOI, atraveés de exposi¢cdo grafica disposta em
conexdes légicas hierarquicas, verificou-se a “meta” do LFO como “Atuar na
promoc¢ao da saude publica, por meio da producdo de medicamentos”, seus fatores
criticos e sucesso e as condicBes necessarias para atingir o sucesso, neste caso, 0s
objetivos estratégicos.

ApOs elaboragcdo da construcdo grafica do MOI oriunda da andlise do
Relatério de Planejamento Estratégico do LFO 2016-1019 foi possivel realizar
observacéao direta e discussdo com equipe do LFO, visando identificar os possiveis
efeitos indesejados ao ndo atingimento dos objetivos estratégicos. Esses efeitos
indesejados foram representados no MOI graficamente.

Desta forma, apos analise do Mapa Estratégico e
desdobramento/construcdo do MOI, buscou-se entender a relacdo do MOI com os
equipamentos de producdo e, constatou-se o principal efeito indesejado e a sua
derivacdo em demais efeitos indesejados sob Otica da manutencdo dos
equipamentos de producao.

A partir da analise do MOI e da relagdo com os equipamentos de producao
buscou-se identificar as causas-raizes dos efeitos indesejados. Sua estruturacao foi
desenvolvida utilizando a Arvore de Realidade Atual (ARA), ferramenta da Teoria
das Restricdes, com foco estritamente na funcdo planejamento de manutencao.

Para construcdo da ARA cinco etapas foram utilizadas, a saber: a
identificacdo da area de controle e dos limites de influéncia, criacdo da lista de
possiveis efeitos indesejados/escolha dos cinco piores efeitos indesejados
relacionados aos equipamentos de producao, distribuicdo horizontal dos cinco piores
efeitos indesejados, analise de causa e efeito. Foi possivel realizar a ARA através da
observacao direta, analise de documentos e discussdo com equipe do LFO.

Através da analise da ARA e discussdo com responsavel dos setores de
producdo e manutencao foi possivel identificar pontos criticos e oportunidades de
melhoria.

Referente a proposta de processo de elaboracdo de planejamento da
manutencdo preventiva sistemética do LFO, buscou-se construir uma sintese das
principais etapas sugeridas por alguns autores para elaboracéo do planejamento de

manutencdo preventiva sistematica. Considerando a sintese, elaborou-se urg%



proposta com macro etapas proposta de elaboracédo do PMMP.

As macro etapas foram brevemente descritas, com base nos autores
referenciados na sintese elaborada e na conversa com responsavel do setor de
planejamento, programacao e controle da manutencéo.

Por fim, mapeou-se um processo detalhado consolidando todas as
propostas apresentadas neste estudo, com relacdo direta ao processo de
elaboracédo do planejamento de manutencao preventiva sistematica.

A figura 10 sintetiza a analise de dados.
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Figura 10 — Sintese da analise de dados
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6 RESULTADOS EDISCUSSAO

6.1 DESCRICAO, MAPEAMENTO E ANALISE DO CENARIO DE MANUTENCAO
PREVENTIVA SISTEMATICA DOS EQUIPAMENTOS FABRIS DO LFO

6.1.1 Estrutura de producgéo e operacédo do LFO

O LFO estudado € uma instituicdo publica vinculado ao MS e ocupa uma
posicao estratégica como o maior laboratdrio farmacéutico oficial do poder executivo.
O LFO integra a Rede Brasileira de Producéo Publica de Medicamentos (RBPPM).
Em 2011, a capacidade instalada existente da RBPPM apresenta um potencial total
de 16,6 bilhdes de UFs/ano, sendo, deste total, aproximadamente, 47%
correspondente a capacidade instalada do LFO estudado (MAGALHAES;
ANTUNES; BOECHAT, 2011).0 LFO possui uma area fabril! de 105 mil m2 e
instalagdes localizadas na cidade do Rio de Janeiro e segundo o Relatorio de
Gestao do LFO (2018), o mesmo possui capacidade instalada de producdo de mais
de 2,5 bilhdes de unidades de medicamentos por ano.

A producdo do LFO pauta-se em antibiéticos, antinflamatorios,
antiulcerosos, analgésicos, medicamentos para doencas endémicas como malaria e
tuberculose, antirretrovirais, antivirais e medicamentos para o sistema cardiovascular
e sistema nervoso central (Relatério de Gestao do LFO, 2018).

Nos ultimos anos, o reconhecimento do processo de planejamento como
uma efetiva estratégia de gestdo vem ganhando forca através da elaboracdo do
Plano Quadrienal (PQ), com objetivos estratégicos alinhados aos macro projetos e
aos eixos estratégicos do LFO. Além disso, vale ressaltar também acbes de
institucionalizacdo do Escritorio de Processos e Negocios, a Criacdo da Cadeia de
Valor e a Implantacdo do Sistema Integrado, com objetivo de fortalecer e aprimorar
0s modelos de Gestdo do LFO e aperfeicoar o controle, o acompanhamento e o
planejamento das operacdes do LFO (Relatério de Gestao do LFO, 2018).

Para manutencdo do parque fabril, o LFO conta com uma estrutura de
gestdo de manutencéo descentralizada, em trés PCM por especialidade de gestédo e
execucao, com diferentes niveis de gestdo, do estratégico ao operacional, divididos
por especialidade, a saber: manutencdo da producdo e utilidades, manutencéo

predial e manutencdo de instrumentos. A seguir, serdo descritos a estrutura de

1 Area fabril ou industrial: conjunto de maquinas e/ou equipamentos que podem ou n&o incluir utilidades,
necessarios para producéo industrial (PEREIRA, 2011). 39



organizacdo dos trés setores de Planejamento, programagdo e controle da
manutencgédo (PCM) por especialidade de gestdo e execucdo da manutencéo. Esses
trés PCM séo: Coordenacdo de Gestdo da Qualidade; Diretoria de Gestéao
Institucional e Diretoria de Operacdes e Produgéo.

A Coordenacdo de Gestao da Qualidade € a unidade responséavel pelas
divisbes de gestdo da qualidade do LFO, dentre estas, a divisdo de controle da
qualidade, responséavel pela manutencao, calibracdo de validacdo dos instrumentos
de medicdo e métodos.

A Diretoria de Gestdo Institucional é a unidade responsavel pelos
departamentos de gestdo do LFO, dentre eles, o departamento de projetos e obras
gue, € composto pela se¢do de manutencédo predial, secdo de projetos e, a secao de
almoxarifado de manutencéo predial.

A Diretoria de Operacdes e Producdo é a unidade responsavel pelos
departamentos de producédo, programacdo e controle da producdo (PCP) e o
departamento de manutencdo. O departamento de manutencdo é a unidade
responsavel pela manutencéo das utilidades, da automacao e dos equipamentos de
producdo do LFO e, é composta pela secdo de planejamento e controle da
manutencao, a secao de manutencao de utilidades, secdo de manutencao fabril e, a
secao de automacao.

A figura 11 apresenta a estrutura de organizacdo dos trés setores de PCM

do LFO por especialidade.

LFO: Manutengio

Coordenagiode Gestédo da Diretoria de Gestdo Diretoria de Operagies
Qualidade Institucional e Produgdo

PCM: Manutengdodos PCM: Utilidades,
instrumentos de manutengao fabrile
medigao automacgao

Figura 11: Estrutura de organizacdo dos trés setores de PCM do LFO por

especialidade.

40



Esse estudo sera delimitado no departamento de manutencdo do LFO.
Desta forma, abordard& a manutencdo das utilidades, da automacdo e dos
equipamentos de producéo do LFO.

A figura 12 apresenta o organograma da Diretoria de Operagdes e Producéo
e o0 quadro 5 a relacdo das areas de manutencao com suas respectivas atribuicoes.

Diretoria de
Operacgdes e
Producdo

Departamento Departamento
de Produc¢do de PCP

Departamento
de Manutencio

m Secdo de PCM

Secdo de

Utilidades

Secdo de
s Manutencdo
fabril

Secdo de
Automacio

Figura 12: Estrutura organizacional da Diretoria de Operaagées e Producéo
Fonte: Autora, adaptado de Relatério Organizacional do LFO, 2018.

Secdo Area de Atuagio
PCM planejamento, programacdo de controle
utilidades
Utilidades

tratamento de agua
oficina e instalagao
Manutengao fabril

Elétrica e eletrbnica

mecanica

Automacgao manutengdo

Quadro 5: Sec¢des do Departamento de manutencdo com respectivas areas de
atuacdo da manutencéo.
Fonte: o autor (2018).
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6.1.2 O Sistema de manutencéao fabril no LFO

O departamento de manutencdo do LFO é responsavel pela manutencéo
dos equipamentos de producdo, de utilidades e de automacdo. Esse estudo sera
delimitado no processo de planejamento, programacao e controle dos servicos de
manutencédo dos equipamentos de producao do LFO, abarcando assim, as secdes
de PCM e manutencgéo fabril.

O sistema de informagcdo e gestdo utilizado pelas secbes de PCM e
manutencdo fabrii no momento da coleta de dados é o ERP- SAP/R3, em
conformidade com a Resolugéo da Diretoria Colegiada — RDC 54/2013 da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). O ERP determina a identificagcdo Unica de
cada unidade de medicamento, possibilitando o acompanhamento de cada
movimentacgdo pela cadeia, entre outras possibilidades. Desta forma, as atividades
de planejamento, programacéo e controle da manutencéo sao realizadas no sistema
ERP, com o auxilio da ferramenta Excel, quando se faz necessario ajustes e
melhorias pontuais.

A secdo de manutencdo fabril € responsavel pelos equipamentos, da
manutencdo a operacdo dos equipamentos de producdo, por meio de atuacao
descentralizada em Centros Técnicos Responsaveis (CTR) divididos por
especialidade. Cabe ao CTR a execucdo dos servicos e a solicitacdo de criacao,
modificacdo e exclusdo de parametros no sistema de informacéo, tais como: ativos,
lista de tarefas, planos de manutencao, entre outros.

A secdo de PCM fabrii é a area responsavel pelo planejamento,
programacdo e controle dos servicos de manutencdo dos equipamentos de
producdo LFO. Para tal, se organiza em uma estrutura descentralizada de
planejamento, programacéo, almoxarifado e apontamento. A figura 13 apresenta a

organizacao da secédo de PCM e a respectiva quantidade de funcionarios.
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PCM Fabril

Planejamento Programagdo Almoxarifado Apontamento

2 funcionarios 3funcionarios 1 funcionaric 1 funcionaric

A figura 13 : Organizacdo da secédo de PCM e a respectiva quantidade de

funcionarios.

Desta forma, os produtos principais das secbes de PCM e manutencéo fabril
sdo equipamentos de producdo disponiveis e confiaveis. A figura 14 apresenta o
fluxo do processo de manutencdo fabril com as principais atividades de analisar,
inspecionar, planejar, programar, refinar executar servicos de manutencao
sistematica? e nao sistematica® dos equipamentos de producdo do LFO. Assim como
as atividades de apoio de gestdo de pessoas, suprimentos, contratos de

manutencao, qualidade, ambiente, financeira e indicadores.

2 Manutengdo sistematica: Manutengdo normalmente do tipo preventiva que programadas, repetidas
periodicamente a intervalos conhecidos, em fungdo da utiliza¢&@o dos ativos e local de instalagao.

3Manutenc&o néo sistematica: Manutencdo normalmente do tipo corretiva efetuada apés a ocorréncia de
paradas ou falhas de um ou mais itens no ativo ou local de instalagéo, proporcionando que 0 mesmo
esteja em condi¢des de utilizacdo e execugdo de suas fungbes esperadas. 43
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CTR- Centrotécnico responsavel;
PCI- Planejamento, programacio e controle da manutencio;

Figura 14: Fluxo do processo de manutencéo fabiril
Fonte: Autora, 2018.

A programacao de manutencdes nao sistematicas ocorre de acordo com a
demanda, ou seja, as requisicdes dos usuarios internos, solicitada pelo sistema
ERP. J4 a programacéo de manutencdes sistematicas, ocorre de acordo com o ciclo
do plano de manutencédo de cada equipamento, quanto aos parametros de cadastro
do equipamento no sistema ERP- SAP/R3.

Diversas sédo as informacfGes contidas no cadastrados no plano de
manutencado de cada equipamento, a exemplo, vale destacar a unidade em tempo
de ciclo da manutencéao, a localizac&o, a descri¢cdo, o centro de custo planejador, o
tipo de manutencao definido e o grau de prioridade. A figura 15 apresenta a estrutura

basica do plano de manutencéo do LFO.
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Plano manutencao 2592 MANUTENCEO DO VENT. EXAUSTAQC EF 405
%= Cabec.pl.manut.

Ciclos plano de manutencdo 29.06.2018 Parametro programacdo plano manutencde  Dados adicionais plano de manute... L =

Ciclos
Cido Unidade Txt.p/dclo manut. Offset (]
1MES MENSAL 0

m Lista de objetos item | Localizacdo item | Solictag@es programadas item | Ciclos item 29.06.2018

[tem manutencdo EE62 VENT. EXAUSTAO EF 405 CE 3214 (Hl

Objeto de referénda

Loc.instalagio 1001-CcTM-040 PREDIO 40
Equipamento 3214 EXASUTOR EF-405
Conjunto

Dados de planejamento

Figura 15: Estrutura basica do plano de manutencéo do LFO.

Cabe destacar que, o refinamento da programacdo de manutencao acontece
conjuntamente com o refinamento da programacéo de producado, sob coordenacéo
do planejamento e controle da producéo (PCP), através de reunides semanais com
as partes interessadas, tais como: PCP, PCM, qualidade, producédo, entre outras.
Porém, a equipe de PCM busca aperfeicoar o processo através de alinhamento
prévio com o PCP antes da reunido semanal.

Nesse contexto, € possivel verificar que, na perspectiva processos internos,
a manutencdo de equipamentos de producdo corrobora para producdo de
medicamentos. Isso porque se trata de um processo de suporte na
manutenabilidade dos equipamentos de producdo, suportando e promovendo
infraestrutura para os processos finalisticos relacionados a producdo.

Desta forma, para que a manutencdo desempenhe seu papel de forma
eficiente dentro do LFO, € necessario garantir a execucdo das suas atividades,
visando garantir a entrega de equipamentos de producdo disponiveis e confiaveis.
Assim, pode-se conceituar como funcdes basicas da manutencéo fabril no LFO, a
disponibilidade, a confiabilidade e a produtividade, a saber: 1) Disponibilidade:
equipamentos disponiveis para o cumprimento da programacdo da producdo; 2)
Confiabilidade: equipamentos operando, sem falhas, durante um periodo de tempo
predeterminado e; 3) Produtividade: equipamentos produzindo, conforme
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dimensionamento prévio.

6.1.2.1 A gestdo dos processos de suporte a manutencao fabril
6.1.2.1.1 Gestéo de Pessoas

A equipe da secdo de manutencao fabril € composta por mdo de obra
interna e externa. Considera-se mao de obra interna funcionario publico de vinculo
estatutario e agente publico de vinculo de contrato de terceirizacdo de mao-de-obra.
Como méao de obra externa, considera-se 0s servi¢cos executados por contratos de
locacdo de mao-de-obra e prestacdo de servicos de manutencédo de equipamentos
de producéo.

Vale destacar que, durante o periodo da pesquisa, um dos principais
contratos de prestacdo de servicos de manutencdo de equipamentos foi
interrompido, sendo neste caso, a execuc¢éo dos servicos de manutencédo, absorvida
pela equipe de méo de obra interna.

Cabe destacar que, com os diferentes vinculos de recursos humanos
necessarios a execucao dos servicos de manutencdo, a atividade de gestdo de
pessoal se torna complexa e critica para o atingimento dos objetivos estratégicos do
LFO. Uma vez que, com o fim de contratos de prestacdo de servicos poderdo ocorrer
trocas de mao de obra para realizacdo dos servicos de manutencdo, contrariando a
recomendacdo da literatura a qual, destaca como premissa para a abordagem da
manutencdo preventiva, manter um programa bem montado, com a manutencdo da
equipe técnica devidamente treinada e eficaz na execucédo de um estruturado plano de
manutencao (WYREBSKI, 1997).

Nesse sentido, € possivel confirmar que a deficiéncia no processo de
gualificacdo de pessoal é um dos principais desafios dos LFO. Possivelmente, devido
aos diferentes vinculos empregaticios, como apontado pela Associacdo dos
Laboratérios Farmacéuticos Oficiais (“ALFOB”, 2017b). Assim, foi possivel constatar
comprometimento da abordagem da manutencéo preventiva no LFO, face interrupcéo
nao planejada do contrato de servicos especificos de manutencdo e acumulacao dos
servicos pela equipe interna. Constatando-se assim, a percepcao de que inUmeros sao
os desafios gerenciais dos laboratérios farmacéuticos oficiais. Ademais, ha consenso
guanto a falta de flexibilidade, em funcdo dos modelos adotados e a limitacdo de
gestdo de recursos financeiros e humanos (SOARES, 2012; HOMMA, 2004; LANDIM
et al., 2012).
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6.1.2.1.2 Gestao de Material

Como o LFO estudado € uma Instituicdo publica, a mesma deve seguir a Lei
n° 8.666 de 21 de julho de 1993, conhecida como Lei das Licitagbes e Contratos
Administrativos (BRASIL, 1993). Esta lei impbe varios prazos, procedimentos,
verificagbes, entre outros. Com esta lei, pode-se dizer que a atividade de
suprimentos se torna complexa e critica para o alcance da missdo da instituicao.
Neste cenario, garantir a eficiente gestdo de suprimentos é funcdo primordial para
gue,seja possivel garantir a entrega de equipamentos de producdo disponiveis e
confiaveis.

No departamento de manutencdo, o PCM é responsavel pela gestdo dos
materiais em estoque, a definicdo da necessidade de materiais e a geracdo dos
pedidos de compra de todos os materiais necessarios para realizacdo dos servicos
de manutencdo dos equipamentos de producéo. Esses pedidos sdo processados
pela area de Compras, responsavel por processar os pedidos gerados pelo PCM.

As atividades referentes ao planejamento de materiais sdo realizadas no
sistema ERP- SAP/R3com o auxilio da ferramenta Excel, quando necessario ajuste e
melhorias pontuais.

Konrad (2016) destaca que como o LFO é obrigado a atender a o regime da
Lei n° 8.666, se faz necessario verificar as opcfes de aquisicdo de materiais
utilizados, que se dividem basicamente em duas: o Pregéo Eletronico e Registro de
Precos. Tal autor analisou ainda o sistema de suprimentos do LFO e propés
melhorias no processo de planejamento e controle de matérias-primas, dentre elas:
a implantacdo do processo de padronizacdo dos fornecedores através da
gualificacéo e o planejamento de matérias-primas através do Registro de Precos.

Assim como a proposta de Konrad (2016), esforcos vem sendo dispensados
pela equipe de PCM, no sentido de materializar as necessidades de materiais da
manutencdo, através do planejamento de materiais e geracdo dos pedidos de
compras, de forma estratégica, para aquisicdes perioddicas por Registro de Precos.

No tocante ao planejamento de materiais, verificou-se sem efetivo
desdobramento com planejamento anual de manutencgéo preventiva e o planejamento
orcamentario, assim, como auséncia de integracdo entre os médulos implantados do
SAP, no que tange ao planejamento integrado e sistémico. Desta forma, é possivel

destacar as restrichbes no processo de aquisicdo e manutengdo de insumos e
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equipamentos em laboratorios farmacéuticos oficiais (SOARES, 2012; HOMMA, 2004;
LANDIM et al., 2012).

Nesse sentido, volta-se ao mesmo item j& destacado anteriormente, ou seja, a
falta de flexibilidade no processo de compras nos LFO (“ALFOB”, 2017b).

6.1.2.1.3 Gestédo de contratos de manutengao fabril

O Portal de Compras do governo federal é uma ferramenta que apresenta em
um sO local os principais numeros das contratacdes publicas e tem por
finalidade oferecer um panorama dos gastos publicos e do comportamento
licitatério no ambito da Administracdo Publica Federal. Por ele foi possivel constatar
que, para o0 objeto de contrato de manutencdo, foram firmados 32 contratos de
manutencéo pelo LFO estudado, entre os anos de 2013 a 2018.

O grafico 1 representa a distribui¢cdo do total de contratos por ano e o valor total

dos contratos.

Total de contratos por ano

B Total de contratos

o T T T T T |/
2013 2014 2015 2016 2017 2018

Grafico 1: Distribuicdo do total de contratos por ano e valor total.
Fonte: Portal de Compras, 2018.

Vale destacar que se concentram no sul e no sudeste as empresas contratadas
pelo LFO, sendo aproximadamente 44% das empresas localizadas no Rio de Janeiro.
A figura 16 apresenta a distribuicdo o total de contratos firmados pelo LFO por
Unidade Federativa (UF).
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Figura 16: Distribuic&o do total de contratos do LFO por UF
Fonte: Portal de Compras, 2018.

No entanto, quanto a estratificacdo do objeto de contrato de manutencao por
especialidade é possivel verificar que, durante o periodo de 2013 a 2018, foram
formalizados dois contratos para a especialidade de equipamentos fabril, ambos ja
encerrados. Desta forma, verifica-se que n&do ha contrato ativo do LFO para

manutencao sistematica ou nao sistematica dos equipamentos fabris.

6.1.2.1.4 Gestao da qualidade

O LFO utiliza a classificacdo ABC para definicdo de equipamentos criticos e/ou
localizacdo de instalacédo critica. Para tal, consideram-se como premissa interna todos
0S equipamentos fabris, por Boas Préaticas de Fabricacdo (BPF), criticos para
gualidade.

Faz-se necesséario a execucdo de ordens de manutencdo sistematicas e ndo
sistematicas dos equipamentos criticos de producdo em um periodo pré-determinado,
apo6s o periodo de reprogramacgdo*. Em caso de descumprimento, cabe ao CTR a
abertura de desvio no sistema ERP- SAP/R3 e a Garantia da Qualidade a conducao
deste processo. Com investigagcdo aprovada, a incumbéncia de desativacdo do
equipamento no sistema ERP- SAP/R3 é do planejador responsavel.

Geralmente, cabe a Engenharia de Manutencdo o entendimento e a adequacéo
dos itens relacionados as atividades de manutencéo quanto a aplicacao de normas da
gualidade (PEREIRA, 2011).

4Ato de reprogramar periodo de execucdo de determinada OMS, impossibilitada de ser realizada no
periodo programado.
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A ISO 16949 nasceu a partir de exigéncias do setor automotivo. E uma norma
oriunda os requisitos da I1SO 9001° adicionada-se as exigéncias dos clientes
(PEREIRA, 2011).

Quanto a aplicagcdo a manutencao nos termos da ISO 16949, vale destacar,
entre os requisitos, a confiabilidade, a manutenabilidade, a disponibilidade, a
mensurabilidade, a melhoria continua, os itens de controle e os projetos ferramentas
(area de ferramentaria). Aplica-se ao Engenheiro de Manutencao entender a normativa
da Industria a qual esta inserido e, de forma sistemética, avaliar os itens que séo
aplicaveis a Manutencdo (PEREIRA, 2011).

O LFO né&o se encontra certificado em nenhuma norma e nédo dispde de um
nucleo especifico de Engenharia de Manutencdo em sua estrutura organizacional.
Durante a pesquisa foi possivel constatar iniciativas de gestdo da qualidade no PCM
da manutencéo da producéao e utilidades, porém, sem centralizacdo de gestao de toda
manutencéo do LFO.

6.1.2.1.5 Gestao da seguranca, ambiente e sustentabilidade

Como recomendacéo de seguranca, meio ambiente e sustentabilidade, existem
procedimentos internos para identificacdo, segregacdo, manejo e recebimento de todo
residuo gerado no processo de execucdo dos servicos de manutencao sistematica ou
nao sistematica nos equipamentos de producéo.

Nesse contexto, quanto a elaboracdo de plano de manutencdo sistematica,
sempre que possivel, quando aplicavel, recomenda-se a identificacdo do residuo
gerado.

Por fim, areas a qual se aplicam a utilizacdo de Equipamento de Protecéo
Individual, devem seguir formulario e procedimento interno do LFO.

No LFO, a area de Gestdo da seguranca, ambiente e sustentabilidade € um
nacleo préprio de gestdo centralizada vinculado a diretoria. No entanto, existem
normas especificas e procedimentos internos para a manutencao e demais areas do
LFO.

Na manutencdo produtiva total estas areas sdo integradas, assim como a

Qualidade, Engenharia, Recursos Humanos, que conjuntamente com a manutencao e

5 A 1SO 9001 é uma norma que define os requisitos para colocar um sistema de gestdo da qualidade em
vigor. Ela ajuda a empresas a aumentar sua eficiéncia e a satisfagdo com o cliente (ABNT, 2019).



producéo, vao buscar as metas institucionais de eficiéncias requeridas (PEREIRA,
2011).

Durante a pesquisa, foi possivel constatar iniciativas de gestdo de seguranca e
meio ambiente no PCM da producéo e utilidades, porém, sem centralizacdo de gestéo
de toda manutencé&o do LFO.

6.1.2.1.6 Gestao do orcamento e financas

O LFO recebe demandas de medicamentos do MS e das Secretarias Estaduais
e Municipais de Saude. Essas demandas de volume e prec¢o sédo do portfélio do LFO
de determinam grande parte dos recursos or¢camentarios que serdo recebidos pelo
LFO.

Como o LFO estudado € uma Instituicdo publica, o regime juridico
administrativo impde uma série de restricbes, a saber: limitacbes relacionadas a
gestdo orcamentaria, limitagdes relacionadas a gestao financeira e impossibilidade de
se proteger de variagdes cambiais e de inflacdo (SILVA, 2016).

Vale destacar que, nessa pesquisa, busca-se entender o resultado do processo
de gestdo do orcamento e financas no processo de planejamento, programacao e
controle da manutencao fabril, apenas.Com isto, considerando as limitacdes legais,
para que o LFO preveja receitas e despesas no planejamento orcamentario anual, elas
deverao ser factiveis de acontecer.

Desdobrando para a manutencdo, a primeira premissa de planejamento,
referente & gestdo de orcamento e financas €& contemplar no planejamento
orcamentario anual apenas despesas referentes as manutencdes sistematicas que
sejam possiveis a realizacao.

No que se referente a execucdo financeira, quanto a manutencao sistematica de
equipamentos de producdo, ha inUmeros autores que destacam as vantagens da
manutencao preventiva na literatura, valendo destacar como vantagem a reducéo dos
nameros de reparos, ou seja, a diminuicdo dos custos de manutencdo corretiva, se
manutenc&o preventiva for eficiente (TOPHAM, 1979 apud (RAMIREZ, 1996).

Entretanto, o custo da manutencao preventiva pode ser elevado se esta néo for
corretamente implementada, uma vez que algumas pecas e outros componentes de
equipamentos poderdo ser substituidos antes de atingirem os seus limites de vida util
(MARQUES, 2009).

51



Segundo CABRAL (2006), este tipo de manutencdo divide-se duas
subcategorias, manutencdo preventiva sistematica e manutencdo preventiva
condicional, existindo ainda autores que consideram uma terceira, manutencao
preventiva detectiva ou de rotina. O LFO estudado classifica como manutencdo
sistematica.

Desde 2015, com a implantacdo do sistema ERP- SAP/R3 e visando
aperfeicoar o planejamento, a programacédo e o controle da manutencdo, esforcos
estdo sendo dispensados pela equipe de PCM para a valorizacdo® da ordem de
servico de manutencao sistematica e ndo sistematica.

Contudo, néao se identificou desdobramento entre o levantamento de custos das
ordens de manutencdo com o planejamento orcamentario anual da manutencédo de
materiais, mao-de-obra, servicos a serem contratados, entre outros. Também nao se
identificou gestdo de indicadores de financeiros, quanto as manutencdes dos
equipamentos de producao, a saber: Custo anual de manutencédo dos equipamentos

fabris, custo anual de manutencéo por equipamento fabril, entre outros.

6.1.2.1.7 Gestao de processos

O LFO possui iniciativas de gestdo de processos desde 2005, com o trabalho
iniciado pela Coordenacdo dos Programas de Poés-graduacdo em Engenharia
(COPPE) da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), com foco de trabalho de
identificacdo dos macroprocessos, detalhamento dos processos e definicdo de
indicadores.

Dias (2015) destacou dentre os problemas apontados pela consultoria a época,
a manutencao corretiva apenas, a falha no cumprimento do cronograma de producéao,
a morosidade nos processos de compras, a falha no cadastro de materiais e gestédo de
estoques, entre outros. E, pontuo que, poucas acgbes propostas para a solucdo dos
problemas apontados foram desenvolvidas pelo LFO, por falta de continuidade e
priorizacdo do trabalho de melhoria.

Em 2013, foi institucionalizado o Escritério de Processos de Negécios (EPN),
responsavel pela gestdo de processos do LFO, com o objetivo de atuar no

alinhamento dos processos organizacionais no nivel estratégico (cadeia de valor) e na

6 Valorizagdo da ordem de manutengdo: Tem por objetivo descrever a rotina de processamento das
movimenta¢gbes de material, mdo de obra, valor hora do centro de custo (custo do centro de
custo/namero de horas apropriado no periodo) da ordem de manutencédo na apropriacdo destes valores
a conta de despesa quanto ao fechamento do periodo. 50



gestdo do dia-a-dia. Dois anos ap6s, foi elaborado a cadeia de valor do LFO, o que
permitiu estabelecer a arquitetura de processos do LFO.

Posteriormente, foi discutido e elaborado o Planejamento Estratégico
Quadrienal, inaugurando o processo de gestdo estratégica com a implantacdo de
ciclos de planejamento, execucéo, avaliacao e acdes de melhoria continua.

Nesse contexto e, através da definicdo dos processos finalisticos, de suporte e
de gestédo, corroborando para o entendimento do mapa do negécio do LFO, é possivel
verificar a manutencao dos equipamentos de produ¢do como processo de suporte, ao
processo primario do LFO (producéo). Todavia, h4 também o0s suporte aos outros
processos (processos de suporte de segundo nivel, terceiro nivel e sucessivos).

Em teoria, 0s processos de manutencdo agregam valor para outros processos
internos e ndo ao cliente. Na pratica, percebe-se uma gestdo do processo de
manutencdo departamentalizada, oriunda provavelmente a estrutura de producédo e
operacao do LFO. Desta forma, ndo se observou ruptura de paradigma para o modelo
atual da manutencao proposto por Kardec &Nascif (2001), a qual indica o caminho de
agregar valor aos processos atraves da manutencao.

Ademais, constata-se a percepcdo de que, dentre inumeros desafios dos
gerenciais dos laboratérios publicos produtivos citados na literatura, ha consenso
guanto a necessidade de melhorar a qualidade dos processos de producdo do pais
(SOARES, 2012; HOMMA, 2004; LANDIM et al., 2012).

O diferencial de uma gestdo com qualidade esta diretamente relacionado ao
acompanhamento dos processos de medicdo e a forma mais tradicional de medir um

processo € a utilizacdo de indicadores (JUNIOR et al., 2012).

6.1.2.1.7.1 Indicadores de desempenho

Os indicadores sado fundamentais para controlar os processos e produtos,
introduzir melhorias e avaliar a satisfacéo dos clientes (JUNIOR et al., 2012).

O mapa do negdcio do LFO estd dividido em trés perspectivas, a saber:
sociedade, processos internos e recursos. Desta forma, cada perspectiva abrange um
conjunto de objetivos estratégicos que contém um ou mais indicadores estratégicos
gue sao a base para as metas definidas, um total de 26 indicadores.

A mensuracdo destes indicadores deve convergir com 0 sistema gerencial,

projetos e iniciativas alinhadas para cada objetivo e devem comunicar com todo LFO.
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As instituicbes publicas usam cada vez mais técnicas de avaliacdo de
desempenho através de indicadores de gestdo, visando garantir a andlise de
resultados dos projetos e processos, assim como 0 monitoramento e a correcao de
eventuais desvios (DIAS, 2015).

A gestdo publica caminha cada vez mais para a transparéncia, exigida
primeiramente pelo principio da publicidade, elencado dentre os principios da
Constituicdo Federal que, pode ser entendido pelo dever da administracdo publica
deixar transparentes os atos praticados e, posteriormente, pelo direito da sociedade a
prestacao de contas.

Nesse contexto, percebe-se que a manutencdo como processo de suporte,
contribui indiretamente para o atingimento de boa parte dos indicadores estratégicos.
Especificamente com relagcdo a manutencédo dos equipamentos de producéo, verifica-
se uma relacdo direta com o indicador de tempo de ciclo produtivo (Lead time), na
perspectiva processos internos.

O Lead time € um artefato do planejamento e constitui-se como fator primordial
de atendimento ao cliente (KOSAKA, 2000). Segundo KOSKELA (2000), o Lead time
pode ser entendido como a soma do tempo de processamento, o tempo de inspecao,
0 tempo de espera e o tempo de movimentacao.

Com a analise do MOI frente aos equipamentos de producdo, constatou-se
como Unica conexao direta o aprimoramento e a entrega de produtos, relacionados ao
fornecimento das entregas de medicamentos e ao cronograma de producdo. No
entanto, ndo se identificou objetivos estratégicos diretamente relacionados a Gestao
de Operacdes, assim, percebe-se a falta de clareza nos objetivos estratégicos,
principalmente no que tange ao portfélio e demanda por produto, dificultando tracar
prioridades estratégicas de gestdo da manutencdo, no que tange ao planejamento,
programacao e controle. Com isso, pode-se afirmar que a fragilidade estratégica em
funcdo do setor publico como Unico comprador e crescentes exigéncias regulatérias é
um grande desafio para os LFO (SOARES, 2012; HOMMA, 2004; LANDIM et al.,
2012).

6.1.3 Processos operacionais da manutencéo de equipamentos fabris

Como suporte aos processos operacionais da manutengdo de equipamentos
fabris, quatro macro linhas de agéo: o cadastro, a alteragéo, a distribuicéo e o retorno.

A figura 17 apresenta as Mac rolinhas de acao e suas respectivas defini¢des.
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* Codigo de * Ato de * Entrega da * Entrega da
identificacdo modificar, ordem de ordem de
de cadastro de ativar ou servico servigo
um ativo que desativar um sistematica ou sistematica ou
sera ativo, plano de ndo ndo
permanente e manutengio sistematica sistematica
exclusivo ou lista de para CTR preenchidas e
tarefa executar o aceitadas ao
servico setor PCM
parao
apontamento
técnico

Figura 17: Linhas de acdes e suas respectivas definicdes
Fonte: Autora, 2018.

O cadastro de equipamentos fabris se inicia com a solicitacdo do Centro
Técnico Responsavel, seguida da analise do histérico de cadastro dos equipamentos
no sistema ERP-SAP/R3 e inser¢cdo de informacgdes preliminares com base na Nota
fiscal do equipamento pelo almoxarife do PCM. Apoés verificagdo do Centro técnico
responsavel, o programador da manutencdo € responsavel pelo cadastramento do
equipamento no sistema ERP- SAP/R3.

Vale destacar que todo equipamento deve ser vinculado no cadastro a um
Centro Técnico que € Responsavel pela manutencdo e operacdo do equipamento
correspondente, de acordo com a especialidade.

Para todos os equipamentos classificados como Boas Praticas de fabricacdo
(BPF) por premissa interna se faz necessario o cadastro como equipamento critico de
gualidade. Dentre os campos de preenchimento obrigatério para cadastro de
equipamento, vale destacar: centro de custo, centro técnico responsavel, local de
instalacao, entre outros.

Apés o cadastro, todo equipamento é tagueado (identificado) com etiqueta que
apresente seu TAG (endereco de instalacédo) e cadastro do equipamento. O PCM é
responsavel pelo tagueamento e por inspecfes periddicas de tagueamento. Além
disto, é responsavel por verificar qualguer inconsisténcia e validar o cadastro com o
Centro Técnico Responsavel, realizando devidas alteracoes.

O proximo passo € a elaboracéo da lista de tarefas e do plano de preventivas
pelo Centro técnico responsavel e o cadastramento dos mesmos no sistema ERP-

SAP/R3 pelo PCM. Para cada equipamento manutenido com estratégia de
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manutencdo sistematica é necessario o cadastro de uma lista de tarefas. A lista de
tarefas’descreve a seqiiéncia de atividades de manutencdo que é executada pelo
Centro Técnico Responsavel. Desta forma, toda ordem de manutencdo sistemética é
composta por uma lista de tarefas que orienta a execugdo dos servicos de
manutencao.

ApOs o cadastro do equipamento, a elaboracdo da lista de tarefas e o plano de
preventivas no sistema ERP- SAP/R3, o programador € responsavel por verificar o
inicio do ciclo do plano de preventivas e o cadastramento do mesmo. Assim, apés
todas estas etapas € elaborado o plano de manutencdo sistematica.

Vale ressaltar que cabe ao Centro Técnico Responséavel a inspecdo periddica
dos equipamentos e, se necessario, a solicitacdo da criagcdo ou alteracdo de qualquer
parametro de cadastro no equipamento e/ou plano de manutencdo sistematico no
sistema.

A figura 18 representa o processo de elaboracdo do plano de manutencéo

sistematica.

“Lista de tarefas: Conjuntos de tarefas elaborador pelo centro de trabalho responsavel (setor executante), que orienta a execugao
das ordens de manutengao sistemética. 56



Verificarinicio do cido
do plano de
preventivas

T
El
K
£
g
H : ‘ ] N i ! A
h Analisar Solcitar cadast do Verificar & emviar Verificar & informar 20 ] Salicitar Verificar & informar Informar inicio
g P ) Elaborar lista Elaborar plano ; i
- historico de A - ; : PO daded dastro o PCM necessidadede b -, 0 —--mmm—- dociclode (-
8 ; ative, 38 necessario o== 13| IR ECESICACECe M e taetas de preventivas s | : ! [ - |
= cadastro athos | instalacio cormecio. se houwver | lista de tarefas | 1 corre;ao, se houver | | preventivas |
5 8 | : i | | | | I
g i I || I I I ‘
£ | I I [ | | | |
£ | [ [ | [ [ [ | [ I
g | [ | [ | | | [ !
Y] | |
| I I I I I I [ I
| I | | | I I | | I
| I [ | [ [ [ [ I ‘
| I [ | [ [ [ [ I ‘
| | | | | | | | | I
| } ¥ T T } t i } ‘
| I I I I I I [ I ‘
| I [ | [ [ [ [ I ‘
| I [ | [ [ [ [ I
[ [ | [ [ [ | [ I
E ............ | | | | | | | | }
0 ! | | ! ! : | | !
2 Realizar : : '] : : | ‘ : |
£ primeimetapa @ ---~ | | | | | | | |
5 do cadastro | | | [ I | [ ‘
H | | | ! ! | ! I
E | | | I I [ I I
S | | | [ [ | [ I
| | | [ [ | [ I
| | | [ [ | [ I
| |
Nota fiscal ! ! ' ! ! |
| | | I [ [ I
T T f t + : ' |
| | | [ [ | [ I
| | | [ [ | [ I
| | | [ [ | [ I
| | | [ [ | [ I
I I | [ [ [ | [
v [ [ | & | [ I
A I : I i ; I Criar inicio da
& I ‘ ] | Cadastarita de L \ Realizar alteracao | : Plano da
_ I Realizar alteragin de Solicitar verificacan de cadas s ciclo de .
T Cadast Salicitar verificacs | ; tarefas e plrode - ” I ) preventiva criado
H adastraro olcitar verficacan tadastro, se e tecnica de cadastro necessario | preventivas
g ativo tecnica do cadadro necessario |
¢ I
% |
g Q‘ |
2 [
v [
& I
|
|

Figura 18: AS IS Elaboracao de plano de manutencao sistematica

Fonte: Autora, 2018.
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O planejamento de manutencdo realiza o planejamento para um periodo de
tempo pré-determinado através dos Planos de Manutencdo cadastrados no sistema
ERP- SAP/R3, para os equipamentos de producdo manutenido pela filosofia da
manutengao preventiva.

Feito isto, o relatério é extraido para ferramenta Excel a qual € possivel realizar
diferentes classificagfes e filtros na planilha contendo o Plano Mestre de Manutencao
Preventiva. Dentre as informagdes contidas na planilha de PMMP, vale destacar: CTR
responsavel, descricdo do equipamento, numero do plano de manutencdo, semana
planejada, data planejada, nimero da solicitacdo, status da solicitacao e periodicidade
do plano de manutencéao, local da instalacao.

Em sintese, é possivel destacar algumas vantagens que, de acordo com a
literatura, se obtém através da criacdo de um PMMP, tais como: a aquisicdo de
materiais com melhor qualidade e menor custo, a elaboracdo de cronogramas de
aquisicdo coordenados com os planos de producdo (FABRO, 2003). Ainda, vale
destacar também, a como vantagem a reducdo dos numeros de reparos, ou seja, a
diminuicdo dos custos de manutencdo corretiva, se manutencdo preventiva for
eficiente (TOPHAM, 1979 apud (RAMIREZ, 1996).

No entanto, no LFO, vale destacar que, ndo ha elaboracdo de cronogramas de
aquisicdo coordenados com os planos de manutencdo, uma vez que, ndo ha
integracdo entre o processo de elaboracdo do Plano Mestre de Producédo (PMP) feito
pelo PCP e a elaboracdo do PMMP feito pelo PCM, mesmo apos implantacdo do
sistema integrado.

Com isto, percebe-se o foco na programacédo de producado de curto prazo e ndo
no planejamento de manutencdo, uma vez que, mesmo existindo um PMMP em
horizonte até 2030, o mesmo nao é considerado previamente na elaboracédo do Plano
Mestre de Producdo (PMP) do LFO, restando ao PCM, a gestdo da manutencéo,
através do processo de programacédo de curto prazo da manutencao.

Assim, apoOs elaboracdo do PMMP, o programador de PCM semanalmente
programa os planos de manutencao para semana seguinte, atuando em um horizonte
de curto prazo na programacao da manutencao.

O principal produto do processo de programacao dos servicos de manutencao é
o plano de trabalho que deve ser cumprido dentro de um determinado periodo de
tempo, pela equipe do centro técnico de trabalho responsavel. As atividades referentes

a programacdo da manutencdo sdo realizadas pelos programadores, através do
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sistema ERP- SAP/R3com o auxilio da ferramenta Excel, quando necessario ajuste e
melhorias pontuais.

A programacgdo da manutencdo ocorre com duas origens. A primeira é de
acordo com a demanda, solicitada pelo usuario responsavel pelo equipamento,
guando ndo sistematica e a segunda é baseada em relatério especifico do sistema
ERP- SAP/R3 que retorna informacdes relevantes, tais como: plano de manutencéo?,
lista de tarefas, entre outros a serem considerados na programacao do plano de
manutenc¢ao sistematica.

Compete ao programador responsavel analisar a demanda e verificar
necessidade de material, solicitando material se necesséario. O almoxarife do PCM é
responsavel por providenciar o material e informar ao programador quanto a
disponibilidade, se necessario.

Cabe ao programador realizar a programacao e buscar refinamento com o PCP
e demais partes interessadas, através de reunido semanal. Apés refinamento, a
proxima etapa é a definicdo da programacao, a geracao das ordens de manutencao e
0 envio da ordem para execucao do Centro técnico responsavel.

Dentre as atividades devolvidas na elaboragcéo da programacéo, vale destacar:
1) Garantir o adequado desdobramento do plano da manutencdo em programacao
mensal e semanal, bem como a respectiva validacdo com as partes interessadas; 2)
Avaliar a aderéncia dos planos de manutencao preventiva e corretiva programada com
sua execucdo; 3) Avaliar backlogs de manutencdo e desenvolver estratégias em
conjunto com as partes interessadas para reduzi-los; 4)Confirmar disponibilidade da
linha de producéo para realizacdo dos servicos de manutencdo conforme manutencao;
5) Verificar disponibilidade de méao-de-obra disponivel para periodo programado e; 6)
Confirmar disponibilidade de material para execucdo dos servicos de manutencéo,
entre outros.

O processo de geracdo da programacdo de manutencao sistematica pode ser

verificado na figura 19.

8Plano de Manutencgdo: Conjunto de informac6es necessarias, para a orienta¢ao perfeita da atividade de manutencéo preventiva.
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Figura 19: AS IS Programacédo da manutencao fabril
Fonte: Autora, 2018.
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ApGs cadastro, elaboracdo da lista de tarefas e programacdo do plano de
manutencdo de um equipamento ou grupo de equipamentos, o PCM responsavel
emitird as ordens de servico pertinentes no sistema ERP- SAP/R3 com o auxilio da
ferramenta Excel. Cabe ao PCM responsével verificar a data de cada ordem de servico
de manutencdo, antecipadamente e, gerar ordens programadas para periodo
especificado, normalmente, no horizonte semanal, quando manutencéo sistematica.
Apés essa etapa, cabe ao PCM a distribuicdo para execucdo dos centros técnicos
responsaveis.

Em se tratando de ordem de servico de manutencdo nao sistematica, toda
nota de servico9 deve ser emitida por um notificadorio, responsavel do Centro técnico
correspondente que, necessite de atendimento imediato, quando algum equipamento
estiver com algum defeito que incapacite seu pleno funcionamento. O programador
responsavel deve acessar sistematicamente o sistema ERP- SAP/R3, verificar notas
de manutencdo pendentes, liberar e emitir ordens de manutencdo e, distribuir as
ordens de servigo para execucado dos centros técnicos responsaveis.

Apoés execucdo e preenchimento da ordem de servico pelo Centro técnico
responsavel, cabe o retorno das ordens de servico devidamente preenchidas ao PCM
responsavel para devido encerramento no sistema ERP- SAP/R3. Cabe ressaltar que,
ordem de servico referente a manutencéo sistematica possui um periodo de execucao
gue, pode ser reprogramado apenas uma uUnica vez. Ja4 as ordens de servico de
manutencao nao sistematica ndo possuem periodo de execucao.

Dentre as informagcBes necessarias para 0 encerramento das ordens de
servico no sistema ERP- SAP/R3, vale destacar: 1- horas trabalhadas; 2- inicio em fim

da execucdo por dia trabalhado; 3- centro técnico responsavel, entre outros.

®Nota de Manutenc&o: Documento gerado através do sistema de gestdo (SAP), pelo notificador para
solicitagdo de servico de manutengéo

ONotificador: Colaborador responséavel pela abertura da Nota de Manutencdo no SAP e avaliagdo do
atendimento na Ordem de Manutencao 61



6.2 IDENTIFICACAO DE PONTOS CRITICOS E OPORTUNIDADES DE MELHORIA

A andlise do mapa estratégico do LFO permite o desdobramento para a
construcdo do Mapa de Objetivos Intermediarios (MOI). Ao todo, sdo sete objetivos
estratégicos apresentados e divididos em trés perspectivas, a saber: sociedade,
processos internos e recursos. Essas perspectivas buscam orientar a conducao do
LFO no cumprimento da sua misséo.

O MOI representado na figura 20 tem como objetivo propor uma representacéo
grafica com a meta do LFO referente a producéo, isto é, o principal efeito indesejado e
a sua derivacdo em demais efeitos indesejados. Com isso, € possivel perceber que o
LFO estad condicionado a diversos possiveis efeitos indesejados que dificultam o
atingimento dos objetivos estratégicos e misséo do LFO.

Neste contexto, quanto a analise sob oOtica da manutencéo dos equipamentos
de producéo, percebe-se como desdobramento os efeitos de longo tempo de aquisicao
de materiais, 0s atrasos na manutencao dos equipamentos de producao e 0s atrasos
na programacao da producdo que prejudicam o objetivo estratégico de aprimorar a
entrega dos produtos, contribuindo negativamente para o indicador de atendimento
aos programas do MS.

Desta forma, ao se buscar entender dentre os diversos possiveis efeitos
indesejados que dificultam o atendimento aos programas do MS, no que tange ao
planejamento da manutencdo, estruturou-se 0S principais pontos constatados na
analise do cenario da manutencdo e a raiz dos problemas verificados através da
estruturacio com a utilizacdo da Arvore de Realidade Atual (ARA), com foco
estritamente na funcao planejamento de manutencdo. Nesse topico, 0s aspectos sao

detalhados, sem mencéo direta a ARA, representada graficamente na figura 21.
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Legenda:
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—_—
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-

falta de material

/\\

El: HAd um longo tempo para
aquisicdo de material e
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Figura 20: Mapa de objetivos intermediarios do LFO
Fonte: Autora, 2018.
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O principal produto do processo de planejamento da manutencdo é o
planejamento de servigos que deve ser cumprido dentro de um determinado periodo
de tempo pela equipe do centro técnico de trabalho responsavel.

Com isso, partindo da andlise do cenario da manutencdo e da analise e
desdobramento do MOI, com a constru¢cdo da ARA, foi possivel a identificacdo de
cinco causas raizes, a saber: 1) o longo tempo de aquisicdo de materiais; 2) o fato de
0 planejamento de materiais necessarios as manutencdes sisteméticas ndo estarem
desdobrados no PMMP; 3) o PMMP nao é considerado na geracdo do PMP; 4) a
interface entre 0s processos e a comunicacdo entre as areas é deficiente e; 5) a
gestdo da manutencao dos ativos ndo € centralizada.

Frente aos pontos criticos identificados, buscou-se apresentar oportunidades
de melhoria. Ademais, além dos pontos criticos identificados, vale pontuar que o
desdobramento da misséo, a viséo, os valores e 0s objetivos devem ser disseminados
no LFO, convergindo para a utilizacdo de avaliacdo de desempenho capaz de refletir

0s objetivos estratégicos na manutencéo e demais areas de interface do LFO.
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6.2.1 Longos periodos para aquisicao de materiais

Por ser uma unidade produtiva, o LFO precisa de agilidade na aquisicdo de
materiais ao passo que a legislagdo impde inumeros prazos, procedimentos e
verificacbes. Com isso, a aquisicdo de materiais € um ponto critico extremamente
complexo que permeia diversas areas de conhecimento e ao mesmo tempo € objeto
de estudo de pesquisas realizadas no setor publico, como apresenta Konrad (2016).
Tal autor propde a consolidacdo da lista de materiais, pecas e sobressalentes em
estratégia de aquisi¢cdes via Registro de Precos. Igualmente, Donas (2004) propde a
coordenacaol/integracdo da area de Compras e Manutencdo para padronizacdo dos
materiais e 0 planejamento de materiais, pecas e sobressalentes, até o recebimento.
Ambas, convergentes com o estudo desta pesquisa.

Fabro (2003) resume algumas vantagens da criagdo de um PMMP, estando
entre elas a aquisicdo de materiais com melhor qualidade e com menor custo, através
da elaboracdo de cronogramas e coordenados com planos de producdo. E Teixeira
(2012) destaca que o PMMP descreve o que deve ser feito quem o deve fazer, quando
deve ser feito, os materiais e ferramentas necessarias e 0s procedimentos
necessarios. Sendo assim, uma alternativa para melhorar o processo de aquisicao de
materiais, seria 0 melhor planejamento dos mesmos, tanto em qualidade e
previsibilidade. O que pode ser realizado com a descricdo dos materiais, pecas,
componentes e quantidades no PMMP.

O objetivo de descrever os materiais, pecas € componentes necessarios a
programacdo da manutencdo no PMMP é prever os recursos diretos!! necessarios
para realizacdo das manutencdes sistematicas. Para tal, recomenda-se primeiramente,
0 cadastro dos materiais, pecas e componentes por familia de equipamentos fabris no
sistema ERP. Posteriormente, com dados cadastrados, faz-se possivel a geracdo do
relatério de materiais, pecas e componentes necessarios ao atendimento do PMMP.

Segundo LAURINDO (2000), que discute as potencialidades e limitacbes do
sistema ERP quanto ao gerenciamento de estoques, conclui que os ERP caminham na
direcdo de tornarem-se cada vez mais sistemas integrados de gestdo empresarial
(foco em Tecnologia da Informacdo), afastando-se da proposta inicial dos MRP
(Manufacturing Resources Planning), essencialmente direcionados para resolucao dos
problemas de manufatura. Desta forma, devido complexidade da tematica, uma vez

gue deve-se respeitar a legislacdo, recomenda-se inicialmente o cadastro dos

11 Recurso direto: Demanda de material, peca ou componente ligado a programacao da manuten(;51066



materiais, pecas e componentes, inicialmente,para uma familia de equipamento fabril,
a ser escolhida pela equipe de gestdo do PCM do LFO. Posteriormente, recomenda-se
a geracao do relatério contendo a lista de materiais, pecas e componentes necessarios
ao atendimento do PMMP, através do sistema ERP, com o auxilio da ferramenta
Excel, quando necessérios ajustes e melhorias pontuais.

ApOs a geracdo da lista de materiais, pecas e sobressalentes necessarios ao
atendimento do PMMP, sugere-se a aplicacdo da proposta de Konrad (2016), ou seja,
a consolidacdo da lista de materiais, pecas e sobressalentes em estratégia de
aquisicOes via Registro de Precos. No entanto, vale destacar que é imprescindivel a
coordenacaol/integracdo da area de Compras e Manutencdo para padronizacdo dos
materiais e o planejamento de materiais, pecas e sobressalentes, até o recebimento
(DONAS, 2004).

Porém, como destacou Konrad (2016), a utilizacdo do Registro de Precos
pressupbe um planejamento de produgédo firme. Ademais, faz-se necessario o
planejamento de manutencao firme e alinhado previamente com o planejamento de
producdo. Um bom planejamento deve considerar tempo de aquisicdo e pecas de
reposicao (PEREIRA, 2011).

Acredita-se que a sugestao de oportunidade de melhoria podera contribuir para
a reducdo do tempo de aquisicdo de materiais, pecas e componentes da familia de
equipamentos fabris escolhida para implantacdo inicial, uma vez que havera a
estratégia de aquisicdo de materiais, pecas e componentes por Registro de Precos.
Havera ainda o alinhamento prévio do periodo previsto da aquisicdo e da utilizacao do
material, peca ou componente de acordo com o PMMP.

Recomenda-se a analise desse procedimento inicial pela equipe de gestdo de
PCM do LFO, assim como a implantacdo posterior das demais familias de
equipamentos fabris, com as devidas necessidades de adaptacdes, face
particularidade de cada familia de equipamento.

Contudo, vale destacar que somente o PMMP implantando com a descri¢cdo dos
materiais, pecas e componentes necessarios para realizacdo das manutencdes
sistematicas, ndo garante a funcionalidade dos equipamentos fabris em completude,
uma vez que, com o tempo de uso, 0S materiais, pecas e componentes nao
contemplados no PMMP do LFO devem apresentar desgaste, sendo necessario o

desenvolvimento de alguma metodologia de previsdo destes materiais, pecas e
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componentes de recursos indiretos?ao PMMP. Assim, recomenda-se esta andlise em
trabalhos futuros.

6.2.2 Plano Mestre de Manutenc¢do Preventiva (PMMP)

O principal produto do PMMP é o plano de trabalho que deve ser cumprido
dentro de um determinado periodo de tempo pela equipe do CTR, sendo que o
horizonte do no LFO estudado é anual. Assim, o PMMP nédo ser considerado na
geracao do Plano Mestre de Producdo (PMP) é um ponto critico. Principalmente no
caso estudado em que o CTR responsavel depende de liberacdo do equipamento
fabril pela equipe do PCP.

A proposta de melhoraria para o processo de elaboracdo do PMMP é a
integracdo entre o processo de elaboracdo do Plano Mestre de Producdo (PMP)
realizado pelo PCP e a elaboracdo do PMMP realizada pelo PCM. Havendo assim, um
planejamento integrado.

Para tal, a elaboracdo do planejamento de manutencdo de um periodo pré-
determinado, embasado em roteiros de manutencdo cadastrados no sistema ERP-
SAP/R3 e a coordenacéo/integracdo da area de PCP para consideracdo deste, deve
ocorrer de maneira integrada na elaboracdo do Plano Mestre de Producdo.Ao PCP,
cabe a deciséo de geracao do Plano Mestre de Producéo via sistema ERP- SAP/R3 ou
Excel.

Todavia, segundo AMBROSINO (2016), o sistema ERP utilizado no LFO pauta-
se na logica de capacidade infinita, enquanto que seria melhor a utilizacdo de uma
I6gica de capacidade finita, considerando a capacidade real do sistema produtivo no
momento da producdo. Com isso, 0 planejamento e a programacédo da producdo sao
realizados adicionalmente em planilhas do Excel. Verifica-se, assim, ndo ser viavel a
sugestdo do Plano Mestre de Producdo (PMP) via sistema ERP- SAP/R3, restando
apenas a sugestdo de geracdo do PMP em Excel, pelo PCP, considerando PMMP
previamente elaborado pelo PCM, no sistema ERP.

Pode-se destacar algumas vantagens da integracdo do PMMP e o PMP em
planejamento integrado, tais quais: 1) a melhoria do planejamento dos recursos
humanos; 2) a implantacdo do processo de materiais, pecas e componentes

necessarios ao atendimento das manutencgdes sistematicas por Registro de Precos e;

2 Recurso indireto: Demanda definida externamente a programac&o da manutengao.
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3) o desenvolvimento do senso de cooperacdo, responsabilidade e parceria de
planejamento integrado entre as equipes de PCM e PCP.

6.2.3 Gestao da manutencado dos ativos descentralizada

A Gestdo da manutencdo dos ativos tem uma estrutura organizacional
descentralizada'?, uma vez que ndo existe uma coordenacdo central dos os trés PCM
especifico de gestdo e execucdo da manutencdo do LFO, a saber: manutencdo da
producéo e utilidades, manutencéo predial e manutencao de instrumentos.

Nesse contexto, ndo existe um planejamento integrado da manutencéo, sendo
esse um ponto critico e oportunidade de melhoria. A composi¢cédo do planejamento da
manutencao dos equipamentos fabris envolve, por exemplo, o planejamento de parada
da producéo e a coordenacado de parada de todos os ativos dependentes e, portanto,
precisam ser planejadas conjuntamente.

Para tal, € importante garantir integracédo entre o planejamento dos trés setores
de PCM do LFO, divididos por especialidade, a saber: manutencdo da producéo e
utilidades, manutencdo predial e manutencdo de instrumentos. De forma que a
organizacao e o controle do Plano Mestre de Manutencédo Preventiva seja executado
por um o6rgdo central, através de definicdo de padrdes técnicos de manutencao e
diretrizes de gestéo estabelecidas de modo centralizado'?.

Segundo DONAS (2004), para a que a manutencdo possa ser voltada para a
geréncia e solucédo dos problemas de producéo a fim de tornar a empresa competitiva
no mercado e maximizando os resultados, ela deve ser baseada em ac¢des planejadas
integradas com coordenacédo das atividades, afim de ndo ocorrem descontinuidade na
execucdo dos servicos. Outrossim, Xenos (1998) alerta que quanto maior for o
universo a ser atendido, mais complexo se tornarA o planejamento da
manutencdo.Sendo, desta forma, mais complexo a definicdo de diretrizes a serem

estabelecidas de modo centralizado.

13 Manutenc&o descentralizada: cada area possui sua equipe de manutencdo diretamente subordinada
ao chefe imediato.

14 Manutencdo centralizada: A organizacdo e o controle sdo executados por um 6rgdo central
autébnomo/ Modo centralizado: Diretrizes de gestédo estabelecidas para o cumprimento em todos os trés
nucleos proprios de gestdo e execucdo da manutencdo do LFO, a saber: manutencdo da producéo e

utilidades, manutencéo predial e manuten¢éo de instrumentos.
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Nesse sentido, a Engenharia de Manutencéo é uma quebra de paradigma na
Manutenc¢do, pois, € 0 suporte técnico destinado a consolidar a rotina e implantar
melhoria. De forma geral, as principais atribuicbes séo: fazer andlise de falhas e
estudos, elaborar planos de manutencdo e inspecdo, acompanhar indicadores,
participar de novos projetos (interface com a engenharia), aumentar disponibilidade,
aumentar confiabilidade e aumentar manutenibilidade (KARDEC; NASCIF, 2010).

Tendo em vista a descentralizagdo das atribuicbes de Engenharia de
Manutencéo pelos trés PCM do LFO, uma alternativa de melhoria é a implantacéo de
um nudcleo autbnomo de Engenharia de Manutenc@o capaz de suportar o PCM do
LFO. Com tal alternativa, politica, padrdes, processos, planejamento e controle a nivel
tatico passaria a ter controle centralizado pela equipe de Engenharia de Manutecéao,
area destinada ao suporte técnico designado a consolidar a rotina e implantar
melhoria(KARDEC; NASCIF, 2010).

Enquanto que, a programacao, execucdo e controle operacional continuariam
por especialidade em gestdo especifica com cada um dos trés PCM distintos o que,
neste caso, ndo demandaria alteracdo da estrutura organizacional do LFO.

Nessa proposta, a manutencdo passara a ter dupla gestdo: 1) Gestdo da
Engenharia de Manutencdo, no que se referem aos padrbes, politicas e ao
planejamento e 2) Gestdo do PCM por especialidade, para programacao, execucao e
controle das atividades de manutencéo por especialidade.

A figura 22 representa a proposta de conexdao matricial de atividades entre a

Engenharia de Manutencéo e os PCM por especialidade.

Modo Centralizado PCM por especialidade
Producs Programacdo
rodugdoe =
Engenharia de Utilidgade . Execucdo
Manutengéo Controle
Programagao
Predial > Execucdo
Politicas Controle
PadrBes
Processos Programacdo
Planejamento Instrumento - Execugio
Controle Controle

Figura 22: Proposta de conex&@o matricial de atividades entre a Engenharia de Manutencéo e
PCM por especialidade.
Fonte: Autora, 2018.

70



6.2.4 Deficiéncia entre processos e a comunicacao entre as areas

Os processos e a comunicacao entre as areas do LFO sao deficientes, sendo
estes pontos criticos para a otimizacdo do planejamento da manutencdo. Quanto a
comunicacdo, apos a implantacdo do planejamento integrado, uma oportunidade de
melhoria é a criacdo de uma sistemética de monitoramento e controle permanente do
PMMP.

Neste contexto, € importante garantir nesta sistematica a participacao da gestao
da engenharia de manutencdo, quando implantada e a gestdo dos PCM por
especialidade. Ademais, a participacédo dos gestores das partes interessadas, como a
producdo, a qualidade, a seguranga e o0 meio ambiente, entre outras. Vale destacar
gue, essa sistematica buscara manter todas as areas atualizadas quanto ao
cumprimento do PMMP.

Existe no LFO a pratica de reunido de refinamento da programacédo de
producéo sob coordenacéo do planejamento e controle da producéo (PCP) através de
reunibes semanais com as partes interessadas, a saber: PCP, PCM, qualidade,
producéo, entre outras. Apos implantacdo do planejamento integrado, caso a equipe
de PCM decida por manter a pratica de aperfeicoamento do processo por meio de
alinhamento prévio com o PCP antes da reunido semanal, o universo deste
contemplara apenas manutencdes corretivas programadas®®.

Ao passo que, manutencdes preventivas estardo contempladas previamente no
Plano Mestre de Producdo e manutengdes corretivas emergenciais'® serdo tratadas
emergencialmente apos a ocorréncia de falha.

Com a implantacdo da sugestdo de um planejamento integrado como ja
abordado no item anterior, recomenda-se que se estabelecam canais de comunicacao
e um plano de acles periddicas de comunicacdo entre as partes interessadas, de
forma que todos consigam acompanhar o andamento deste processo de melhoria e
contribuindo para o mesmo.

Quanto aos processos, 0 LFO possui iniciativas de gestdo de processos desde

2005, com o trabalho de consultoria da COPPE. No entanto, poucas a¢des propostas

15 Manutengdo corretiva programada: quando ocorrem estudos que comprovam a frequéncia de
ocorréncias (PEREIRA, 2009).

16 Manutenc&o corretiva emergencial: ocorre sem nenhuma previsdo, sua principal caracteristica é que o
conserto se inicia apos a ocorréncia de falha, dependendo da disponibilidade de méo de obra e material
necessario (PEREIRA, 2009). 1



para a solucdo dos problemas apontados pela consultoria foram adequadamente
desenvolvidas pelo LFO, por falta de continuidade e priorizacdo dos trabalhos de
melhoria (DIAS, 2015).

Em 2011, um novo trabalho com a consultoria COPPE foi desenvolvido,
trazendo como fruto deste trabalho a visdo de processos de negécios do LFO e a
implantacdo do Escritério de Processos de Negécios (EPN). O EPN foi criado em
2013, com o objetivo de transformar o LFO em um laboratério orientada por processos,
de forma compartilhada com todos os funcionarios (DIAS, 2015).Desde entdo, 0 marco
de atuacdo do EPN foi o apoio a implantacdo do sistema ERP e a capacitacdo de
usuarios-chaves indicados quanto a metodologia BPMN e o software Bizagi.

Em 2015, Dias (2015) concluiu que as atividades do EPN ainda eram pontuais,
atendendo as demandas internas dos usuarios-chaves indicados. Dando inicio, neste
periodo, ao projeto de alinhamento da estratégia aos processos.

No que se refere a manutencdo, foi possivel observar a orientacdo e
padronizacdo de procedimentos internos com a definicdo de processos definidos a
nivel operacional, como, por exemplo, o procedimento operacional padrao de cadastro
e alteracdo de documentos de manutencédo, lista de tarefas de manutencéao,
elaboracao de planos de manutencéo, entre outros.

No entanto, no que se refere ao planejamento da manutencdo nao se observou
desenvolvimento de projeto de alinhamento da estratégia aos processos da
manutencado e demais partes interessadas. Uma alternativa € o desenho do processo
de planejamento da manutencdo com as sugestdes propostas neste estudo, bem
como o estudo do desdobramento do mesmo com as partes interessadas, ou seja, um
desenho de processo institucional de Planejamento integrado. Desta forma,
recomenda-se a utilizacdo deste estudo inicial e o desenvolvimento da sugestdo em
trabalhos futuros.

Por fim, com o desenvolvimento de projeto de alinhamento da estratégia aos
processos da manutencdo e demais partes interessadas, a elaboracdo dos processos
de gestdo da manutencdo quanto ao planejamento integrado, a criacdo dos canais de
comunicacao entre as partes interessadas e a criacdo de plano de acfes periddicas de
comunicacdo entre as partes interessadas, visando melhorar os processos e a
comunicacao entre as areas, no que tange ao cumprimento do PMMP, recomenda-se
previamente a definicdo dos itens de controle, referente a aderéncia do processo de

planejamento integrando.
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6.3 PROPOSTA DE PROCESSO DE ELABORA(;AO DO PLANEJAMENTO DA
MANUTENCAO PREVENTIVA SISTEMATICA

Ha na literatura diversas abordagens relativas a elaboracdo do planejamento de

manutencdo preventiva sistematica. No entanto, em sintese, ha convergéncia quanto

as etapas de elaboracdo do planejamento de manutencdo preventiva sistematica. O

quadro 6 apresenta a sintese das etapas sugeridas para elabora¢cdo do planejamento

da manutencao preventiva sistematica.

Definicdo da estratégia de gestdo da manutencao a ser utilizada por equipamento
Definicdo do tipo | (KARDEC & NASCIF, 2009).

Identificacéo e classificag&o dos ativos (PEREIRA, 2011).

X

Organizacdo dos equipamentos quanto a escolha do tipo de manutencdo
(OLIVEIRA, 2013).

Elaboracéo dos planos preventivos e instru¢des para execucdo (PEREIRA, 2011).

Elaboracdo dos | Elaboragdo dos planos de manutencéo individuais dos equipamentos (OLIVEIRA,
planos e rotas de | 2013).

inspecbes Elaboracdo dos planos preventivos sistematicos e rotas de inspecdo, com
previsdo de todos os recursos necessarios (KARDEC & NASCIF, 2009).

Observacao de pecas criticas e pecas de reposicdo (PEREIRA, 2011).

Planejamento de | Plano de substituicdo de pecas ou componentes do sistema que podem falhar na
material operacdo (CAVALCANTE; ALMEIDA, 2005).

Cadastro e demais reviséo sistematica dos registros no sistema de manutencéo
(PEREIRA, 2011).

Gestdo da base | Na etapa de execucdo, faz-se necessario coletar dados que serdo necessarios na
de dados etapa de verificacdo (JUNIOR et al., 2012).

Definicdo dos itens de controle para monitorar o desempenho e revisfes no
processo de elaboracdo do planejamento e controle da manutencdo (PEREIRA,
2011).

Controle

A verificacdo é quando por meio de comparagdo das metas desejadas e dos
resultados obtidos, verifica-se se o planejado foi de fato realizado(JUNIOR et al.,
2012).

Elaboracdo das ordens de servico que compde o planejamento da manutencao
Execucao para cada equipamento (KARDEC & NASCIF, 2009).

Quadro 6: Sintese das etapas sugeridas para elaboracédo do planejamento da

manutencao preventiva sistematica
Fonte: Autora, 2018.

Nesse contexto, a macro proposta em etapas para elaboracao do planejamento
de manutencédo preventiva sisteméatica, considerando sintese da revisao da literatura é
apresentada na figura 23.
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Figura 23: Proposta com macro etapas para elaboragéo do planejamento de manutengéo
preventiva sisteméatica
Fonte: Autora, 2018.

A primeira etapa do macroprocesso proposto de definicdo do tipo de
manutencdo converge com a premissa interna de que equipamentos fabris
relacionados as Boas Praticas de Fabricacdo sdo considerados criticos, logo, séo
classificados como “classe A'”". Estes equipamentos sdo manutenidos pela filosofia de
manutenc¢ao preventiva sistematica, estando concluida a primeira etapa. Desta forma,
para tal etapa, ndo ha proposta de melhoria.

Referente a segunda etapa do macro processo proposto de elaboracdo dos
planos sistematicos de manutencdo preventiva, o LFO conta com um processo
estruturado e implantando através de procedimento interno, previamente apresentado
no tépico de mapeamento e analise do cenario de manutencéo do LFO.

Os pontos criticos apresentados nessa etapa se relacionam na Arvore de
Realidade Atual (ARA), ferramenta da Teoria das Restricdes, com o efeito indesejado
de longo tempo de aquisicdo de materiais. Sendo assim, se fazem necessarias
previsibilidades e descricbes dos materiais, pecas e componentes, inicialmente nos
planos de manutencéo, seguida pelo cadastro das informacdes no sistema.

Para proposta da terceira etapa do macro processo proposto de Planejamento
de material € fundamental o cumprimento da etapa predecessora de previsibilidades e
descricbes dos materiais, pecas e componentes, inicialmente nos planos de
manutencdo e cadastro das informacbes no sistema. Feito isto, o caminho para

alternativa proposta sera a geracao do relatério de pecas criticas de reposicéo, através

17 Classe A: de importante grau de mantenimento, processo e qualidade; 74



do sistema, seguidas da verificagao da viabilidade de padronizacdo dos componentes
e a definicdo da estratégia de reposicao dos itens criticos.

A quarta etapa do macro processo proposto de Gestdao da Base de Dados
converge com o efeito indesejado, levantado através da ARA, de processos e
comunicacdo deficiente. A alternativa proposta especificamente quanto a elaboracéo
do planejamento da manutencdo preventiva sistematica é a criacdo de processo de
revisdo sistematica dos registros no sistema de informacdo com a convergéncia
sistematica de revisdo dos itens que serdo verificados na etapa sucessora.

A quinta etapa do macro processo proposto € o Controle com a definicdo dos
itens a serem monitorados quanto ao desempenho e revisdes do planejamento da
manutengao preventiva sistematica.

Por fim, a sexta etapa do macro processo proposto é elaboracdo das ordens de
servico que compde o planejamento da manutencdo para cada equipamento e a
distribuicdo das mesmas por periodo pré-determinado.

A figura 24 representa um processo detalhado contemplando propostas
apresentadas nos topicos 6.2 e 6.3, com relacéo direta ao processo de elaboracéo do

planejamento de manutencao preventiva sistematica.
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Figura 24: Proposta com micro etapas para elaboracdo do planejamento de manutencao preventiva sistematica
Fonte: Autora, 2018.
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7 CONCLUSAO

O principal objetivo desta dissertacdo € analisar o processo de planejamento
de manutencdo preventiva sistematica do LFO estudado e propor oportunidade de
melhoria para esse processo destinado ao planejamento automatico da manutencao
de equipamentos fabris, baseado em tempos e requisitos pré-determinados na
elaboracdo do plano de manutencédo. Optou-se por utilizar uma metodologia de
Estudo de Caso descritivo exploratério, de campo, em abordagem qualitativa e
assim pode-se entender como o processo de planejamento da manutencao
preventiva sistematica é tratado no LFO.

O resultado da pesquisa mostrou-se satisfatorio tendo em vista que foi
possivel analisar a estrutura e responsabilidades das areas de producéo e operagao
e, posteriormente, atravées da definicdo dos processos operacionais da manutencao,
realizar o mapeamento da programacao da manutencao e da elaboracéo dos planos
de manitencdo. Ademais, analisar o mapeamento e o cenario de manutencao que,
conjuntamente com a definicdo e analise dos processos de suporte corroborou para
a construcao da analise do cenario de manutencéao.

Através da analise do Mapa Estratégico do LFO foi possivel realizar o
desdobramento e construcdo do Mapa de Obijetivos Intermediarios (MOI) do LFO.
Com o MOI, foi possivel entender que dentre os diversos possiveis efeitos
indesejados que dificultam o atendimento aos programas do MS, especificamente no
gue tange ao planejamento da manutencdo preventiva sistematica, foi possivel
estruturar os principais pontos constatados na analise do cendario da manutencéo e a
raiz dos problemas verificados através da estruturacdo com a utilizacdo da Arvore de
Realidade Atual (ARA).

A analise ARA permitiu o destaque de alguns pontos criticos, a saber: o
longo tempo de aquisicdo de materiais, a auséncia de alinhamento entre o PMMP e
o PMP, a deficiéncia nos processos e nha comunicacao entre as partes interessadas
e a descentralizacdo na gestao da manutencao do LFO.

Através da analise da ARA foi possivel realizar a identificacdo de pontos
criticos e oportunidades de melhoria. Ainda, foi possivel realizar a sintese das
principais etapas para elaboracdo do PMMP e através da analise da sintese,
conjuntamente com a identificacdo de pontos criticos e oportunidades de melhorias

através da analise da ARA, foi possivel realizar a proposta de elaboragdo de PMMP.
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A proposta de elaboracdo do PMMP consta de seis etapas: definicdo do tipo
de manutencédo, elaboracdo dos planos preventivos sistematicos, planejamento de
material, gestdo da base de dados, controle e execucéo das ordens de servico.

Tal estudo apresentou limitacdo acerca do ambiente a ser pesquisado, tendo
em vista que considerou apenas o departamento de manutengdo do LFO,
contemplando assim, a manutencdo dos equipamentos fabris e utilidades e nao
contemplando a manutencgéo predial e de instrumentos.

Ainda, no que se refere aos materiais, pe¢cas e componentes, as alternativas
propostas foram: descricdes dos materiais, pecas e componentes nos planos de
manutencédo, cadastro das informacbes de materiais, pecas e componentes no
sistema da manutencdo, criacdo de sistematica de atualizacdo cadastral dos
equipamentos fabris, geracédo do relatorio de pecas criticas de reposi¢céo no sistema
de manutencao, a verificacdo da viabilidade de padronizagdo dos componentes e a
definicdo da estratégia de reposicdo dos itens criticos, sendo, todas essas etapas
predecessoras do processo de planejamento de recursos.

No que se refere ao planejamento da manutencao, as alternativas propostas
foram: consideracio do PMMP como planejamento antecessor ao PMP,
planejamento dos recursos necessarios ao PMMP e desdobramento do PMMP e do
planejamento dos recursos necessarios com as partes interessadas.

Quanto a comunicacao, as alternativas propostas foram: realizar a criacédo
de canais de comunicacédo entre as partes interessadas no processo e a criacao de
acOes periddicas de comunicacao entre as partes interessadas no processo. Ambas,
a serem elaboradas ap0s a realizacédo da proposta de elaboracdo dos processos de
gestdo da manutencao.

Por fim, propBe-se uma revisdo documental deste a origem do processo,
iniciando com uma analise prévia normativa quanto a manutencdo e a industria
farmacéutica, passando pela elaboracéo da politica de manutencao, a elaboracdo de
padrdes técnicos de manutencdo e criacdo de diretrizes de gestdo de modo
centralizado.

Ao passo que, todas essas agbes propostas, consigam convergir para o
crescimento e desenvolvimento da manutencdo no conceito de fabrica inteligente
como gestdo estratégica para evolucdo da area, ao caminho da evolugdo da Quarta

Revolugéo Industrial/ Industria 4.0.
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8. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para melhoria do processo de planejamento da manutencédo preventiva
sistematica em um LFO foram propostas nesta dissertacdo oportunidades de
melhoria interna ao Instituto. No entanto, independente destas, é preciso que sejam
implantadas estudos e medidas que, conjuntamente, fortalecerdo o sistema de
gestao da manutencdo em um LFO.

Primeiramente, vale pontuar a necessidade de definicdo de critérios de
selecdo dos medicamentos estratégicos para o SUS, em metodologia definida com
aprofundamento de discussdo de critérios de prioridade e papel dos LFO
(FIGUEIREDO et al., 2017). Vale também destacar a necessidade de pautar tais
discussfes na capacidade instalada de producdo dos LFO e na conducédo de
estudos de desempenho dos mesmos.

A partir deste, com o papel claramente definido, podera o LFO conduzir
estudos de reavaliacédo do sistema de producéo a luz da politica industrial estipulada
no pais. Ademais, estudos de reavaliacdo das estratégias de gestdo da producao de
manutencdo, assim como, para cada equipamento de producdo, definicdo de
estratégia de manutencao adequada a politica industrial.

Outro ponto que cabe aprofundamento de discussédo € o LFO contar com
diferentes vinculos de recursos humanos necessarios a execucdo dos servicos de
manutencdo, em uma gestdo de pessoal complexa e critica, com alta rotatividade,
contrariando a premissa de abordagem da manutencéo preventiva de equipe técnica
especialista. Nesse sentido, sdo oportunos estudos relacionados ao processo de
contratacao e qualificacéo de pessoal em um LFO.

Por fim, vale pontuar também a necessidade de desenvolvimento de estudos
relacionados aos materiais necessarios aos servicos de manutencdo dos LFO.
Principalmente, estudos que corroborem para acfes coordenadas que visem ao
suprimento regular e adequado de materiais e pecas sobressalentes necessarios a

manutencao dos equipamentos da RBPPM.
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