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RESUMO

A manutencdo de equipamentos € a manutencdo civil contribuem na geracao de
resultados das atividades da Fiocruz, e se estd voltada para os resultados institucionais
sua func¢do pode ser considerada estratégica. A area de manutengdo possui uma estrutura
organizacional diversificada proporcionando muitas alternativas para execugao dos seus
processos de trabalho. Na Fiocruz, a manutengdo atende a um complexo de vérias
Unidades onde sdo desenvolvidas atividades de: pesquisa, ensino, producdo e servigos
assistenciais em saide, o que demanda da manuten¢do execug¢do de processos
especificos e adequados as caracteristicas de cada Unidade. Para planejar, executar e
acompanhar as agdes de manutencdo ¢ necessario um modelo de gestdo integrador,
contemplando a participagdo de todas as Unidades e estratégico, considerando o papel
de cada Unidade para a Fiocruz, conseqlientemente para as areas de Ciéncia &
Tecnologia e Saude. Os processos de manutengdo sdo executados de forma ciclica no
atendimento as demandas institucionais. Estes ciclos estdo aqui estruturados em etapas
que definimos como Planejamento, Recursos, Estrutura Organizacional e Resultados.
Um modelo de gestdo para os ciclos de manutengdo deverd estar incorporado a um
ambiente constituido de: uma politica de manuten¢do; instrumentos de planejamento;
recursos necessarios para execucdo e gestdo da manutencdo; adequacdo da estrutura
organizacional da manutencdo as caracteristicas das Unidades da Fiocruz; e defini¢ao
dos resultados esperados para esta area. O desempenho da manuten¢do devera se
mensurado por indicadores de eficacia e efetividade dos servigos prestados e resultados
alcangados. A politica de manutengdo e a estrutura organizacional da manutengdo
deverdo estar alinhadas as diretrizes e politicas institucionais, ¢ as estratégias de
manutencdo deverdo estar sendo executadas de acordo com a missdao da Fiocruz.
Discussdes sobre novos conceitos e estruturas de manutengdo, assim como a proposta
de um novo modelo de gestdo possibilitardo a implementacdo de melhorias nos

processos de trabalho da manuteng¢ao na Fiocruz.

Palavras-chave: Modelo de gestdo, manutencdo, estratégia, planejamento.
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ABSTRACT

The apparatus’ maintenance and civil mantenance contribute on the results'generation
of an organization's activities, and if the main goal is institucional results, its function is
considered strategic. The maintenance area has a diversified organizational structure,
propotioning plenty alternatives to its work sprocess execution. At Fiocruz, the
maintenance supports various Unities that form a complex, where are developed the
following activies: research, teaching, production and helth-attend service. This
complexity demands from maintenance execution of specific and suitable process to
each Unity's characteristics. To plan, execute and accompany the maintenance’s actions
is necessary a management model of this area, that may be enganging and strategic,
considering each Unity's function to Fiocruz, consequently to Science & Tecnology and
Helth areas. The cicles of maintenance repeat, and are structured in steps that we define
as Planing, Resources, Organizational Structure and Results. A management model to
the maintenance cicles must be incorporated to an environment constituted with: a
maintenance policy; instruments of planning; necessary resources to maintenance
execution and management; maintenance organization structure's suitableness to
Fiocruz'is Unities characteristics and the expected results to this area. To accompany
the maintenance's performance, the cicle’'s management must define indexes to measure
served services' efficacy and strenghness and reached results. The maintenance policy
and the maintenance’s cicles steps must be lined up to institucional's directives and
policies, and the maintenance strategies must be executed according to Fiocruz'is
mission the discussions about new concepts and ideas, as well as the proposition of a
new management model will enable the quest and implementation of improvements to

maintenance work process at Fiocruz.

Key-words: Management model, maintenance, strategy, planning.
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1. INTRODUCAO

O cenario atual na area de C&T em Saude apresenta mudangas tecnoldgicas rapidas e
profundas, e a Fiocruz faz parte deste cenario, por ser 6rgao do Ministério da Saude e
integrante do grupo de instituigdes de Ciéncia e Tecnologia, e também por estar
ocupando lugar privilegiado na interface da Saude e da Ciéncia e Tecnologia. Para
tanto, a area de gestdo precisa acompanhar este crescimento na mesma aceleragdo e com

desenvolvimento de técnicas que permitam atender as demandas existentes.

“O crescimento e¢ a automacdo das unidades, com a conseqiiente
complexidade advinda, destacaram ainda mais o papel da atividade de
manutencdo de equipamentos e instalagdes, ndo s6 como um requisito
para preservar o seu patrimonio e continuidade operacional, mas também
como um meio para o alcance de metas e resultados operacionais”.

(Kardec & Nascif, 2001, p.XIII)

O crescente desenvolvimento fisico e tecnolodgico da Fiocruz e as caréncias técnica e
gerencial da atividade de manutencdo sdo fatores que contribuem para o desenho do
atual quadro, qual seja, crescimento técnico-cientifico de forma veloz de um lado
(Unidades da Fiocruz) e o descontrole do outro (gestdo da manutengdo). Tomaremos

esta situagdo como parametro para desenvolvimento de estudos e propostas inovadoras.

Numa visdo estratégica, a gestdo da manuten¢do na Fiocruz necessitara de conceitos
atuais e praticas inovadoras, objetivando acompanhar a modernizacao das areas técnico-

cientificas da Fiocruz.

Um modelo de gestdo para este ambiente devera contemplar as diretrizes institucionais,
e abranger as areas de obras, manutencdo de equipamentos ¢ manutengdo civil desde o
inicio do projeto e aquisicdo de equipamentos, acompanhando o ciclo de vida do

equipamento e a ocupacgdo das edificagdes, até o seu descarte ou alienacgao.
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A fun¢do manutengdo tem grande importancia para as atividades desenvolvidas na

Fiocruz, atividades estas que tém papel estratégico no apoio ao Sistema Unico de Satde

e na contribui¢do para a melhoria da qualidade de vida da populacdo e para o exercicio

da cidadania.

Para a constru¢do desta dissertagao utilizaremos:

v

Literatura com os temas relativos a modelos de gestao, formas e tipos de

manutengdo, metodologias e ferramentas de manutengao;
Documento com as diretrizes para o Plano Quadrienal 2001-2005;

Relatério do diagnostico realizado por grupo de trabalho criado pela
Vice-Presidéncia de Servigos de Referéncia e Ambiente da Fiocruz, no
primeiro semestre de 2003, para analisar a situagdo da manutencdo na

Fiocruz;

Resolugdo do IV Congresso Interno da Fiocruz, realizado em novembro

de 2002;

Experiéncia e conhecimento do trabalho da manutencdo, acumulados
pelo autor desta dissertagcdo ao longo de oito anos com atuagao nas areas
de planejamento e administragdo na Diretoria de Administragdo do
Campus — Dirac, Unidade da Fiocruz responsavel pela gestao da infra-

estrutura do Campus.

Trataremos a gestdo dos ciclos de manutencao abordando alguns instrumentos técnicos

para subsidiar a estrutura de um modelo a ser proposto, porém nao detalharemos estes

instrumentos por consideramos nao ser objeto deste estudo, que estd limitado a um

modelo de gestdo dos ciclos de manutengao.

1.1. Identifica¢io do problema e justificativa

Uma caréncia presente na Fiocruz ¢ a modernizagdo da gestdo de infra-estrutura,

conforme cita o documento de diretrizes do Plano Quadrienal da atual gestio da

Fiocruz.
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M¢étodos e modelos deficientes, inadequados ou mal gerenciados podem causar
comprometimentos importantes para as atividades desenvolvidas na institui¢do,
principalmente no que diz respeito a manutencdo civil e dos equipamentos técnico-

cientificos dos laboratodrios e hospitais.

Podemos citar como alguns dos possiveis problemas que podem surgir pela deficiéncia

operacional e/ou gerencial da manutengao:
0 Descontinuidade na execu¢ao dos servicos de manutencao;

o Gastos de materiais ou financeiros maiores que o necessario, por falta de

acompanhamento e controle;
o Auséncia ou ineficiéncia dos relatorios de gestao;
a Perda total ou parcial do gerenciamento das atividades de manutengao;

o Deficiéncia de informagdes para o planejamento das éreas de

manutengao;

a Descontinuidade nas pesquisas e atividades de laboratério em geral por
falta de eficacia e efetividade na manutengdo dos equipamentos e das

edificacoes.

Para alcangarmos a referida modernizagao, faz-se necessario analisar a situacao atual da
gestao da manutencao na Fiocruz e propor agdes gerenciais, uma politica e um modelo
de gestdo para a manutencdo, estando os itens citados alinhados a missdo, visdo de
futuro e diretrizes institucionais. A expansdo das atividades técnico-cientificas ¢é
iminente, e estas atividades requerem equipamentos de alta precisdo e edificagdes com

especificidades adequadas.

Outro fator importante neste cendrio ¢ o papel estratégico que a Fiocruz exerce nas
areas de Ciéncia e Tecnologia e Satde, atuando em projetos de grande valor social para

a populagdo brasileira.

A Fiocruz tem valorizado a area de manutencao, pois esta matéria tem sido discutida
nas vdrias instancias internas existentes na institui¢do, uma vez que esta atividade

perpassa todas as Unidades.
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“A definicdo de uma politica de manutencdo ¢ fundamental para o
desenvolvimento do ambiente técnico de alta qualidade para todas as
atividades da FIOCRUZ, e para acompanhar as rapidas transformagdes
tecnologicas nos equipamentos e sistemas ambientais — bésicos para a
produtividade, continuidade e confiabilidade dos produtos elaborados na
instituicao”.

(Resolugdes do IV Congresso Interno da Fiocruz, 2002, p.44)

Um outro fator que deve ser considerado para a demanda um modelo de gestdo ¢ a
necessidade de integracdo das etapas dos ciclos de manutengdo, que iremos abordar na
secdo propria, para acompanhamento e atuacdo de forma proativa, eficaz e efetiva nas
areas civil e de equipamentos. A gestdo integrada produzird subsidios consistentes para
planejamento das agdes em manutengdo e também possibilitard mensuragdo do grau de
atendimento as necessidades dos clientes, e esta resposta pode ter grande importancia na
elaboragdo de acdes operacionais e estratégicas, pois estaremos medindo a efetividade

da atividade manutencao.

A gestdo da manuteng¢do na Fiocruz ¢ realizada através de um modelo de gerenciamento
centralizado na Diretoria de Administragdo do Campus - Dirac, porém algumas
Unidades executam manutencdo, como poderemos verificar mais adiante, o que

caracteriza o servi¢o de manuten¢ao descentralizado nestas Unidades.

A pratica de manuten¢do centralizada e descentralizada ao mesmo tempo sem o
necessario planejamento e auséncia de gestdo adequada, demandam agdes gerenciais
especificas a serem implementadas na busca de uma gestao agil, moderna, eficaz e

efetiva.

Abordaremos as reais necessidades gerenciais para a area de manutengdo apos analise

do diagnéstico da situagdo atual desta atividade na Fiocruz.

Anteciparemos neste momento os itens que nortearao este trabalho, e que sdo premissas

importantes para gestdo da manutenc¢ao na institui¢ao:
e Integracdo entre as atividades de planejamento, obras e manutencao;
e Politica de Manutengao;

e “Estrategiza¢do” do Plano de Obras;
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Formas e tipos de manutencdo adequados as caracteristicas da
instituicao;
Conhecimento sobre os contratos terceirizados quanto a otimizagdo nas

parcerias dos servigos prestados, pressupostas neste tipo de contratagao;

Defini¢do de uma estrutura para avaliagdo de desempenho (indicadores

de resultados).

Em recente pesquisa realizada por um grupo de trabalho criado pela Vice-Presidéncia

de Servigos de Referéncia e Ambiente da Fiocruz, no primeiro semestre de 2003, foi

elaborado um relatorio, o qual utilizaremos para analisar a situa¢do da gestdo da

manuten¢do, no qual estd demonstrado o quadro atual da gestio da manutengdo na

Fiocruz. O relatorio informa que, algumas Unidades cujos papéis sdo pesquisa, ensino,

satde publica vém, ao longo dos anos, montando suas equipes de manuten¢do, havendo

uma pulverizagdo da gestdo da manutengdo pelas Unidades técnico-cientificas.

Algumas indagagdes precisam ser respondidas para que possamos identificar como esta

a gestdo da manutengdo e implantar melhorias de acordo com as necessidades futuras,

tais como:

Quais acdes estdo sendo previstas para que a gestdo da manutengdo

acompanhe o crescimento da Fiocruz?

Por que algumas Unidades estdo absorvendo parte das atividades de

manutenc¢ao?

As despesas com manutencdo descentralizada sdo maiores ou menores

do que a centralizada na Dirac?

As Unidades estdo gerenciando sua propria manutengdo por falta de

agilidade e qualidade da manutengao centralizada?

Qual seria 0 modelo de gestdo dos ciclos de manutengdo mais adequado,

considerando as caracteristicas da Fiocruz?

As questdes relacionadas serdo abordadas nos capitulos seguintes, ao logo desta

dissertagdo, sendo que algumas delas sdo também motivadoras para implementagdo de

melhoria na gestdo da manutencdo, como por exemplo, a necessidade de apurarmos as
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despesas de manutengdo para andlise desta atividade nas formas centralizada e
descentralizada, verificando assim a eficacia e efetividade, bem como o custo beneficio
de cada forma de atuagdo. Assim, poderemos obter insumos para responder se as
despesas com manutengdo descentralizada sdo maiores ou menores que a manutengao
centralizada, considerando os objetivos alcangados e as necessidades dos clientes

atendidas.

A gestdo da manutencdo poderd ainda ser enriquecida com conceitos de gestdo do
conhecimento, que serdo abordados como aprendizado e inovacdo para a gestdo dos
ciclos de manutencdo. Desta forma a gestdo do conhecimento podera utilizar conceitos
de gestdo pela qualidade, cujas informacdes, ja existentes na geréncia dos servigos de
manuten¢do, através de mapeamento dos processos de trabalho possam ser, também
aplicados a novos conceitos de gerenciar o conhecimento a partir das informagdes

existentes e das novas informagdes.

A interacao da atividade de manuten¢ao com todas as Unidades da instituicao, a busca
de acgdes planejadas e a definicdo de uma gestdo que contemple acompanhar o
crescimento fisico da Fiocruz sdo fatores importantes para o modelo de gestdo que
apresentaremos, apontando para uma discussdo com as Unidades para implementagao

desta proposta.

1.2. Objetivos do trabalho

1.2.1. Objetivo geral

O objetivo geral do presente trabalho ¢ formular um modelo de gestdo dos ciclos de
manuten¢do de equipamentos e civil que seja estratégico e adequado a realidade da

Fiocruz.
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1.2.2.

Objetivos especificos

Com vistas a alcangar o objetivo geral, os objetivos especificos alinhados sdo:

Destacar a manutencdo como fung¢do estratégica;

Buscar acdes de eficéacia e efetividade em manutengdo para a satisfagdo

dos clientes (Unidades da Fiocruz);
Discutir estratégias de servigos de manutencao;

Discutir um modelo de gestao integrando as atividades de planejamento,

obras e manutengao;

Apresentar a gestdo do conhecimento como aprendizado e inovacdo para

a gestdo da manutengao;
Apresentar e discutir técnicas de gestdo da manutengao;

Selecionar técnicas e instrumentos para gestdo dos ciclos de manutencao

de equipamentos e civil;

Discutir alternativas e propor um modelo de gestdo da manuten¢do

considerando as técnicas e instrumentos selecionados.

1.3. Logica de apresentacio e estrutura do trabalho

A logica de apresentagdo utilizada nesse trabalho compreende as seguintes etapas:

v

v

Fundamentac¢do conceitual sobre a manutencdo como fung¢do estratégica;

Fundamentagdo conceitual sobre gestdo da manutencdo, a area de servigo

e o ciclo de manutencao, caracterizando as estratégias de manutencao;
Fundamentacdo conceitual sobre politica de manutengao;

Apresentagdo da gestdo do conhecimento e seus conceitos como

aprendizado e inovagao para a gestdo da manutengao;
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Analise da gestao da manuten¢ao na Fiocruz;

Discussao sobre alternativas de gestdo da manutengao;

SR NN

Proposta de um modelo de gestdao dos ciclos de manutencao;

<

Implanta¢do do modelo e resultados esperados para a instituicao.

O presente trabalho encontra-se estruturado em conformidade com a descri¢cdo a seguir:

Capitulo 1: Abordagem introdutéria envolvendo desdobramentos como identificagdo

do problema e justificativa, alinhamento dos objetivos geral e especificos e a estrutura

do trabalho.

Capitulo 2: Fundamentagao teodrica envolvendo temas: estratégias de servicos, servico
de manutencao, caracterizagdo de politica de manutencao, estruturacdo de manutencao e
ciclo de manutencdo, comentarios sobre resultados da gestdo de manutengdo.

Apresentagdo da gestao do conhecimento com aplicabilidade na gestdo da manutengao.
Capitulo 3: Metodologia adotada na elaboragao da dissertagao.

Capitulo 4: Andlise da situacdo da gestdo da manuten¢do na Fiocruz, abordando
politica atual, estrutura gerencial e operacional da manuten¢do, estratégias e

instrumentos de gestao utilizados, comentarios sobre os resultados da gestao.

Capitulo 5: Formulacdo de modelo para gestdo dos ciclos de manutencdo, com
apresentacdo de politicas e operacionalizacdo da gestdo, além de consideracdes sobre o
modelo proposto e comentarios sobre os resultados esperados para a Fiocruz com a

implantacdo do modelo proposto.

Capitulo 6: Conclusdo sobre a inovagao proposta no contexto de C&T em Saude, assim
como a aplicabilidade, condi¢des para implantagdo, vantagens do modelo sugerido e

riscos e limita¢des da proposta.
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2. GESTAO DA MANUTENCAO

2.1. Conceitos de gestao

Gestao significa administrar, gerenciar, e este conceito aplica-se as varias atividades de
uma organizagdo. Ele se torna mais ou menos complexo quando envolve questdes
relacionadas as diversas caracteristicas de uma empresa e suas areas. Por isto utilizamos
o conceito de gestdo de Rodriguez y Rodriguez (2002) que define a gestdo como sendo
“a forma como os relacionamentos entre as pessoas se estabelecem na busca de um
objetivo comum”. Portanto, as pessoas e suas formas de comunicagao estao

intimamente ligadas.

Um modelo de gestdo estd relacionado a estrutura organizacional da empresa, e esta
configuracdo organizacional ¢ posta a partir do quadro de pessoal, dos processos de
trabalho e rotinas existentes. Uma nova proposta ira demandar um possivel
realinhamento no modelo existente ou até¢ mesmo a implantacdo de uma forma diferente

da existente, ou seja, um novo modelo de gestao.

A necessidade de implantacdo de um modelo estruturado vai depender dos resultados
esperados pela empresa e ou da demanda do conhecimento desses resultados de forma
organizada, cujo mapeamento requer planejamento e utilizacdo de instrumentos para

acompanhamento e controle das atividades executadas.

A cultura da empresa, sua missdo, seus processos de trabalho e os profissionais que
desenvolvem suas atividades sdao fatores cruciais para o desenho do modelo de gestao
mais adequado, considerando que estes estardo presentes em todas as etapas e em todos

os momentos na vida da organizagao.

Em uma traducgdo conceitual, Rodrigues y Rodrigues (2002, p.156) definiu que modelo

de gestao é:

“A apresentacdo de forma estruturada e organizada de como ocorre a
integragdo entre os seus sistemas internos, formais e informais que fazem
com que seja assegurado o atendimento as estratégias de negocio
suportadas pelas pessoas dentro de uma organizagao formal de poder”.
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Afirmar que ndo existe um modelo de gestdo em uma organizagdo ¢ falso, visto que o
desenvolvimento de processos e rotinas de trabalho e a presenga de resultados mostram
que esta havendo gerenciamento das acdes, seja de forma organizada ou ndo, e se ha
rotina e gestdo, conseqiientemente existe um modelo implicito, que de certa forma
contém as respostas para os seguintes termos: O que queremos? O que fazer? Como

fazer?

Quando se tem um quadro de gestdo que ndo esta claro, transparente e organizado para a
maioria das pessoas, torna-se dificil a interagdo entre os profissionais e as atividades
desta organizagdo, o que pode ocasionar ineficacia e/ou deficiéncia na efetividade dos

resultados esperados e no atendimento aos clientes.

Portanto, podemos afirmar que uma organizagdo que busca um modelo de gestdo tem
por objetivo acompanhar, analisar e melhorar seus resultados e também esta desejando
organizar, estruturar e divulgar seu método de gerenciar de forma transparente,
possibilitando a integracdo entre profissionais e atividades da empresa, o que
proporcionara a identificacdo das etapas de trabalho, suas ferramentas de atuag¢do nas
diversas areas, com planejamento e mensuracdo dos resultados a serem alcancados pela

organizagdo e esperados pelos clientes.

Podemos também dizer que modelo de gestdo ¢ a demonstracdo de como atingir os
objetivos com eficacia e efetividade, a partir de profissionais capacitados que trabalham
com métodos e processos transparentes e integrados, possibilitando gerenciamento das
informagdes e analises continuas dos resultados alcangados nas diversas etapas da

cadeia cliente-fornecedor.

Perceber a importancia de um modelo de gestdo organizado e transparente ¢, além de
buscar eficacia e efetividade, entender a necessidade da melhoria continua e da
participagdo dos atores envolvidos com o negocio da organizacdo nas etapas do

processo de trabalho.

O modelo de gestdo, segundo Rodrigues y Rodrigues (2002) tem trés pilares basicos de

sustentacdo, conforme mostra Figura 1: As Pessoas, os Processos e Tecnologia

suportados pela Educacio e Aprendizagem e orientados pelas Estratégias e Clientes.
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Figura 1. Os pilares do modelo de gestao

CLIENTES

Vs

H
=\

(TECNOLOGA)

C

FDUCACAO & APRFNDIZAGFM
Fonte: Rodrigues y Rodrigues (2002, p.157).

Considerando as dimensdes citadas (pessoas; processos; tecnologia; educagdo;

aprendizado e estratégia), Rodrigues y Rodrigues (2002) as descreve assim:

1) O comportamento das pessoas (profissionais) traduz a cultura da
organizagdo, suas crencas e valores, sendo que os profissionais do
conhecimento implementam diferencial competitivo para a organizagao,

através dos processos de inovagdo, criagao, analise e planejamento;

i1) Os processos de trabalho sistematizam o fluxo de informagdes e as

tomadas de decisdes, pois traduzem a estrutura formal de poder da

organizacao;

iii) A tecnologia ¢ necessaria ao desenvolvimento do fluxo de informagdes e
para analise das informacgdes geradas que formam o banco de dados da

organizagao;

iv) A educacdo e aprendizado de forma continua representam a busca da

criagdo de melhores praticas e inovagdes, ou seja, sdo fatores

impulsionadores da competitividade;

v) A estratégia define as prioridades e as metas a serem atingidas,

objetivando alcangar a visdo e atingir os clientes de forma eficaz.
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Os resultados esperados pela organizagdo (eficacia) e adequados as expectativas dos
clientes (efetividade) serdo produtos da relacdo entre as dimensdes descritas, conforme
demonstrado na Figura 2. E estes resultados serdo certamente influenciados pelo

desempenho dos profissionais e pela estratégia adotada.

Segundo Rodrigues y Rodrigues (2002, p.158), o modelo de gestdo explicita a forma
como os relacionamentos, o tempo das atividades e as responsabilidades ocorrem em
cada etapa. Ainda segundo o autor a forma de gestdo implica definicdo de atuagdo da
empresa (centralizada ou descentralizada), quais resultados medir e os objetivos a serem
alcangados, concluindo que o modelo de gestdo representa como a empresa funciona. E
este desenho tanto no aspecto estrutural quanto na forma de atuagdo dos processos de
trabalho tém que estar explicito e entendido por todos os atores envolvidos para que se

obtenha um modelo adequado, atingindo eficacia e efetividade.

Figura 2. Os resultados dos relacionamentos

ON

& o

ezaumo ) | RESULTADOS

ACOES

Fonte: Rodrigues y Rodrigues (2002, p.158).
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2.2. Um modelo de gestdo na pratica

Como ja vimos, a estrutura do modelo de gestao representa como os diversos elementos
ou dimensdes interagem entre si € com o ambiente que os cerca, € também que a cultura
organizacional tem papel decisorio na definicdo do modelo adequado e na forma de

execucgao dos processos e estratégias condizentes.

Na pratica o modelo de gestao tem que traduzir o papel da organizagdo, seus resultados

previstos e produzir o que o cliente espera.

Para isto € necessario atender algumas premissas, descritas a seguir, que relacionam as
dimensodes essenciais na estrutura do modelo considerando o ambiente interno, os

fatores externos e as variagdes ambientais do cenério em que a organizac¢do se encontra.

A Figura 3 mostra que a missdo, a visdo e as politicas orientam a cultura, os objetivos e
as estratégias a serem utilizadas, estes ultimos direcionam toda a estruturagdo dos
processos para a geragdo dos produtos a partir dos insumos originarios dos

fornecedores, produtos estes que serdo oferecidos aos clientes.

Os produtos a serem alcangados e os recursos disponiveis deverdo estar alinhados a

Missao e Visao da organizagdo.

A politica para utilizagdo dos recursos estara assegurando o planejamento das atividades
e a execucdo dos processos que por sua vez serdo mensurados a partir de indicadores
definidos com objetivo de aferir o alcance das metas previstas para as diversas etapas de

trabalho.

A defini¢do dos itens descritos e a relagdo entre eles dependerdo do tipo de organizacao
e quais seus objetivos a serem alcangados, pois a estrutura estara variando conforme as

diretrizes e clientes de cada instituigao.

Afinal, o melhor modelo de gestdo serd aquele que melhor se adaptar as caracteristicas
culturais, as pessoas, as diretrizes das atividades desenvolvidas e as necessidades dos

clientes.
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Figura 3. Itens para um modelo de gestao

C missao-visio-politicas >
ORIENTAM

[ ]
DIRECIONAM

planejamento — financas - pessoas
ambiente — seguranca - tecnologia

acompanhamento - controle
informacio - comunicac¢io
apoio - logistica - producio

Fonte: Rodrigues y Rodrigues (2002, p.160).

Esta arquitetura podera ser vista funcionando dinamicamente numa engrenagem

organizada, desde que, segundo Rodrigues y Rodrigues (2002, p.158), estejam sendo

praticadas algumas premissas, o modelo de gestdo devera:

a)
b)

c)
d)

e)

2)

h)

3
k)

Estar definido e explicito a todos os empregados;

Integrar, de forma harmonica, os niveis estratégico, tatico e operacional;
Definir a forma de gestdo adotada pela empresa;

Definir os processos de trabalho e torna-los claros para todos;

Definir os niveis de competéncia da empresa e o que deve ser executado

neles;
Definir quais niveis de competéncia podem alterar o que esta decidido;

Definir o foco da empresa (produto ou cliente) e estruturar os processos

de trabalho de acordo com o foco;
Definir a estratégia a ser implementada;

Definir os indicadores, integrando-os e inter-relacionando-os aos

diversos niveis gerenciais;
Sistematizar os resultados alcangados;

Definir as competéncias que devem ser mantidas pela organizagao e as

que devem ser terceirizadas.
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A estrutura descrita pode ser aplicada a gestao dos ciclos de manutengdo, incluindo
outros fatores importantes para a implementacao do modelo, quais sejam os insumos, 0s
fornecedores e um sistema de acompanhamento e avaliagdo dos resultados de cada

etapa.

As estratégias (objetivos estratégicos) deverdo estar alinhadas a Missdo e a Politica
Organizacional, itens fundamentais para implementacdo do modelo que estd sendo
proposto, pois trabalhar foco no cliente demanda transparéncia e priorizagdo de
diretrizes a serem seguidas, clareza do que deve ser alcancado e defini¢do dos recursos
necessarios para execucdo das metas que serdo utilizadas para atingir os objetivos
previstos, que por sua vez seguem as diretrizes ja estabelecidas. Dessa forma o eixo:
demanda — planejamento — recursos disponiveis — execucao das acoes - resultado
alcancado estard completo, balizando assim o modelo de gestdo proposto para os ciclos

de manutengao.

Elaboramos graficamente, ver Figura 4, o eixo que contempla as quatro etapas do ciclo

de manutengao.

Figura 4. Etapas da gestao dos ciclos de manutengado

planejvamento acoes estrutura resultados

demanda processos execuciio centralizada informacao
prioridade projetos gestiio centralizada indicadores
estratégia recursos asos de descentralizacio custos

Fonte: Concepgao do autor.

O modelo de gestdo da manutencdo devera ter um formato que contemple a integragdo
entre as atividades de planejamento, obras, manutencdo, alinhado a politica de infra-
estrutura e as suas diretrizes institucionais, com proposta de ser inovador, estratégico e
dindmico, direcionado aos Programas e Projetos prioritarios da empresa, e ainda, utilizar
recursos, técnicas e ferramentas que contemplem Tecnologia da Informacao,
Terceirizagdo, Planejamento orcamentario e Politica de capacitagdo de recursos

humanos em manutengao.
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2.3. Conceito e caracterizacio do servico de manutencio

Considerando a area de manutencdo como atividades de operacdo de servicos e que
atende a varios segmentos de uma empresa, Gianesi e Corréa (1994, p.32) citam as

principais caracteristicas especiais da operagdo de servigos, quais sejam:
a) A intangibilidade dos servigos;
b) A necessidade da presenca do cliente ou um bem de sua propriedade;

c) O fato de que geralmente os servicos s3o produzidos e consumidos

simultaneamente.

Segundo Gianesi e Corréa (1994, p.32 e 33): “Embora haja excecdes, os servigos sao de
dificil padronizagdo o que torna a gestdo do processo mais complexa... O cliente ¢ o
elemento que, de alguma forma, dispara a operag¢do, muitas vezes em termos de quando
e como esta deve realizar-se, constituindo uma entrada do sistema de operagdes que nao
¢ diretamente controlada pela gestdo...a simultaneidade entre a producdo e consumo
afeta, também, a gestdo da qualidade, pois elimina a oportunidade da intervencdo do
controle de qualidade enquanto inspe¢do final. Outras formas devem ser encontradas
para garantir a qualidade dos resultados das operagdes de servigos, como o controle e a

garantia da qualidade dos processos, por exemplo™.

Entdo, o papel do servigco de manuten¢do devera estar alinhado a definicdo da fun¢do
manuten¢do em um sistema de operagdes, cujos objetivos sdo manter um equipamento
ou instalagdo, ou restaura-lo de forma a garantir sua funcdo. O desgaste de um
equipamento ou instalacdo deve ser minimizado através de agdes proativas da

manuteng¢do, prolongando, assim a vida 1til dos bens da organizag¢ao.

Como vimos, existem particularidades na gestdo desta atividade, o que demanda
estratégias definidas com politica e metodologia de gestdo adequadas as caracteristicas

de cada empresa.

Numa projecdo para a gestdo da manutencdo podemos dizer que a metodologia
adequada a realidade da empresa ou de seus segmentos estd intimamente ligada a

politica gerencial praticada na organizagdo, que por sua vez ira direcionar a politica de
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manutengdo a ser adotada. As ferramentas de gestdo para o gerenciamento €
acompanhamento dos ciclos de manutencdo de equipamentos e civil deverdo ser

definidas com a visdo de melhor atender os clientes e as estratégias institucionais.

Com este foco definido, surgem duas perguntas que serdo respondidas nos capitulos que

S€ segucm:

= (Qual a forma de estabelecer a manutencao como fungao estratégica para

a empresa?

= (Qual a forma de se obter uma gestdo estratégica para o servigo de

manutengao?

2.4. Gestao estratégica do servico de manutengio

“.estratégia ¢ uma ferramenta gerencial imprescindivel para as
empresas’”’.

(Mintzberg, 2002, p.11)

Podemos verificar a importancia estratégica das operacdes em ‘“Administra¢do
Estratégica de Servicos” de Gianesi e Corréa (1994), no qual é destacado um

movimento crescente de revalorizagao do papel das operacdes para as organizagdes.

O servico de manutengdo, por caracteristica propria, engloba processos operacionais e

estratégicos na execucdo de suas atividades.

Os autores citados no paragrafo anterior classificam as razdes deste renovado interesse
nas estratégias em operacdes em trés categorias. Destaco as duas ultimas por estarem

diretamente ligadas a gestdo estratégica dos ciclos de manutenc¢ao:

v' A crescente pressdo por competitividade que o mercado mundial tem
demandado das empresas, com queda de importantes barreiras
alfandegarias protecionistas e o surgimento de novos concorrentes

altamente capacitados;
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v' O potencial competitivo que representa o recente desenvolvimento de
novas tecnologias de processo e de gestdo, como os sistemas gerenciais
integrados por computadores, as redes de comunicagdo eletronica e a
tecnologia de informatica, portanto novas abordagens gerenciais sdo

necessarias para suportar as novas tecnologias;

v O recente desenvolvimento de um melhor entendimento do papel
estratégico que as operagoes podem e devem ter no atingimento dos

objetivos estratégicos da organizagao.

Para Gianesi ¢ Corréa (1994) as operagdes de servicos desenvolvem uma reputagdo
através do tipo e da qualidade do servico que produzem e oferecem. Portanto, a
estratégia de diferenciagdo estaria mais ligada ao nivel de qualidade do servigo prestado,

tornando dificil de ser igualado, pois depende de competéncia na gestdo de operacdes.

A gestdo estratégica da manutencdo ¢ fator importante para que a empresa atinja sua

visdo de futuro.

“... a importancia de pensar e agir estrategicamente, para que a atividade
de manutengdo se integre de maneira eficaz ao processo produtivo
contribuindo, efetivamente, para que a empresa caminhe rumo a
Exceléncia Empresarial”.

(Kardec & Nascif, 2001, p.9)

Ainda citando Kardec e Nascif (2001, p.9) “... a manutencdo, como uma das atividades

fundamentais do processo produtivo, precisa ser um agente proativo”.

Este ponto ¢ importante para o desenvolvimento de uma politica de manutengdo e
também subsidiard a gestdo da manutengdo na pratica de agdes proativas tanto na

manuten¢do de equipamentos quanto na civil.

Agdes proativas de manutengdo podem constituir-se em estratégias institucionais
quando a manutencdo ¢ considerada parte integrante para desenvolvimento das

atividades da organizacao, principalmente em empresas com grau de dependéncia muito
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forte de equipamentos e edificagdes para a geragdo de resultados no cumprimento de

sua missao e para atingir sua visao de futuro.

O papel da manutencdo deve estar em sintonia com o plano estratégico da organizagao,
para que haja uma perfeita interacdo entre os esfor¢os e recursos utilizados pela

manuten¢ao e as diretrizes institucionais.

Na pagina 17 temos a seguinte questao: Qual a forma de estabelecer a manutencao

como fung¢ao estratégica para a empresa?

A manuten¢do como funcdo estratégica para a empresa demanda um modelo de gestao
que integre junto & manutencdo as areas de planejamento e obras, pois estas trés areas
citadas (planejamento, manutencao e obras) sdo estratégicas para o desenvolvimento das
atividades institucionais, e este modelo de gestdo devera estar alinhado aos resultados a
serem alcangados pela empresa. Desta forma comecamos a considerar a manuten¢do

como parte estratégica da organizagao.

Uma grande mudanga de paradigma estd na manutencdo ser estratégica, mas para isso

precisa estar relacionada com os resultados institucionais.

“A manutencdo, para ser estratégica, precisa estar voltada para os
resultados empresariais da organizagdo. E preciso...se tornar eficaz, ou
seja, ndo basta apenas reparar o equipamento ou instalacdo tdo rapido
quanto possivel, mas & preciso, principalmente, manter a fun¢do do
equipamento disponivel para a operagdo, reduzindo a probabilidade de
uma parada de producdo nao planejada”.

(Kardec & Nascif, 2001, p.11)

Como podemos observar, tanto Gianesi e Corréa quanto Kardec e Nascif ressaltam a
importancia de trabalhar com estratégias de gestdo visando alcangar os objetivos
estratégicos da empresa, e com este pensamento poderemos desenvolver modelo de
gestdo em consonancia com as estratégias e politicas organizacionais, € por sua vez, a
operacdo dos servicos de manutengdo podera ser considerada como funcdo estratégica

para a instituigao.
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2.5. Politica de manuten¢ao

Quando falamos que a manutencdo deverd estar alinhada as estratégias e diretrizes

institucionais, também estamos dizendo que a area de manutengdo tera que adotar uma

politica para atender as diversas atividades da empresa. Neste trabalho adotamos a

seguinte fungao para a politica de manutencao:

“Contribuir para o atendimento do programa de produgdo, maximizando
a confiabilidade e a disponibilidade dos equipamentos e instalagdes dos
orgdos operacionais, otimizando os recursos disponiveis com qualidade e
seguranga e preservando o meio ambiente ...”.

(Kardec & Nascif, 2001, p.32)

Seguindo com base em Kardec & Nascif (2001), destacaremos a seguir algumas

diretrizes que julgamos importantes para garantia de desempenho eficaz e efetivo da

gestdo dos ciclos de manutencao:

v

Manutengdo com qualidade, tomando por referéncia a avaliagdo de
desempenho através de indicadores adequados a eficacia e a efetividade

dos servigos prestados;

Aumento da confiabilidade através do trabalho integrado envolvendo as
Unidades da Fiocruz, a operagdo da manutengdo e a engenharia, visando
principalmente solucionar problemas cronicos, eliminar resservicos, €

ainda elaborar e utilizar procedimentos;
Garantia dos prazos de execug¢do de servigos;

Preserva¢do da melhoria continua da capacitagdo dos profissionais de

manutengao;

Utilizacdo plena (priorizacdo) dos recursos de execucdo orientados para

os servigos de grande complexidade tecnoldgica ou criticos;
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Sobre os itens

II.

I1I.

Contratacdo, quando necessario, de empresas com capacitagao técnica e
gerencial, observando os aspectos de economicidade, qualidade,
preservacdo de tecnologia, risco operacional, riscos materiais € humanos

e necessidade de conhecimento global dos sistemas.

citados cabem trés comentarios:

Uma politica de capacitagdo para os profissionais da manutengdo tem
como conseqiiéncia melhor qualificacdo, que por sua vez gera maior

motivagao.

A parceria com empresas terceirizadas requer uma politica de
contratacdo adequada aos objetivos da empresa e alinhada aos resultados
a serem alcancados pelo servigo contratado, com gerenciamento eficaz
por parte da contratante. A terceirizacdo esta presente em atividades
como a manutengdo e gerenciamento de obras, e pressupde parceria,
confianga, ganhos estratégicos, enfoque na qualidade, cooperagdo e
objetivos comuns, temas cruciais para grandes empresas. Portanto, a

terceirizacdo estd incorporada as estratégias da organizagao.

“O nivel de contratagdo que ja se atingiu no Brasil mostra que ¢
necessaria uma agao estratégica para que a terceirizacao possa contribuir,
de fato, para os resultados empresariais da organizagao”.

(Kardec & Nacif, 2001, p.31)

Quando falamos em qualidade, confiabilidade e garantia na manutencgao,
estamos trazendo itens cruciais para as empresas que desenvolvem
atividades que necessitam de grande numero de equipamentos,
equipamentos sofisticados e com grande precisdo para seu
funcionamento. E para lidar com os itens referenciados e garantir
qualidade e confiabilidade ¢ necessario a atuacdo da metrologia de
manutengdo. A Fiocruz possui equipamentos com as caracteristicas

descritas e necessita de investimentos para estruturacdo desta 4area e
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também para a gestao desta atividade. A metrologia de manutencao pode
ser considerada parte importante para definicdo de uma politica de
manuten¢do voltada para qualidade, eficicia e efetividade dos resultados

a serem alcancados.

Para execugdo da manutencdo com base numa politica definida e adequada as

caracteristicas da empresa sao necessarios alguns recursos:

a)
b)

g)

h)

Gestao de equipamentos através de sistemas informatizados e integrados;

Gerenciamento das solicitagdes dos servicos e implantagdo de

cronogramas de manutengdes preventivas;

Planejamento e programacdao dos servicos de manutencdo reativa e

proativa;
Plano de obras e reformas alinhado as estratégias institucionais;

Planos de capacitagdo para atender as prioridades e necessidades da

manutencao;

Sistema de avaliagdo de desempenho com base na gestdo pela qualidade

para defini¢@o de indicadores;

Avaliacdo das edificagdes e equipamentos quanto ao ciclo de vida dos
mesmos, mantendo-os em condi¢des de operacao de forma a tender as
necessidades e solucionar as demandas para desenvolvimento das

atividades da organizacao;
Gestao de materiais estocaveis para manutengao;

Atividade de metrologia para inspe¢ao e mensuracao periodicas dos

equipamentos e materiais utilizados nas atividades da Fiocruz.
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2.6. Ciclo de manutenc¢io: conceito e etapas

Para abordamos o termo “ciclo de manutencao”, sua conceituagao e definicdo de suas
etapas, utilizamos estudos relacionados as segdes anteriores deste trabalho, tais como:
conceito de gestdo; modelos de gestdo e itens de um modelo de gestdo; conceitos e
caracteristicas de servico de manutengdo; politica de manutencao; e gestdo estratégica

de servigos.

Os itens citados foram dissertados ao longo deste capitulo e subsidiaram o autor,
juntamente como o conhecimento pratico da area de manutengao, a elaborar o conceito
de ciclo de manutengao e também definir suas etapas de execucao, de forma estratégica,
objetivando abranger todos os processos da area de manuten¢do desde o planejamento
até o atendimento demandado pelo cliente, de forma que os resultados de cada giro

sejam utilizados como melhorias para o giro seguinte.

O ciclo de manutencdo contempla as areas de manutengdo de equipamentos,

manutencao civil e obras.

Qualquer investimento em edificagdes (obras) demandara manutencido de equipamentos

e civil.

Numa andlise gerencial identificamos que em uma organizagdo com as caracteristicas
de atividades diversificadas como a Fiocruz deve ter uma atengdo estratégica com a
manuten¢do, que por sua vez deve estar presente desde a etapa de planejamento das
atividades da empresa, pois para qualquer investimento na infra-estrutura fisica devera

existir um plano de manutencao.

Todas as Unidades da instituicdo deverao conhecer as normas e orientagdes
padronizadas advindas da area de manuten¢do, com objetivo de integrar as Unidades a

manutengdo na execucao rotineira dos servigos de manutengao.

O Programa de Gestao pela Qualidade fornece instrumentos para identificagdo dos

processos e elaboragdo de normas para a area de manutengao.
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2.6.1. O que é um ciclo de manutencao

A proposta desta dissertacdo de apresentar um modelo de gestdo dos ciclos de

manuten¢do demanda uma defini¢do para ciclo de manutengao.

Definimos como ciclo de manutengao: O processo percorrido pela drea de manutencao

para manter os equipamentos e as edificacOes em condicOes de uso para que os

profissionais de uma organizagdo executem suas atividades (concepc¢ao do autor).

Segmentando a defini¢do, temos:

a)

b)

Quando dizemos que o processo percorrido pela drea de manutengdo,

estamos afirmando que a atividade de manuten¢ao acompanhara a vida
util do equipamento ou edifica¢do (desde aquisi¢do ou construgdo até a
alienacdo ou desmonte), pois 0o acompanhamento deste investimento
institucional ¢ fundamental para avaliacdo do seu patriménio fisico e

financeiro;

Para manter os equipamentos e as edificacoes em condicOes de uso,

mostra a essencialidade da manutengdo para que os bens da organizacdo

sejam utilizados com o maximo do potencial previsto em sua operagao;

E por ultimo, para que os profissionais de uma organizacdo executem

suas atividades significa a garantia que a manuten¢do proporciona as

atividades institucionais, para que estas nido sejam interrompidas por
deficiéncia nos equipamentos ou edificagdes, possibilitando a

continuidade das operagdes que dependam destes bens.

Este processo serd estruturado em etapas para que possamos demonstrar a atuacdao da

gestdo nos varios niveis de integracdo entre as areas de manutengdo e obras com as

demais atividades da instituicao.

As etapas deste ciclo se repetirdo durante as operagdes de manutengao, originando

novos ciclos cujas etapas serdo as mesmas, porém com caracteristicas especificas de

acordo com o momento operacional ou estratégico em que o ciclo estiver sendo

processado.
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O ciclo de manutengdo se processara com as visoes operacional e estratégica, de forma

que cada uma cumpra seu papel e a0 mesmo tempo uma complete a outra, se necessario.

A gestdo estratégica atuard simultaneamente a gestdo operacional, produzindo os

resultados esperados pelas praticas de gestdo, conforme discutiremos mais adiante.

2.6.2. Estrutura do ciclo

Para visualizar o ciclo de manutengdo, o autor definiu, com base nos estudos
mencionados no item 2.6, a estrutura do ciclo subdividida em quatro etapas:
Planejamento, Recursos/Ac¢oes, Estrutura Organizacional da Manutencio e

Resultados.

As etapas descritas serdo comentadas mais adiante, porém cabe ressaltar que as etapas
de Planejamento e Resultados sdo as fases qualitativas de elaboracdo e analise da
manutengdo que proporcionarao a implementagao de melhorias, enquanto que as outras
duas etapas, Recursos e Estrutura Organizacional retratam a execu¢do da manutengdo

com seus processos de trabalho atuando nas atividades da instituicdo.

Chamamos ciclo por ser uma estrutura de gerenciamento continuo com a fase final
(Resultados) gerando informacgdes para o planejamento das futuras agdes dos ciclos
seguintes. Desta forma fica caracterizada a ligagdo continua das etapas do ciclo e a
melhoria continua do ciclo através dos resultados do préprio ciclo, sejam de etapa para

outra ou de um giro para outro.

2.6.3. Os processos da gestio da manutencio no ciclo

Para que possamos interligar as fases do ciclo, acompanhar as a¢cdes em cada etapa e
atender as demandas dos clientes sera necessario definir e implementar um modelo para
a gestdo do ciclo, sendo que este modelo devera contemplar as caracteristicas

institucionais, levando em consideracao as estratégias da institui¢ao.
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A gestdo de cada etapa do ciclo produz, através de indicadores de desempenho,
informagdes importantes para a etapa seguinte, e, por ser um ciclo interligado, estas

informagdes também serdo uteis para a etapa anterior.

Os resultados finais do ciclo dependerdo dos resultados parciais de cada etapa, por isso

faz-se necessario o acompanhamento constante durante cada giro.

Para representar a interacdo entre as etapas do ciclo e seus resultados parciais,
elaboramos a Figura 5 com as quatro etapas do ciclo (planejamento, recursos, estrutura
e resultados), sendo cada uma fornecedora da etapa seguinte e cliente da etapa anterior,

e cada interse¢do entre as etapas sendo mensurada através de indicadores.

Figura 5. Relacionamentos e resultados entre as etapas

indicadores

indicadores

recursos/acoes
indicadores
|| estrutura organizacional

Fonte: Concepgao do autor.

Todas as etapas sofrem interferéncias de fatores externos a area de manutengdo, o que
exige uma gestdo de forma articulada entre a demanda das Unidades e a execugdo da

manuten¢do desde o inicio do ciclo (planejamento).

A avaliagdo de cada etapa possibilitara a analise dos resultados parciais, favorecendo a

implantacao de a¢des para melhorar a articulagdo mencionada no paragrafo anterior.
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2.6.4. Etapas do ciclo de manutenc¢io

As etapas do ciclo de manutencdo (Planejamento, Recursos/Ac¢oes, Estrutura

Organizacional e Resultados) estdo demonstradas didaticamente na Figura 6.

A figura representa as etapas do processo de gestdo do ciclo e a interagdo entre elas ¢

continua.

A gestao deste ciclo de forma planejada pressupde uma estrutura organizada, métodos
de execucdo definidos, acompanhamento do desenvolvimento das tarefas e anélise dos

resultados obtidos.

O planejamento estard atuando tanto nos momentos estaticos quanto nas fases

dinamicas do ciclo.

A expressdo “momentos estaticos” refere-se aos momentos em que se define uma
estrutura a ser implementada, que apesar de poder ser transformada durante o caminho
do ciclo, existe um instante que retrata o plano a ser seguido que depende de um
planejamento bem elaborado para servir como referéncia as agdes subseqiientes do

ciclo.

Cada etapa podera ter sua peculiaridade, tanto na forma de planejar como em sua

execucao, sem, contudo, deixar de seguir metodologia geral para a gestio do ciclo.

Figura 6. Modelo do ciclo de manutencao

Fonte: Concepgao do autor.
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A interacdo e/ou interdependéncia entre as etapas fazem com que a gestdo do ciclo
considere as demandas internas e externas ao ciclo, uma vez que os produtos deste ciclo
visam atender vdrias atividades diversificadas ao mesmo tempo. Conseqiientemente o
ciclo necessita ter métodos definidos com abrangéncia multidisciplinar, pois estara
gerenciando a manuten¢do de prédios e equipamentos com caracteristicas proprias e

diferenciadas umas das outras.

Nao ¢ conveniente que os métodos e/ou ferramentas a serem utilizados sofram
mudangas o tempo todo, mas sim possibilitar que sejam adaptados as inovagdes
tecnoldgicas futuras sem que o ciclo tenha que ser interrompido para adequar-se as

novas demandas.

Portanto, as ferramentas de gestdo e os recursos a serem utilizados para execucdo das

etapas do ciclo deverdo estar alinhados a politica e a realidade fisica da instituicao.

Implementar melhorias ou inovagdes em uma das etapas sem considerar todas as outras
poderé acarretar o emperramento do ciclo, o que quer dizer que ndo podemos trabalhar a
gestdo de cada etapa do ciclo sem considerar uma gestdo para o ciclo como um todo.
Esta gestdo deverd contemplar um componente estratégico devido a ja mencionada
diversidade das atividades, e aos objetivos estratégicos institucionais a serem

alcancados.

Isto demandara que a gestao do ciclo considere dois giros simultaneos: o operacional e o
estratégico. Mesmo estando num mesmo ciclo o movimento estratégico estara girando
dando énfase a uma determinada etapa, de acordo com a estratégia definida, enquanto
que o operacional seguira seu curso planejado, com ou sem a interferéncia dos objetivos

estratégicos definidos.

O ciclo a ser gerenciado ndo pode, pelos motivos mencionados, ser constituido de
apenas um circuito, pois as demandas, as execucdes e as respostas sdo diferentes quando
se trabalha com diversidade operacional e estratégias multiplas. Por isto ha necessidade
de dividirmos o ciclo em etapas para que, de acordo com a estratégia, a gestdo possa

atuar em um circulo sem prejudicar o giro do outro circulo.
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Para visualizarmos esta situacdo construimos a Figura 7, com um exemplo, conforme

descri¢do a seguir.

Supondo ter que atender a uma nova demanda de obra, “a” - énfase na etapa de
planejamento; a uma nova demanda de capacitagdo; “b” - énfase na etapa de recursos;

ou ainda a producdo de resultados mais ageis, “c”

- énfase na etapa de resultados,
implementa-se a acdo demandada sem interferir, por exemplo, no circulo operacional.
Para que estas novas demandas tenham sucesso ¢ necessario que as etapas estejam bem
integradas e que a gestdo esteja estruturada convenientemente a fim de ndo perder o

controle dos circulos e conseqiientemente do ciclo.

Uma alternativa para que a gestdo do ciclo seja eficaz ¢ utilizar instrumentos de gestao
definidos, executd-la de forma adequada as caracteristicas da instituicdo e possuir
ferramentas de acompanhamento e controle, inclusive interagindo com todas as
Unidades da institui¢do para que estas participem das possiveis e necessarias novas

acgoes nos circulos estratégicos e corregcdes de rumo do ciclo de manutengao.

Esta complexidade estrutural se torna simplificada quando a gestdo estd organizada e
atenta as demandas dos clientes, para que a execucdo dos processos seja sistematica
qualquer que seja a estratégia definida, uma vez que os processos operacionais sao 0s
mesmos, apenas com mais ou menos €nfase em algumas etapas. Conhecer e controlar os

processos facilita a execugdo de alteragdes imprevistas que venham a ocorrer.

Figura 7. Circulos estratégicos com demandas novas

resylt?dqs nova
mais ageis resultados demanda
\ de
. obra
planejamento

/{ recursos ]
estrutura

demanda de
capacitacio

Fonte: Concepg¢ao do autor.
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2.6.4.1. Planejamento

Planejar o ciclo de manutencdo requer uma definicdo prévia dos insumos fundamentais
para o acompanhamento da execu¢do da manuten¢do, assim como para o

acompanhamento dos resultados da gestao.

O primeiro passo ¢ identificar quais as ferramentas serao utilizadas para o planejamento

da manuten¢do em contexto abrangente e diversificado como a Fiocruz.

A etapa de planejamento do ciclo de manuten¢ao depende de alguns processos da outras
etapas, pois utiliza instrumentos de execu¢do ¢ acompanhamento que necessitam de

informacodes das etapas seguintes para alcangar seus objetivos de eficacia e efetividade.

As demandas necessarias a execucdo da manutencao deverdo estar presentes nesta etapa
na forma de planos estruturados que podem traduzir ag¢des de curto, médio ou longo
prazos, de acordo com as previsdes descritas, como por exemplo: os planos de
crescimento fisico de cada Unidade; os investimentos prioritarios em obras ou aquisi¢ao
de equipamentos; os planos de manuten¢do de equipamentos alinhados ao cadastro de

equipamentos.

As previsdes relacionadas e suas prioridades norteardo a execucdo da manutengdo e a

gestao do ciclo.

As prioridades e estratégias institucionais para a area de manutengdo deverdo estar
definidas no planejamento do ciclo, assim como os objetivos e resultados a serem
alcangados também deverdo estar claramente apontados, por serem elementos

impulsionadores do ciclo.

O planejamento acontecerd se houver priorizagdo, estabelecendo desta forma uma
relacdo entre a necessidade de priorizar e a execucdo com eficacia se houver um bom

planejamento.

Todos os itens do planejamento deverdo estar alinhados aos objetivos principais e

priorizados da institui¢ao.
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Elaboramos a Figura 8 para demonstrar como a execu¢ao da manutencao poderd
alcancar sua eficicia e efetividade se os insumos da etapa de planejamento forem

priorizados em conformidade com as estratégias da instituicao.

Figura 8. Insumos da etapa de planejamento

demandas de plano de obras planos de planos de
manutencio investimentos manutencio

~ - ~- =~ =~

prioridades e estratégias
| I

( execucio da manutenc¢io 5

Fonte: Concepgao do autor.

Analisaremos cada insumo ou instrumento do Planejamento, correlacionando-os com as

etapas do ciclo, alinhando-os as prioridades e estratégias da Fiocruz.

Cada item do planejamento devera retratar a caracteristica de cada Unidade, portanto

ndo regra e sim parametros adequados a cada organizacao.

a) Levantamento das demandas de manuten¢do das Unidades

As demandas de manuteng@o das Unidades devem ser projetadas utilizando os seguintes

itens:
e Histérico da manutengdo corretiva;
¢ Planos de manutengdo preventiva,
e Diagnoéstico fisico das edificagdes;

e Estudos do cadastro de equipamentos que possibilitardo avaliar ciclo

de vida dos equipamentos.



MODELO DE GESTAO DOS CICLOS DE MANUTENCAO 32

b) Plano de Obras

O plano de obras ¢ um instrumento que prioriza as agdes de investimentos nesta area, e
conseqlientemente projeta as necessidades de manutencdo nas edificagdes e

equipamentos que comporao a infra-estrutura destes ambientes novos ou reformados.

c) Planos de Investimentos das Unidades

Os planos de investimentos das Unidades devem conter as previsdes de obras e
reformas, que serdo agrupadas no Plano de Obras, e também as previsdes de
incorporacdes de equipamentos ou outros materiais permanentes, sejam por convénios
ou aquisi¢do, para que a area de manutencdo da institui¢ao possa considera-los no seu

planejamento.

d) Planos de Manutencao

Os planos de manutencao dependerdo das previsdes das demandas de manutengao das

Unidades, do plano de obras e do plano de investimentos.

, . . , . . . 1 ~
Além dos itens citados no paragrafo anterior, outros dois instrumentos sdo de
fundamental importancia para a elaboracdo dos planos de manuten¢do produzindo
informacgdes cruciais para a manutengdo das edificacdes e dos equipamentos, pois

traduzem a situacdo atual e projetam a situagdo futura destes bens, sdo eles:

i.  Gestdo de Equipamentos - Um cadastro de equipamentos abrangente

¢ atualizado através de um sistema em rede permitirda uma gestao
eficaz dos equipamentos existentes e conseqiientemente manutengao

adequada.

ii.  Avaliacdo Pds-Ocupacdo em edificacdes - A gestdo das edificagdes

estd cada vez mais demandando novas tecnologias como a Avaliacao
P6s-Ocupacao em edificagdes. Os produtos deste trabalho subsidiam
as equipes responsaveis pela infra-estrutura no planejamento e

programacao de projetos, obras, manutengao e servigos gerais.

! Gestio de Equipamentos e Avaliagdo Pos-Ocupagio estdo sendo desenvolvidos pela Dirac.
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Sobre o item “ii”, citamos como referéncia um caso pratico do Programa de Avaliagcdo
Pos-Ocupacao em Edificacdes esta descrito na publicacao “Caminhos da Arquitetura em
Manguinhos” (Gama-Rosa, 2003), onde ha um capitulo especifico com o titulo de
“Praticas Contemporaneas da Arquitetura: Avaliagdo de Desempenho de Edificacdes da

Fundagao Oswaldo Cruz, O Caso do Pavilhdo Lednidas Deane”, por Castro et al (2003).

Segundo Castro et al (2003, p129) o Programa de Avaliagao P6s-Ocupagao tem como
objetivo identificar os principais problemas e patologias dos edificios e revisar os
parametros de projeto e processos de trabalho, e também tem a finalidade de avaliar a
adequag¢do dos ambientes as normas técnicas vigentes, os graus de adequacdo,

funcionalidade, conforto e seguranca dos ambientes e a satisfagao do usuario.

A Gestao de Equipamentos e a Avaliagdo Pos-Ocupagdo tém grande importancia para a
gestdo do ciclo de manuten¢do por produzirem informagdes para o planejamento da
manuten¢do e devem ter participagdo de todas as Unidades para que estas informagdes
sejam atualizadas possibilitando que os resultados da gestdo de equipamentos e
avaliacdo pods-ocupacdo em edificacdes sejam aprimorados e se tornem insumos

importantes para os processos de manutencao.

2.6.4.2. Recursos

Destacaremos nesta se¢ao os processos fundamentais para execugdo e gestdo da

manuteng¢ao, sendo primordial que definamos a missao da atividade.

Utilizaremos como missao da manutengao:

“Garantir a disponibilidade da fun¢do dos equipamentos e instalacdes, de
modo a atender a um processo de producdo ou servigo, com
confiabilidade, seguranca, preservacdo do meio ambiente e custos
adequados”.

(Kardec & Nascif, 2001, p.22)
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Para que a manuten¢do cumpra sua missao algumas areas que estao diretamente ligadas
a esta atividade deverdo estar estruturadas, com seus processos de trabalho afinados
com a manutengdo, tais como: as areas de projetos e obras, suprimento de materiais de

consumo, recursos humanos e recursos financeiros.

A implementacdo de novas tecnologias em manutengdo para seu crescimento

operacional demanda novos métodos para gestdo desta area.

Para sustentagdo e eficicia das novas tecnologias e métodos a serem implementados ¢
necessario garantir or¢amento especifico destinado & manutengdo, assim os recursos

poderao estar sendo desenvolvidos de acordo com as prioridades definidas.

Estes recursos poderdo ser utilizados de forma adequada se a gestdo da manutengao
definir e/ou dimensionar os gastos com eficidcia, ou seja, planejar as despesas
operacionais e prever os investimentos com novas estratégias. Portanto, a execu¢do, o
gerenciamento integrado e o planejamento dos temas abordados até aqui sdo sindonimos
de boa gestdo, desde que com acompanhamento e avaliacdo dos resultados, que

descreveremos mais adiante.

Abordaremos trés recursos que tém papel importante para que manutengdo exerca sua
funcdo estratégica, e que também os consideramos prioritarios para a modernizagao de

um modelo de gestdo nesta area, sao eles:

o Tecnologia da informacio:

o Terceirizacao;

o Capacitacdo de recursos humanos.

Na era da velocidade e precisao da informacgao, podemos considerar que a tecnologia da
informacdo adequada a manutengdo ¢ um recurso poderoso para a gestdo do ciclo de
manutencdo, uma vez que a quantidade e a diversificacdo das informagdes na area de
manutencdo sdo muito grandes, além dos resultados serem demandados com rapidez

pelos clientes.

Considerando que as informagdes devem ser tratadas conforme a especificidade da area,

a tecnologia da informagao ¢ assim conceituada:
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“A tecnologia da informag¢do ¢ a preparacao, coleta, transporte,
recuperacdo, armazenamento, acesso, apresentacdo e transformacdo de
informagdes em todas as suas formas (voz, graficos, textos, videos e
imagem). A movimentacdo de informa¢des pode ocorrer entre seres
humanos, entre humanos e maquinas e/ou entre maquinas. O
gerenciamento da  informagdo  garante selecdo, distribuicao,
administracdo, operacdo, manuten¢do ¢ evolugdo dos bens de TI de
forma coerente com as metas e objetivos da organizagdo”.

(Boar, 2002, p.2)

Segundo Boar (2002) a tecnologia da informagdo ¢ utilizada para reduzir os custos,

comprimir o tempo, oferecer valor agregado e interagir com clientes e fornecedores.

E fundamental que se estabeleca uma gestdo da manuten¢do onde estejam definidas as
informagdes necessarias para divulgacdo dos resultados, otimizacdo de recursos
(materiais, financeiros e humanos) e interagdo dos processos da cadeia cliente-

fornecedor.

Definidas as informacgdes e seus destinos hd que estruturar a tecnologia adequada ao

tratamento dos insumos recebidos e transforma-los nas informagdes desejadas.

Nao vamos aprofundar este tema, mas enfatizamos a necessidade que a gestdo do ciclo
da manutencdo tem em definir a forma de utilizagdo adequada da tecnologia da
informag¢do na manutencao, tal sua importancia para a gestdo da manutencao no que se

refere a velocidade e a inovag@o na area gerencial.

A terceirizacdo, atividade presente na manutengdo e gerenciamento de obras, segundo
Leiria (2003) “...consiste na concentracao das energias da empresa em seu foco, sua
atividade-fim. Neste caso, as atividades de apoio sdo contratadas de outras empresas, as

fornecedoras de servigos...”.

Kardec & Nascif (2001) destacam que os servigos terceirizados pressupdoem parceria,
confianca, ganhos estratégicos, enfoque na qualidade, cooperagdo, objetivos comuns e
co-responsabilidade, temas que estdo presentes nas grandes empresas, onde a

terceirizacdo estd incorporada as estratégias da organizagao.
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“O nivel de contratacdo que ja se atingiu no Brasil mostra que ¢
necessaria uma acao estratégica para que a terceirizagdo possa contribuir,
de fato, para os resultados empresariais da organizagao”.

(Kardec & Nacif, 2001, p.31)

Trata-se de um recurso bastante presente nas empresas publicas, € a Fiocruz nao foge a
regra, conforme relatado no diagndstico realizado em 2003 pelo grupo de trabalho

criado pela Vice-Presidéncia de Servigos de Referéncia e Ambiente da Fiocruz.

Esta modalidade de contratagdo requer um gerenciamento especifico e integrado aos
processos de trabalho da manutencdao, uma vez que envolve mao-de-obra qualificada e

indispensavel a drea de manutengao.

Capacitacdo de recursos humanos ¢ um recurso basico para execuciao dos processos de

manuten¢do, considerando os avangos tecnologicos nesta area demanda atualizagdo
continua dos profissionais de manutencao, além de ser um fator motivador para o

trabalhador.

Estes fatos devem ser valorizados pela gestdo do ciclo em questdo, pois destes
profissionais depende a eficicia operacional da manutencdo e os resultados da gestao,
que necessitam de atualizacdes de informagdes constantemente e aprimoramento de

técnicas de gestdo.

A politica de capacitagdo devera estar alinhada a politica de manutencdo e suas
diretrizes, e ter assegurado recursos orcamentarios especificos para desenvolvimento

dos programas de qualificagao profissional.

2.6.4.3. Estrutura organizacional da manutencao

Para o planejamento e execucao dos recursos especificos, precisaremos de um ambiente,
ou uma estrutura organizacional favoravel, quer seja institucional ou na Unidade

responsavel pela manutencgao.
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A manutencao, de um modo geral, estd subordinada ao primeiro escaldo gerencial,

segundo pesquisa da Associagdo Brasileira de Manutengdo — ABRAMAN?,

No caso da Fiocruz, a diretoria responsavel pela gestdo da manuten¢do ¢ a Dirac, que

por sua vez ¢ uma Unidade ligada diretamente a Presidéncia da Instituigao.

A estrutura organizacional da manutengao tem que estar alinhada a politica e a estrutura
organizacional da instituicdo, e para que isto aconteca algumas premissas sao

necessarias, tais como definir os itens da estrutura organizacional da manuteng¢ao.

Destacaremos trés dimensdes que, segundo Kardec & Nascif (2001), informam a

concepgao de uma estrutura organizacional para a atividade de manutencao:

o Tipos de manutencio;

o Formas de atuacdo da manutencao;

o Préticas bésicas da manutencdo moderna.

Neste momento cabe destacar que este trabalho ndo tratard detalhadamente os
instrumentos técnicos de manutencdo, mas sim da escolha do tipo de manutencao, da
forma de atuacdo da manutencao e da pratica moderna de manutencao a serem adotadas
para dar subsidios as estratégias operacionais a serem adotadas para melhoria dos

processos e a forma de gerenciar os resultados a serem alcancados.

Tipos de manutencio

O tipo de manutencdo deve ser definido e implementado de acordo com a caracteristica

de cada cliente, podendo ser proativa ou reativa.

Tipo de manutengdo ¢, segundo Kardec e Nascif (2001) — “A maneira pela qual ¢ feita a

intervengdo nos equipamentos, sistemas ou instalagdes”.
As caracteristicas de cada tipo sdo descritas a seguir:

= Corretiva planejada — a perda de producao ¢ reduzida ou eliminada, ¢ o

tempo de reparo e custo sao minimizados.

% Pinto, A.K.; Xavier, J.A.N. Manuten¢do: Fungdo Estratégica, 2001, p.62.
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= Corretiva nao planejada — nao oferece os beneficios da corretiva
planejada, apenas intervém quando solicitado, sem considerar producao,

tempo de reparo e custo.
= Preventiva — inspe¢des regulares.

= Preditiva — manutencdo em resposta a uma condig¢do fisica momentanea,
por exemplo: temperatura, vibragdo, ruido, obedecendo a critérios de

funcionamento pré-definidos.

= Detectiva — ¢ a atuagdo efetuada em sistemas de protecdo buscando
detectar falhas ocultas ou nao perceptiveis ao pessoal de operacio e

manutencao.

= Engenharia de manutencdo — significa perseguir benchmarks, aplicar
técnicas modernas, estar nivelado com a manutencdo do Primeiro

Mundo.

Formas de atuacio da manutencao

Outro aspecto a ser considerado na estrutura organizacional da manutenc¢do ¢ a forma de

atuacdo da manutencio.

A forma de atuagdo dependera das caracteristicas dos produtos e do tamanho da

organizagdo, ¢ pode ser, segundo Kardec e Nascif (2001):

e C(Centralizada;

e Descentralizada:

e Mista.

Na manutencao descentralizada, ¢ necessario caracterizar qual serd a estratificacdo da

atuacdo, se por area, linha de produto, unidade de negdcio ou departamento, ou ainda

uma combinagdo de segmentos.

No caso da manutengdo centralizada (ex.: pequenas e médias empresas, grandes

edificios e hospitais) se aplica por caracteristicas geograficas.
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No caso da manutencao mista, esta tem sido muito bem aplicada em plantas grandes,

pois proporcionam vantagens da manutengao centralizada e descentralizada.

Ha, segundo Kardec & Nascif (2001), uma quarta forma de atuacdo da manutengdo ¢ a

formacgdo de times multifuncionais.

“...¢ atendéncia moderna de formag¢ao de times multifuncionais alocados
por unidade(s) para fazer um pronto atendimento, em plantas mais
complexas, ja aplicadas em poucas empresas brasileiras de alta
competitividade com excelentes resultados”.

(Kardec & Nascif, 2001, p.63)

Esta quarta forma de atuagdo — formacao de times multifuncionais alocados por unidade

apresenta as seguintes vantagens:
e Entrosamento das diversas especialidades;
e Aumento da produtividade e da qualidade;
e Maior conhecimento da Unidade;
e Atuacdo multifuncional;
e Maior integracdo entre as pessoas e a Unidade.

A Associacdo Brasileira de Manutencdo — ABRAMAN apresentou um documento no
18° Congresso Brasileiro de Manutengdo, em setembro de 2003 com resultados de uma
pesquisa nacional realizada neste mesmo ano de 2003 sobre manutengdo, onde podemos
observar uma retomada da manutenc¢do centralizada, que vinha caindo percentualmente
desde 1995 e agora apresenta um percentual de atuagdo ao nivel de 1997, o que mostra
uma tendéncia na ado¢do da manutengdo centralizada pelas empresas pesquisadas no
pais, e o resultado pode ser analisado como conseqiiéncia da aplicagdo das vantagens

desta forma em relacdo a descentralizada, segundo Kardec e Nascif (2001).
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Podemos descrever as vantagens da forma centralizada em relagdo a forma

descentralizada:
1. Eficiéncia global maior que a descentralizada;
ii. O efetivo de manuten¢ao tende a ser menor;

iii. A utilizacdo de equipamentos ¢ maior e estes equipamentos podem ser

adquiridos em menor quantidade;
iv. A estrutura de supervisdo ¢ mais enxuta.

Por outro lado had desvantagens da manutengdo centralizada em relagdo a

descentralizada:

a) Necessidade de deslocamento em frentes de servigos para supervisao,

tornando-a mais dificil;

b) Desenvolvimento de especialistas em determinados equipamentos

demanda mais tempo;
¢) Maiores custos com transporte para areas distantes;
d) Menor cooperagdo entre operagdo € manutengao;

e) Favorece aplicagdo de polivaléncia (profissional com muitas fungdes).

Praticas basicas da manutencao moderna

Conforme citam Kardec & Nascif (2001), ha trés praticas que devem ser consideradas

basicas na manuten¢do moderna:
e Programa 5S
e TPM — Total Productive Maintenance (Manutencao Produtiva Total)

e Polivaléncia ou Multiespecializacao
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Programa 35S

E a base da qualidade e ird disseminar uma cultura de um ambiente que proporcione

trabalhos com qualidade.

Trata-se de um programa originario do Japao onde as 5 palavras que definem as
principais atividades comecam com a letra S, em japonés: SEIRI, SEITON,
SEISO,SEIKETSU e SHITSUKE.

Neste programa o local de trabalhado serd conduzido & melhoria conforme a traducao
respectiva das palavras citadas, nos seguintes aspectos ambientais: Organizagao, Ordem,

Limpeza, Asseio/Higiene e Disciplina.

“O 5S pode ser definido como uma Estratégia de Potencializar e
desenvolver as Pessoas para Pensarem no Bem Comum”.

(Kardec & Nascif, 2001, p.174)

TPM — Total Productive Maintenance (Manutencdo Produtiva Total)

O TPM amplia o conceito de manutencdo pela promog¢ao da manutencdo do sistema de
produgdo com a participagdo das pessoas que trabalham na operacdo dos equipamentos.
Esta pratica objetiva a eficacia da empresa através de maior qualificagdo das pessoas

que operam os equipamentos ¢ melhoramentos introduzidos nos equipamentos.

Esta pratica se apo6ia em oito pilares:
» Melhoria focada - focar a melhoria global do negocio.

» Manuteng¢do autdbnoma — auto-gerenciamento e controle (liberdade de

acao).
» Manutengao planejada — planejamento e controle da manutengao.

» Educacdo e treinamento — amplia¢do da capacitagdo técnica, gerencial e

comportamental do pessoal da manutengao.
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» Controle inicial — estabelecimento de sistema de gerenciamento da fase

inicial, eliminar falhas e implantar sistema de monitoracao.

» Manutengdo da qualidade — estabelecimento de um programa de zero

defeito.
> TPM office — aumentar a eficacia nas areas administrativas.

» Seguranga — estabelecimento de um sistema de saude, seguranga ¢ meio

ambiente.

Polivaléncia ou Multiespecializacao

E a maior capacitacio do profissional da manutengdo, € em conseqiiéncia uma
ampliacdo de suas habilidades que proporcionam uma sensivel racionalizacdo e maior
garantia de qualidade dos servigos. Cada especialista se capacita em tarefas de menos

complexidade das outras especialidades.

Escolher ou definir a melhor estrutura organizacional para a manutencao na Fiocruz
necessitard o conhecimento prévio da situacdo atual, das diretrizes institucionais e de

qual politica de manutencdo serd adotada pela empresa.

Os instrumentos técnicos apresentados junto com as caracteristicas da institui¢ao

norteardo o modelo de gestdo da manutencao mais adequado a Fiocruz.

Portanto, analisar as vantagens e desvantagens e a forma de implantar cada instrumento
técnico associado a0 momento da implantacdo ¢ imprescindivel para o gerenciamento

eficaz dos ciclos de manutengao.

A melhor opg¢do vai depender de um estudo detalhado de todos os itens envolvidos com

a politica da instituicdo e a situacdo atual da manutengao.

Apoés analisarmos a situacdo atual da manutencdo na Fiocruz, estaremos sugerindo
alguns itens para construcdo da estrutura organizacional adequada, considerando as

caracteristicas da institui¢do e os conceitos descritos pelos autores estudados.

A seguir, quadro demonstrativo das alternativas conceituais para trés grandes itens da

estrutura organizacional da manuten¢ao, com base em Kardec & Nascif (2001).
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MODELOS PARA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA MANUTENCAO

TIPO DE FORMA DE PRATICAS BASICAS
MANUTENCAO ATUACAO DA MANUTENCAO
DA MANUTENCAO MODERNA
e Corretiva planejada e C(Centralizada e 58
e Corretiva ndo e Descentralizada e TPM
planejada
e Preventiva e Mista e Multiespecializagdo
e Preditiva e Equipes alocadas por
Unidade(s)

Fonte: Concepgao do autor

2.6.4.4. Resultados do ciclo de manutencio

Segundo Nacif (1998), “...a manutengao deve construir indicadores para acompanhar e

melhorar seus trabalhos”.

Os indicadores que serdao utilizados para avaliagao de desempenho e acompanhamento
dos resultados do ciclo de manuten¢do deverdo ser definidos a partir da politica de
manutencdo e diretrizes institucionais, objetivando medir a eficcia e a efetividade dos

servigos executados.

A pesquisa de satisfagdo dos clientes ¢ uma ferramenta de avaliacdo de resultados que
através dos seus indicadores permite avaliar com clareza a efetividade dos servigos de

manutengao.

Os indices de desempenho sejam dos processos operacionais ou dos processos de
gestdo, permitirdo comparagdes com os indicadores da pesquisa de satisfacdo dos

clientes.
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Os dois recursos mencionados, avaliagao de desempenho dos processos e indicadores de
satisfacdo dos clientes apontardo as caracteristicas da qualidade da manutengdo
executada, pois como ja vimos anteriormente, na area de servigos a producdo e o
consumo s3o simultdneos, o que significa dizer que a mensuracdo dos servigos
prestados se dard posteriormente, cujos resultados subsidiardo implementagdo de

melhorias nos processos de trabalho.

Os indicadores de desempenho exercem fung¢do de instrumento de decisdo, e

destacamos duas caracteristicas descritas por Takashina e Flores (1999, p.19):

o Sao formas de representacdo quantificaveis das caracteristicas de

produtos e processos;

o Sao utilizados pela organizagdo para controlar e melhorar a qualidade e o

desempenho dos seus produtos e processos ao longo do tempo.

Para medir a eficacia dos servigos, necessitamos de indicadores que traduzam se o efeito
desejado pelo executor do servico foi alcangado. Em outras palavras, verificar se as

metas forma executadas conforme planejadas.

Como exemplo de indicador de eficicia: Tempo de atendimento, onde ¢ medido o

percentual de clientes atendidos dentro do padrdo estabelecido, considerando como

expectativa o atendimento rapido.

Para medir a efetividade dos servigos, teremos que trabalhar com indicadores que
mostrem o resultado do servigo no ambiente, o efeito real do servigo para o cliente.
Detalhando mais, significa se o servigo favoreceu o cliente naquilo que ele esperava

para realizar sua atividade.

Como exemplo de indicador de efetividade: Indice de reclamagdes, onde é medido o

percentual de reclamacdes sobre o servigo executado, considerando como expectativa

atender o cliente na forma que ele deseja ser atendido.

Outro item importante para avaliagdo de resultados ¢ a implementagdo de um sistema
de custos. Um sistema de custos ird acompanhar os processos de trabalho nos minimos
detalhamentos, envolvendo mao-de-obra e material tanto no aspecto quantitativo quanto

qualitativo.
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Para Kardec & Nascif (2001, p.60) “E fundamental que cada especialidade da
manutencdo faca um controle de custos, independente do modo como a estrutura

organizacional as agrupa ou divide”.

Os componentes do custo direto de manutenc¢do, que devem ser apurados sdo:
e Custos de mao-de-obra direta;
e Custo de materiais;
e Custo de servigos terceirizados.

Além destes custos diretos hd que se apurar também os custos indiretos que sdo aqueles
relacionados a 4rea administrativa, ou outras despesas que tém influéncia na
manuten¢do, mas que nao foram realizadas diretamente para area de manutencao. E este
conceito vai depender das caracteristicas de cada organizacdo e de sua estrutura

organizacional.

2.7. A gestao do conhecimento como aprendizado e inovacio na manutenciao

Estudando “Gestdo do Conhecimento e Gestdo pela Qualidade”, de Renata de Souza
Guerra (2002), podemos dizer que o conhecimento, quando relacionado a situagdes
novas, pode ser encarado como novo conhecimento, bastando que este esteja ocupando
funcdo diferente da habitual, e as novas situagdes irdo gerar novas informacgoes, dando

origem a novos conhecimentos.

Ao comparar a gestdo do conhecimento com a gestdo pela qualidade, Guerra (2002)
mostra que os conhecimentos adquiridos a partir de atividades da gestdo pela qualidade,
como, por exemplo, o mapeamento de processos que fornecem informacodes atualizadas,

que para a gestdo do conhecimento sdo fundamentais.

A pratica da gestdo pela qualidade e a gestio do conhecimento, em processos
padronizados, se completam quando a gestdo pela qualidade desenvolve técnicas para

produzir informagdes que serdo tratadas pela gestao do conhecimento.
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O ciclo de manutengdo, objeto deste trabalho, representa a gestdo dos processos
existentes transformando o conhecimento destes processos em novos conhecimentos, €
as novas informacdes de gestdo da manutencdo em novos conhecimentos para a area de
manutencdo, gerando desta forma novas situacdes ou um novo modelo de

gerenciamento.

Algumas expressdes estardo presentes o tempo todo quando pensamos em gestdo do
conhecimento, e, associando-as a gestdo da manutencdo, temos as seguintes acdes no
ambito da gestdo da manuten¢@o: gerenciar conhecimento; gerenciar 0S processos
existentes; associar 0s processos existentes as novas demandas de informagao; aplicar o
conhecimento dos processos existentes a uma nova forma de estrutura de gestdo;
implementar novas técnicas de gestdo aos processos existentes objetivando alcangar

resultados pré-definidos ou disseminar o conhecimento existente.

O que queremos enfatizar é que um ciclo de manutengdo ird contemplar novas
informacodes, ¢ também a reestruturacdo dos processos de trabalho ja existentes, com
aproveitamento dos produtos e informagdes resultantes desta cadeia “cliente-
fornecedor”, cujas informagdes serdo tratadas conforme demanda do modelo que se

quer adotar, considerando a realidade da organizagdo e os clientes a serem atendidos.

O gerenciamento dos processos trabalhara com as informagdes geradas, ou seja, dos
conhecimentos, e estas novas informagdes serdo insumos ou novos conhecimentos para

serem aplicados como aperfeicoamento da execugdo dos processos de manutengao.

Um modelo de gestao estratégico e inovador constitui-se na implementag¢ao de técnicas
novas e revolucionarias, ou de aplicacdao de praticas desenvolvidas através de processos

de melhorias.

Desenvolver conhecimento a partir dos processos existentes ¢ importante em um novo
modelo de gestdo, principalmente quando se trata de organizagdes diversificadas, como
¢ o caso da Fiocruz, pois suas caracteristicas ndo sofrem modificagdes, portanto, as

atividades que ora sdo desenvolvidas estardo condicionadas as politicas institucionais.

E necessario conhecer os processos, no caso da manutengdo, que sdo essenciais e
prioritarios a fim de organiza-los de acordo com o novo formato gerencial envolvendo

as demandas institucionais e suas necessidades de manutencao civil e de equipamentos
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para que o crescimento da institui¢do seja acompanhado por um modelo de gestao

dinamico e eficaz.

E importante conhecer os processos de gestdio da manutengio praticados atualmente
para que se possa pensar em um avango gerencial nesta area. Portanto, refletir sobre as
informagdes existentes e aproveita-las para mudanga ¢é trabalhar com informagdes
primordiais para estruturar um modelo de gestdo sem que as atividades parem de ser

executadas e nem sofram com nova metodologia.

2.7.1. O que é gestao do conhecimento

Segundo Guerra (2002), o conhecimento estd permanentemente sendo gerado,
considerando que na sociedade das pessoas ou das empresas as informacdes estdo
presentes em todas as atividades e estas informagdes sdo transformadas pelas pessoas

em conhecimentos.

Podemos dizer que o conhecimento ¢ construido na relagdo das pessoas com as
informagdes. E ainda inferir que o conhecimento ¢ composto por recursos (informagdes)

que podem ser utilizados na resolugdo de problemas.

Elaboramos a Figura 9 para demonstrar a gestdo dos processos gerando novos
conhecimentos, € as novas informagdes por sua vez gerando novas situagdes que
proporcionardo alteragdes nos processos. Desta forma, demanda-se um novo modelo
para sua gestdo, que reiniciard o ciclo com a geracdo de novos produtos (conhecimento

e informacao).

“A constru¢do do conhecimento ¢ um processo intrinseco, individual;
duas pessoas produzem conhecimentos diferentes a partir da mesma
informacdo (ou objeto); a maneira como cada um vé / observa a
informacao — a relagdo do individuo com o objeto — € que determinard o
conhecimento a ser construido”.

(Guerra, 2002, p.33)
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Figura 9. Transformacao das informagdes dos processos em novos

conhecimentos

novas
situacoes

novos
conhecimentos

gestao novas
dos processos informagdes

Fonte: Concepgao do autor.

2.7.2. Relacionando a gestio do conhecimento com a gestio da

manutenciao

A gestdo atual da manutencdo trabalha com processos ja internalizados pelos
profissionais da area. As informagdes geradas serdao utilizadas para transformagao deste
modelo em uma formatacdo mais dindmica e estratégica, visto que somente através da
analise dos trabalhos desenvolvidos e seus resultados atuais poderemos dimensionar
quantitativa e qualitativamente as mudangas necessarias para que se implemente, de
forma eficaz e efetiva, um modelo de gestdo dos ciclos de manutengdo com a visao e
compromisso voltados para as atividades executadas por todas as Unidades da
instituicao.

Os resultados atuais e os esperados, numa nova modelagem gerencial, serdo tratados a

partir das informacgdes presentes na area de manutengao e nas necessidades dos clientes.

Desde a etapa de planejamento da manutencdo até o servigo executado e analisado pelo
cliente, estaremos lidando com as informagdes geradas pelos processos de trabalho, ou
seja, agregando conhecimento e construindo situagdes novas, pois a dindmica de uma
empresa como a Fiocruz exige movimentagao constante nos ciclos “obra-manutencao” e

“informacao-conhecimento”.
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Construimos a Figura 10 para demonstrar que a interagao entre obra € manutengao
produz, através da gestdo do ciclo de manutengdo, informagdes que sao insumos para
novos conhecimentos. E a gestdo destes conhecimentos atua na interacdo obra —

manutencdo com objetivo de torné-la mais eficaz

Figura 10. A gestdo do conhecimento no ciclo de manutencao

gestio do ciclo
de manutencao

informacao

GERANDO

gestio do
conhecimento

manutencio conhecimento

ATUANDO

Fonte: Concepgao do autor.

3. METODOLOGIA

Para elaboracdo deste trabalho utilizamos a bibliografia para desenvolvermos
conceituacdo de modelo de gestdo do ciclo de manutengdo, que, juntamente com
instrumentos técnicos e gerenciais existentes e praticados na institui¢do
consubstanciaram esta dissertagdo no proposito de a partir de modelos conceituais e das
praticas correntes na Fiocruz, propor um modelo de gestdao dos ciclos de manutengao de

forma estratégica, eficaz e efetiva para a Instituicao.

Abordamos os conceitos de: planejamento; manuten¢do; gestdo; modelos de gestdo;
ciclo de manutencdo; servicos de manutencdo; organiza¢do da manutengdo; gestdao

estratégica de manutencao e politica de manutencao.
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A aplicagdo destes conceitos a realidade organizacional da Fiocruz e a pratica da
manuten¢ao na Institui¢do resultard numa proposta de modelo de gestdo da manutencao

com foco no atendimento estratégico as Unidades da Fiocruz.

Para planejamento das atividades de manuten¢do descrevemos, a seguir, alguns
insumos cruciais para a gestdo do ciclo de manuten¢do na Fiocruz, de acordo com a
experiéncia do autor nas atividades desenvolvidas na Dirac, e que deverdo estar

presentes na etapa de planejamento do ciclo da manutencao:

a) Demandas de manuten¢do das Unidades — previsdo das Unidades e

projecdo da area de manutengdo da instituicao;
b) Plano de Obras - plano institucional com prioridades definidas;

c) Planos de Investimentos das Unidades - previsdo das Unidades e

projecdo da area responsavel pela infra-estrutura da instituicao;
d) Planos de Manutencao - previsao da area de manuteng¢do da instituicao.

Para diagnostico da gestdo da manutengdo na Fiocruz algumas questdes foram
levantadas como pontos a serem explorados na andlise situacional. As principais

questoes sdo:

e Qual o papel da Unidade responsavel pela gestio da manutencdo na

Fiocruz?
e Como esta sendo desenvolvida a gestdo da manutencao na Fiocruz?

e De que forma acontece a interacdo da gestdo da manutencdo com as

demais Unidades da Fiocruz?
e A gestdo da manutencdo estd alinhada as estratégias da Fiocruz?

e [Estdo previstas agdes na gestdo da manutencdo para acompanhar o

crescimento da Fiocruz?

e Por que algumas Unidades descentralizadas estdo absorvendo parte das

atividades da manutengao?
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Para estudo e reflexdo sobre as questdes levantadas e demonstrarmos a situacao atual da

manuten¢do na Fiocruz consideraremos os seguintes itens:

e Relatério do grupo de trabalho criado pela Vice-Presidéncia de Servigos
de Referéncia e Ambiente da Fiocruz, no primeiro semestre de 2003, que
realizou diagndstico da area de manutencdo de equipamentos e civil na
Fiocruz. As informagdes do referido relatorio, que serd referenciado no
trabalho como relatério de diagndstico da manutengdo, serdo parametros
para diagnostico da situacdo atual da gestdo da manutencdo na Fiocruz.
O citado relatdrio serd analisado e criticado com objetivo de obtermos
subsidios para justificar proposta de um modelo para a gestdo do ciclo de

manutengao;

e Resolugdes do IV Congresso Interno da Fiocruz para Manutengao e
Infra-estrutura foram consideradas para analise da situacdo atual da
manuten¢do na Fiocruz e conhecimento das propostas desejadas pela

comunidade da institui¢@o para o futuro desta atividade;
e Discussdes conceituais do capitulo 2;

e Experiéncias adquiridas em gestdo de infra-estrutura durante oito anos
desenvolvendo fungdes gerenciais em dreas de planejamento, orcamento

e administra¢do na Diretoria de Administragdo do Campus.

A proposta de modelo estard alinhada ao estudo realizado neste trabalho, a realidade
estrutural da Fiocruz e as necessidades das Unidades da institui¢do, e sera apresentado
na forma estruturada pelo ciclo de manutengdo e suas etapas. Objetiva-se, desta forma,
permitir comparagdes entre os modelos conceituais demonstrados, as formas praticadas

na Fiocruz e o modelo proposto nesta dissertacao.

A partir dos instrumentos descritos neste capitulo e das analises e estudos realizados,
construiremos uma estrutura adequada aos conceitos e praticas de manutengdo e as
ferramentas de gestdo que poderdo ser utilizadas para modelar o ciclo de manutengdo e
possibilitar seu acompanhamento de forma integrada, voltada as diretrizes

institucionais.
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4. O CASO FIOCRUZ

4.1. A estrutura da Fiocruz

Para modelarmos a gestdo dos ciclos de manutengdo de equipamentos e civil ¢
importante conhecermos a estrutura da Fiocruz e como a gestdo da manutengdo estd
inserida num cendrio construido por: politicas e diretrizes institucionais; estrutura
organizacional da Fiocruz onde as Unidades desenvolvem atividades diversificadas;
politica de recursos humanos envolvendo servidores publicos e terceirizados; despesas
or¢amentdrias especificas para manutencao e obras; e possibilidade crescimento fisico

constante da instituicao.

A Fiocruz possui 19 Unidades organizadas em 3 grupos de atividades — Técnico-
adminstrativas; Técnicas de apoio e Técnico-cientificas - além dos Orgdos Assessores
da Presidéncia. As Unidades desenvolvem atividades no campo da Saude, da Educagao

e da Ciéncia e Tecnologia.

Suas atividades sdo executadas no Rio de Janeiro, mais especificamente: Campus de
Manguinhos, Expansdo do Campus, Instituto Fernandes Figueira, Campus de
Jacarepagud, além da Diretoria Regional de Brasilia e os Centros de Pesquisas nos

estados de Minas Gerais, Bahia, Pernambuco ¢ Amazonas.

Para executar suas atividades, as Unidades da Fiocruz utilizam equipamentos técnico-
cientificos e médico-hospitalares de alta sofisticagdo e precisdo. Este parque de
equipamento ¢ composto de cerca de 18.000 unidades alocados em mais de uma centena

de edificagdes.

A diversidade de atividades demanda um modelo organizado de gestdo da manutencao,
onde a participagdo das Unidades ¢ muito importante, pois cada Unidade possui
caracteristicas peculiares, necessitando atengdo diferenciada, e até emergencial, como
por exemplo, os hospitais, que ndo podem sofrer solu¢cdo de continuidade na

manutencdo dos equipamentos e tém prioridade na reformas fisicas de suas edificagdes.
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4.2. Analise da gestio da manutenc¢io na Fiocruz

Com base na estrutura apresentada, cabe ressaltar mais uma vez que a area de
manuten¢do atende varias Unidades com atividades diversificadas, portando uma

organizacdo complexa devido as caracteristicas particulares de cada Unidade.

Um modelo de gestio da manuten¢ao devera utilizar recursos diversificados para

alcangar a eficécia e efetividade gerencial e contemplar a diversidade da instituigdo.

O quadro atual da manutencao, segundo analise dos instrumentos, citados no capitulo 3,
utilizados para este fim, principalmente o relatério de diagndstico da manutencio,

apresenta a seguinte situacao:

= Deficiéncia, e em muitos casos auséncia, de indicadores de desempenho;
= Auséncia de um sistema de custos para drea de manutencao;

= Execucdo da manuten¢do com caracteristica multifocal, principalmente

por inexisténcia de uma politica institucional,

= Unidades executando e gerenciando servico de manutencdo de

equipamentos;
= Manutencao civil com execucao centralizada na Dirac;
= Unidades gerenciando atividades de obras;

= Virias formas na execucdo de processos administrativos para area de
manuten¢do devido a auséncia de disseminacdo de procedimentos
padronizados para aquisi¢ao de equipamentos, contratagao de terceiros e
elaboragdo de projetos e obras. Este item mostra um dos grandes fatores
que estimularam algumas Unidades a desenvolver seu proprio
gerenciamento e execucao dos servigos de manutengao, respondendo, de

alguma forma, uma das questdes da pagina 5, deste trabalho.
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A manutengdo ¢ um processo em crescimento constante, tanto nas solicitacdes de
servicos (demandas) quanto nos servigos executados. Esta afirmativa esta demonstrada
no Relatério elaborado pela Dirac em abril de 2004 onde encontramos os nimeros de
servigos executados pela manutengdo em 2002 e 2003, totalizando 15.875 e 24.420,
respectivamente. Ou seja, um crescimento de aproximadamente 54% no total de

servigos executados.

Cabe neste momento comentar que este crescimento ndo estd traduzindo a capacidade
efetiva da Dirac para executar os servigos solicitados, pois ¢ necessario diagnosticar a
real demanda de servigcos e também a real capacidade de atendimento necessario para

execucao das solicitacdes, seja de forma centralizada ou descentralizada.

O crescimento apresentado nos faz refletir que a Fiocruz terd que adaptar sua
capacidade de atendimento as demandas de manutengdo, considerando o crescimento
constante, e também ter um olhar estratégico para a expansao fisica da instituicdo e as

prioridades definidas no planejamento da atividade de manutengao.

Numa analise consolidada da situacdo descrita nos trés ultimos pardgrafos, podemos
concluir que nao dispomos de instrumentos e informacdes para diagnosticar a qualidade
e a agilidade no atendimento aos clientes, para que possamos responder ao

questionamento da pagina 5, sobre eficacia e efetividade da manutengao centralizada.

Na pagina 50 pergunta-se: Qual o papel da Unidade responsavel pela gestdo da

manuten¢do na Fiocruz? E a resposta vem a seguir.

Vérias Unidades da Fiocruz possuem equipes de manuten¢do e gerenciamento de
projetos e obras, porém a Unidade responsavel pela gestdio da manutencao e
gerenciamento de projetos e obras ¢ a Diretoria de Administragdo do Campus — Dirac,
que tem seu papel definido pelo Estatuto da Fiocruz', Capitulo IV, Secdo IV, Art. 15,

conforme descri¢do a seguir.

* DIRAC Infra-Estrutura em Satde 2001 a 2003, p. 30.
* Estatuto da Fiocruz, assinado pelo Presidente da Republica, pelo Decreto n® 4.795, de junho de 2003.
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A Diretoria de Administragdo do Campus compete planejar, coordenar, supervisionar e

executar atividades relativas a:
1. Obras e reformas da FIOCRUZ;
ii.  Manutencdo preventiva e corretiva de equipamentos;
1ii.  Funcionamento da infra-estrutura da FIOCRUZ; e
iv.  Prestagdo de servicos de apoio operacional.

A Missao da Dirac ¢ “Prover as condicOes de infra-estrutura as atividades da Fiocruz”.
Portanto estd, implicito que a Dirac ¢é responsavel por difundir informagdes técnicas
sobre equipamentos e edificacdes para aquisicdo e manutencao, e estas tarefas deverdao

estar explicitas nas atribui¢des e atividades desenvolvidas por esta Unidade.

Elaboramos a Figura 11 para demonstrar que a Dirac ¢ uma Unidade Técnico-
Administrativa que gerencia e executa a manuten¢ao em todos os grupos de atividades

da Fiocruz.

Figura 11. A Dirac na estrutura Fiocruz

DIRAC & F|> PRESIDENCIA

(manutengio / obras/
servicos gerais)

Orgaos assessores

DIRAC Unidades Unidades
Unidades Técnicas de apoio Técnico-cientificas
Técnico-administrativas

Fonte: Concepgao do autor.

Apo6s analise do relatorio produzido pelo Grupo de Trabalho criado pela Vice-
Presidéncia de Servicos de Referéncia e Ambiente, que objetivou elaborar proposta de
trabalho para manutengdo predial, de equipamentos e atividades ligadas a metrologia,

acrescentaremos algumas informacgoes.

O relatdrio de diagndstico da manutengdo nos mostra que a Dirac executa e gerencia a

manuten¢do na maioria das Unidades, com excecdo da planta industrial do Instituto de
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Tecnologia em Imunobiologicos de Manguinhos (Bio-Manguinhos) e dos equipamentos
industriais do Instituto de Tecnologia em Farmacos de Manguinhos (Far-Manguinhos),

pois estas duas Unidades possuem execugdo e gerenciamento proprios.

As atividades relacionadas a obras e servigos de engenharia sdo gerenciadas também
pela Dirac, com exce¢do de Bio-Manguinhos que recebe orcamento proprio do Tesouro

Nacional para investimentos em obras e reformas.

O Tesouro Nacional aloca orcamento para despesas com modernizacdo fisica na
Fiocruz, ou seja, para obras e servicos de engenharia, gerenciados pela Dirac, que por
sua vez, repassa o or¢amento de engenharia, quando solicitado, aos Centros de
Pesquisas localizados fora do Estado do Rio de Janeiro. Em 2003, por exemplo, foram

15 milhdes de Reais para esta rubrica.

Destacamos do relatério de diagndstico da manutengado, itens especificos e importantes

para analise da situagdo atual da manuten¢ao e proposta de modelo para o futuro:

i.  As Unidades da Fiocruz preferem ser atendidas por uma gestao
centralizada de manuten¢do, com excecdo de Instituto de Tecnologia em
Imunobiologicos de Manguinhos - Bio-Manguinhos e a atividade fabril
de Instituto de Tecnologia em Farmacos de Manguinhos - Far-

Manguinhos;

ii. Em relagdo a metrologia, apenas o Instituto Nacional de Controle de
Qualidade em Saude - INCQS e Bio-Manguinhos tém interesse em

continuar gerenciando este segmento em suas proprias Unidades;

iii.  Far-Manguinhos possui um contrato com empresa terceirizada para

calibragdo dos equipamentos;

iv.  Os Centros de Pesquisa estdo montando equipes para contratacdo de
servigos de manutencdo, e gostariam de ter apoio da Unidade
centralizada de manutenc¢ao no que se refere as orientacdes relativas a
aquisicdo de equipamentos, manutengdes de alguns equipamentos de

familias especificas e metrologia;
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vi.

vil.

Viil.

IX.

Existem equipes de manutencao de equipamentos em 12 Unidades (Bio-
Manguinhos, Far-Manguinhos, INCQS, Centro de Criagdao de Animais
de Laboratorio - Cecal, Escola Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca
- ENSP, Instituto Fernades Figueira - IFF, Escola Politécnica de Saude
Joaquim Venancio - EPSJV, Casa de Oswaldo Cruz - COC, Centro de
Pesquisa Aggeu Magalhdes - CPqAM, Centro de Pesquisa Gongalo
Muniz - CPqGM, Centro de Pesquisa René Rachou - CPqRR, Centro de
Pesquisa Lednidas e Maria Deane - CPqLMD), mas algumas nao

possuem orgamento para esta atividade;

Aproximadamente 700 profissionais trabalham em atividades de

manuten¢do na Fiocruz (ver quadro resumo);

A Fiocruz gasta na ordem de 10 milhdes de Reais, por ano, para

pagamento de contratos terceirizados em manutencao.

Em relagdo a gestao dos equipamentos, ha um cadastro de equipamentos
em fase de implantacdo, mas com pouca participagdo das Unidades

quanto a atualizagdo das informagdes no sistema de cadastramento.

A manutengdo preventiva ¢ uma atividade pouco estruturada e praticada
na Fiocruz, ocorrendo com alguma sistematizagdo na manutengao civil e
em grupos ou familias de equipamentos, como por exemplo, os aparelhos

de ar condicionado de parede.

QUANTITATIVO DE PESSOAL DE MANUTENCAO POR UNIDADE

UNIDADE QUANTITATIVO
Bio-Manguinhos 250
Dirac 245
Far-Manguinhos 64
INCQS 28
CPqGM 18
CpgAM 12
CECAL 9
COC 5
CPgqRR 4
ENSP 4
IFF 4
EPSJV 1
Contratos permanentes (varias Unidades) 50

TOTAL 694

Fonte: Relatério de diagndstico da manutengao.
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A deficiéncia de informagdes sobre as despesas com manutengdo, em toda a Fiocruz,
impede que tenhamos numeros para andlise sobre a situacao desta atividade, tanto na
forma centralizada, quanto na descentralizada. A apuracdo e apropriacdo destas
despesas sdo itens importantes para um modelo de gestdo estratégico, uma vez que
teremos que investigar os gastos para planejar os investimentos nesta area, ¢ responder a

pergunta da pagina 5, relativa a este assunto.

Ainda, com base nos resultados do relatério de diagnodstico da manuten¢do e na nossa
experiéncia de trabalho na Dirac, podemos notar que ha pouca interacdo dos processos
de trabalho de manuteng¢do com os processos de trabalho referentes as atividades de
obras e servigos de engenharia, assim como a manutencao de equipamentos ndo tem a
interagdo constante com a manutencdo civil em algumas 4reas, ou seja, ha
gerenciamento na execu¢do da cada atividade, porém ndo ha planejamento e

gerenciamento integrado dos processos de trabalho entre as areas citadas.

A execugdao da manutengao acontece de acordo com solicitagdes de servigos que sao
distribuidas pelas diversas oficinas, tanto na manutengdo de equipamentos quanto na
manuteng¢ao civil. A Dirac trabalha com estrutura departamental, onde os departamentos

de manuteng¢ao sdo sob-divididos em oficinas centralizadas.

Estas requisi¢des de servicos ndo estdo alinhadas ao planejamento destas areas de
manuten¢do e nem correspondem a um possivel planejamento origindrio de novos
investimentos, como uma obra nova, reforma de edificagdes ou ainda de previsdes de

manutengdo em equipamentos novos.

Programar as solicitagcdes seria um recurso a ser utilizado, o que possibilitaria a

priorizacdo e organizac¢do das acdes a serem executadas.
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Elaboramos a Figura 12, para apresentar a relagdo obra / manuten¢ao no ciclo de

manutencao.

Figura 12. Integracdo do ciclo “obra — manuten¢ao”.

Fonte: Concepg¢ao do autor

A gestdo do ciclo de manutengdo engloba as areas de obra e manuten¢ao, uma vez que,

no ciclo, estas atividades sao insumos e produtos uma da outra.

As informagdes das atividades de obras e de manutengdo sdo cruciais para o
planejamento e a execucao destas duas atividades, ou seja, elas interagem entre si no

inicio e no final da cadeia cliente-fornecedor.

Podemos observar que sdo poucas as agdes desenvolvidas para acompanhar o
crescimento da Fiocruz, conforme questionamento na pagina 5, e o que podemos citar é
a implantacdo de dois Programas da Dirac, Avaliagdo Pds-Ocupagdo e Agdes
Integradas, ambos envolvendo a integragdo obra / manutencdo, porém em fase de

disseminagao pela Fiocruz.

Para melhor compreensdo e analise da situagdo da manutengdo na Fiocruz ¢ necessario
que agrupemos os dados principais de acordo com as dimensdes estudadas, para
comparacdo com os modelos conceituais € a proposta deste trabalho, que sera

apresentada posteriormente.
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A descrigcdo de cada situacdo estara contida no quadro a seguir, que sintetiza e agrupa

as grandes dimensdes da situacdo da manutengao, destaca suas caracteristicas principais

e responde a pergunta da pagina 50: Como estd sendo desenvolvida a gestdo da

manuten¢do na Fiocruz?

SITUACAO ATUAL DA MANUTENCAO NA FIOCRUZ

DIMENSAO SITUACAO
TIPO DE Corretiva ndo planejada (predominante).
MANUTENCAO Preventiva (em algumas familias de equipamentos, por exemplo,
ar condicionado).
Manutencdo civil centralizada na Dirac.
Manuten¢do de equipamentos centralizada na Dirac para 10
FORMA DE ATUAC A0 g(n)lg;uigrsr,l zeﬁciioe Sqll:)ec Eg;latro destas (ENSP, Escola Politécnica e
DA MANUTENCAO quip '
Manutengao de equipamentos descentralizada nas Unidades: Bio-
Manguinhos, Far-Manguinhos, IFF, CECAL, INCQS e os 4
Centros de Pesquisa.
PRATICAS BASICAS Na Dirac ndo hé pratica de nenhum dos instrumentos conceituais
DA MANUTENCAO citados (5S, TPM e Multiespecializacdo).
MODERNA
POLITICA DE N2o ha uma politica de manutengédo definida.
MANUTENCAO
SISTEMA DE Existem, na Dirac, alguns indicadores definidos, mas ndo sdo
INDICADORES DE praticados.
DESEMPENHO
SISTEMA DE CUSTOS N2o ha sistema de custos para esta atividade na Dirac.
INTEGRACAO Integragdo ainda pouco desenvolvida, porém alguns programas

OBRA-MANUTENCAO

com este objetivo estdo sendo implementados pela Dirac
(Programa de Integracdo Obra-Manutencdo e Programa de
Avaliagao Pos-Ocupagio).

GESTAO DE Nao ha uma gestdo de equipamentos, mas um cadastro de
EQUIPAMENTOS equipamentos esta sendo implementado na Dirac.
Na Dirac ndo ha pratica desta atividade.

METROLOGIA Bio-Manguinhos possui estrutura propria de metrologia.
Far-Manguinhos ¢ INCQS contratam terceiros para valida¢ao dos
equipamentos.

CONTRATOS Atividade presente na Dirac e nas demais Unidades que gerenciam
TERCEIRIZADOS e executam manutengao.

Fonte: Concepgao do autor. Com base nas informacgdes do relatorio de diagndstico da

manuten¢do e analise geral da situagdo da area de manutengao na Fiocruz
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Comentarios sobre a situacio da manutenc¢ao na Fiocruz

Analisando o quadro situacional da manuten¢do na Fiocruz, destacamos a auséncia de
um sistema de planejamento nesta drea, que, somados a estrutura organizacional
diversificada, e aos poucos recursos gerenciais € operacionais, chegam a realidade de
um modelo de gestdo em vigor associado a execucao da manutencao quando solicitada,
sem instrumentos gerenciais de resultados, impedindo uma anélise mais apurada de
quanto representa a atividade de manuteng¢do para a Fiocruz e qual seu papel estratégico

para a instituicao.

A resposta a pergunta: De que forma acontece a interacao da gestdo da manutengao com

as demais Unidades da Fiocruz? (pagina 50), esta retratada no paragrafo seguinte.

A participacdo das Unidades na manutengdo ¢ traduzida, neste contexto, pela busca de
alternativas individuais para suprir possiveis deficiéncias na execugdo e gestdo da

manuteng¢do, implementando servigcos de manutengdo na prépria Unidade.

Estas alternativas precisam ser discutidas e, se for o caso, sistematizadas e contempladas

num modelo de gestdo dos ciclos de manutencgao.

Um modelo de gestio tem por objetivo contemplar as caracteristicas da instituicdo e, de
forma participativa, organizar os processos operacionais e estratégicos da manutengao
para que as Unidades sejam atendidas, qualquer que seja a estrutura organizacional

definida para a manutencao na Fiocruz.

Um comentéario importante ¢ o de que ndo ha estratégias definidas, no ambito
institucional, para a area de manutencao, o que responde ao questionamento da pagina

50, sobre a gestdo da manutengdo estar alinhada as estratégias da Fiocruz.
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5. PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO DOS CICLOS DE MANUTENCAO

Um modelo de gestdo da manuten¢do na Fiocruz demanda definicdes de recursos, de
processos de trabalho e de arranjos organizacionais para manutencdo, adequados as

caracteristicas da instituigao.

Faz-se necessario definir os processos de execug¢do e gerenciamento da atividade
manutencdo, assim como identificar o cenario onde atividade manutengdo estara
inserida e quais as agdes a serem implementadas para atingir os objetivos previstos,

atendendo as demandas de todas as atividades da Fiocruz forma eficaz e efetiva.

As propostas de execucdo da manutengdo que visam modelar a gestdo dos ciclos de
manuten¢do tém seus fundamentos conceituais baseados nas discussdes das secdes ja

descritas neste trabalho.

Comentaremos algumas alternativas e apresentaremos sugestdes possiveis para
execucdo do ciclo de manutencdo que norteardo um modelo de gestdo mais adequado a
Fiocruz, mas antes disto abordaremos algumas premissas importantes para estruturacao

de um modelo de gestao.

O modelo de gestdo da manutengdo devera estar em consonancia as seguintes
dimensodes institucionais: Missao; Visdo de futuro; Politicas institucionais; Cultura

organizacional; Objetivos e Estratégias.

Estas dimensdes tém influéncias nos processos € na estrutura organizacional da
manutengdo, que envolvem: planejamento; finangas; pessoas; ambiente; seguranga;
tecnologia; acompanhamento; controle; informacdo; comunicacdo; apoio; logistica;
produgao.

Os processos de trabalho desenvolvidos pelos componentes da estrutura organizacional

da manuten¢ao sao os transformadores dos insumos fornecidos em produtos esperados

pelos clientes.
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O quadro descrito, e que estd representado na Figura 3, do item 2.2, delimita a
abrangéncia do modelo de gestdo dos ciclos de manutencao e aponta itens fundamentais

que deverdo ser gerenciados para que o modelo alcance o objetivo desejado.

Com este foco e através dos conceitos discutidos, iremos propor alternativas para
estruturacdo, execugdo e gestdo da manutencdo, considerando a situacdo atual da

manutengao e as caracteristicas da Fiocruz.

A execucdo dos processos de manutengdo e a gestdo dos ciclos de manutengdo
apresentardo resultados que deverdo ser acompanhados e controlados, pois uma
importante fun¢do de um modelo de gestdo para os ciclos de manutengdo ¢ avaliar a
eficacia e a efetividade dos servicos de manutencdo para a Fiocruz através de

indicadores de desempenho, e estes instrumentos serdo abordados nesta proposta.

As discussdes e as sugestdes terdo como base os instrumentos utilizados para elaboragao
deste trabalho, descritos ao longo do mesmo, e que também poderdo ser destinados para

futuras discussdes sobre a implementacao do modelo aqui proposto.

5.1. Analise das alternativas conceituais

A Dirac como 6rgio da Presidéncia

O relatorio de diagndstico da manutencdo elabora como proposta para Fiocruz a
formagao de um Centro de Manutengao e Metrologia. Com base nos estudos realizados
e nas consideragdes descritas no referido relatorio, concluimos que nao ha como
concordar com a proposta citada, pois se considerarmos o argumento de que o Centro de
Manutencao e Metrologia estaria subordinando a atividade de manuteng¢do ao nivel mais
alto da Administracdo, podemos observar que as atividades de manutengdo estdo
atribuidas a Dirac, que por sua vez ¢ uma diretoria ligada a Presidéncia, logicamente a
area de manuten¢do da Fiocruz ja estd ligada ao primeiro escaldo gerencial da
instituicdo, o que estd condizente com o conceito descrito no item 2.6.4.3 que trata da

estrutura organizacional da manutengao.
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Por ser a Dirac um 6rgao que, estatutariamente, tem competéncias e responsabilidades
com a infra-estrutura da Fiocruz, cabe a ela desenvolver uma estrutura de manutencao
que atenda as Unidades da instituigdo e gerencid-la com um modelo adequado, cuja

eficéacia e efetividade sejam discutidas por todos os atores.

Portanto, ao invés de propor uma nova estrutura gerencial, este trabalho esta propondo
melhorias no modelo atual, com algumas inovacdes, dentre as quais o relatorio de
diagnostico da manutencdo sugere uma delas, qual seja, a criagdo de um Centro de
Metrologia, tdo fundamental para as atividades desenvolvidas na Fiocruz, e que devera

estar contemplada na estrutura de gestdo da manutengao.
Conceitos sobre estrutura organizacional da manutenc¢io

Qualquer que seja a estrutura definida, deverd haver participagdo das Unidades na
analise das alternativas e na implantagdo pratica da estrutura organizacional da
manuten¢do, cabendo a Dirac definir qual a melhor forma de trabalho, considerando os

aspectos técnicos, gerenciais e financeiros na realidade Fiocruz.

Faremos uma breve andlise sobre duas dimensdes da estrutura organizacional da
manuten¢do, formas de atuagdo da manutengdo e tipos de manutencao, considerando as
caracteristicas destas dimensdes, para que possamos identificar com base situagdo atual
da manutencdo na Fiocruz, quais as mais adequadas para a pratica da manutencao na
institui¢ao.

Considerando as possiveis formas de atuacdo da manutencio, ¢ importante também
que se estabeleca qual(is) forma(s) de atuagdo da manutencdo mais adequada(s) as

caracteristicas das atividades das Unidades.

Conforme apresentado no capitulo 2, a manutencdo pode ser praticada por quatro
formas de atuacdo (centralizada, descentralizada, mista e formacdo de times
multifuncionais alocados por unidade), podendo haver combinagdes de alternativas para

adequar a melhor estrutura organizacional as caracteristicas da Fiocruz.

A base conceitual sobre as formas de atuagdo da manutenc¢do foi abordada no capitulo 2,
mas vale recapitular o quadro abaixo de Kardec & Nascif (2001), que destaca as
vantagens ¢ desvantagens da manuten¢do ter uma forma de atuacdo centralizada ou

descentralizada.
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Vantagens

e desvantagens da manutencdo centralizada em relacdo a forma

descentralizada:

Vantagens:

% eficiéncia global maior que a descentralizada;
X/

¢ o efetivo de manuten¢ao tende a ser menor;

% autiliza¢do de equipamentos ¢ maior ¢ estes equipamentos podem ser

adquiridos em menor quantidade;
% aestrutura de supervisdo ¢ mais enxuta.

Desvantagens:

o necessidade de deslocamento em frentes de servigos para supervisao,

tornando-a mais dificil;

0 o desenvolvimento de especialistas em determinados equipamentos

demanda mais tempo;
O maiores custos com transporte para areas distantes;
O menor cooperagao entre operagao € manutengao;

o favorece aplicacao de polivaléncia (profissional com muitas fungdes).

A manutencdo mista proporciona vantagens da manutencdo centralizada e

descentralizada, por isto tem sido muito bem aplicada em plantas grandes.

A quarta forma de atuagdo ¢ a formacao de times multifuncionais alocados por unidade

e apresenta as seguintes vantagens:

Entrosamento das diversas especialidades;
Aumento da produtividade e da qualidade;
Maior conhecimento da Unidade;

Atuacao multifuncional;

Maior integragdo entre as pessoas € a Unidade.
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Devemos considerar para os ciclos de manutencdo um outro item importante, que ¢
definir a maneira pela qual serd feita a intervengdo nos equipamentos, sistemas ou
instalagdes, ou seja, qual o tipo de manutenc¢do serd utilizado e em que momentos

serdo utilizados (conforme sec¢do 2.6.4.3).

Para esta definicdo temos, como visto, os seguintes tipos, com suas respectivas

caracteristicas, tal como descritos por Kardec & Nascif:

= Corretiva planejada — a perda de produgdo ¢ reduzida ou eliminada, e o

tempo de reparo e custo sdo minimizados.

= Corretiva n3o planejada — ndo oferece os beneficios da corretiva
planejada, apenas intervém quando solicitado, sem considerar producao,

tempo de reparo e custo.
= Preventiva — Inspecdes regulares.

= Preditiva — manutencdo em resposta a uma condigdo fisica momentanea,
por exemplo: temperatura, vibragdo, ruido, obedecendo a critérios de

funcionamento pré-definidos.

Cada tipo deve ser aplicado de acordo com as caracteristicas da Unidade e suas

atividades, como por exemplo:

» Para atender as solicitagdes rotineiras de manutengdo a Corretiva

planejada pode ser utilizada;

» Em atividades que utilizem equipamentos refinados e sensiveis
onde a produgdo dependa do funcionamento continuo,

poderiamos pensar na Perditiva.

» Se o equipamento tem seu funcionamento constante, mas pode
ser reparado devido a paradas rotineiras da producao, poderia ser

aplicada a manuten¢ao Preventiva.

» Em casos emergéncias, o que se faz mesmo € a manutengdo

Corretiva ndo planejada.
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Portanto, de acordo com cada caracteristica, teremos um tipo de manutengao ideal,
porém tem de ser definido qual o melhor conjunto para que possamos trabalhar com o
modelo adequado e acordo com a realidade da Fiocruz nos aspectos financeiro, infra-
estrutura fisica, mao-de-obra disponivel e relevancia do papel da organizacdo na

sociedade.

Considerando os estudos e analises deste capitulo, buscamos obter uma gestao
estratégica para o servico de manutencdo, e de forma objetiva responder a pergunta da

pagina 17 desta dissertagao.

Instrumentos gerenciais adequados para o servico de manutencio

Elaborar um modelo de gestdo requer analisar as alternativas existentes, principalmente
os aspectos técnicos da atividade que serd gerenciada, sendo também necessario definir
os instrumentos de gestdo que serdo utilizados para integragao dos processos de trabalho
em questdo e para planejamento e acompanhamento tanto da execugdo da atividade

quanto dos resultados alcancados a serem alcangados.

O modelo de gestdo serd o retrato dos instrumentos praticados, o que nos remete a focar
as decisdes na escolha das melhores ferramentas para os processos de trabalho, e no
caso em questdo quais serdo os melhores procedimentos para execu¢do da manutengao

atender de forma eficaz e efetiva as demandas das atividades da Fiocruz.

Em se tratando de atividade de servigos, o acompanhamento dos processos se faz
necessario o tempo todo, inclusive deverdo ser definidas quais as formas de intervengao
nos processos para que estes sejam praticados com qualidade, eficacia e efetividade,
pois no momento final da execucdo do servigo estd o cliente recebendo de forma
simultdnea o resultado da operagdo, de acordo com os conceitos sobre medidas de

atividades de servicos, definidos por Gianesi e Corréa (1994).

No caso da Fiocruz, onde o servigo de manutengao estd diretamente envolvido com
varias Unidades com caracteristicas diversas, tais como: ensino, centros de pesquisa,
saude publica, servicos hospitalares, producdo de firmacos e imunobiologicos, servicos
de controle de qualidade em saude, Unidades administrativas, produgdo de animais para

laboratdrios, centro de informagao técnica, desde ja podemos afirmar que o modelo de
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gestao dos ciclos de manutengdo estard atuando com mais de uma forma e mais de um
tipo de atuacdo, contemplando a caracteristica diversificada e multifuncional da
institui¢ao.

Entdo, a partir desta andlise geral, podemos sugerir itens, formas, premissas e recursos

para execugdo dos servicos de manutengdo, apontando para um modelo de gestdo dos

ciclos de manuten¢ao na Fiocruz.

5.2. Proposta de modelo de gestao

As sugestdes a serem apresentadas nesta se¢do, estardo baseadas, principalmente, nos
conceitos estudados e no quadro da situacdo atual da manuten¢@o na Fiocruz. Estaremos
propondo alternativas para as demandas da area de manutencdo de acordo com a

diversidade institucional.

O modelo de gestdo proposto responderd a ultima questdo da pagina 5, ou seja,

apresentar o modelo mais adequado, considerando as caracteristicas da Fiocruz

A Figura 13 mostra que o modelo proposto estard contemplando os modelos
conceituais e inovadores para a instituicdo e as praticas existentes na institui¢ao,

garantindo as caracteristicas das Unidades da Fiocruz.

Figura 13. Modelo com inovagdes e experiéncias praticas
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Fonte: Concepgao do autor
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5.2.1. Politica de Manutenc¢ao

Através de uma andlise da situacdo da gestdo da manutencdo na Fiocruz, descrita na
Secdo 4, observamos a auséncia de uma politica institucional para a manutengdo, e
associado a este fato, também constatamos que ndo estdo definidos os instrumentos

gerenciais para planejamento e acompanhamento da atividade de manutengao.

Uma politica para esta area ird apontar para a necessidade definir instrumentos para
execugdo e gestdo da manutencdo, e também estimulard a participacdo de todas as
Unidades da Fiocruz nos processos de manuten¢do e na integragdo com os resultados

desta atividade.

De acordo com as competéncias descritas na Se¢do 4, cabe a Diretoria de Administragdo
do Campus elaborar uma Politica de Manutengdo em consonancia com a missdo da

Fiocruz, desde que alinhadas a Politica e Diretrizes institucionais.

A politica de manutencdo devera ter como objetivo principal contribuir para o
desenvolvimento das atividades das diversas Unidades da Fiocruz, provendo
manutencdo proativa e reativa nos equipamentos e edificagdes, garantindo a eficacia e a
efetividade na gestao e operacao dos referidos bens na produgao e servigos gerados pela

Fiocruz.

Com base nas premissas organizacionais descritas por Rodriguez y Rodriguez (2002),
descreveremos alguns itens que deverdo nortear a politica de manutencdo e a

elaboracdo de um modelo de gestao:

» O modelo de gestdo da manutengdo devera ser definido e explicitado a

todos os atores da Fiocruz;

» Na hierarquia deste modelo os niveis estratégico, tatico e operacional

deverdo estar integrados;

» Definir os processos de trabalho de manutencdo e torna-los claros para

todos os atores;

» Definir os niveis de competéncia da atividade manuteng@o ¢ o que deve

ser executado neles;
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» Definir o foco da manutengao e estruturar os processos de trabalho;
» Definir as estratégias de manutengao a serem implementadas;

» Definir os indicadores de manutengdo, integrando-os e inter-

relacionando-os aos diversos niveis gerenciais;
» Sistematizar os resultados da manutengao;

» Definir as competéncias da manutencdo que podem ser mantidas pela

instituicdo e as que podem ser terceirizadas.

Serdo descritas propostas para estrutura da manutengdo, considerando os itens descritos

para a Politica de Manutengao e seguindo as etapas do ciclo de manutengao.

5.2.2. Planejamento

A identificacdo ou mapeamento dos processos de trabalho ¢ uma demanda atual das
areas de manutengdo e obras, principalmente no que diz respeito a produtos e clientes,
uma vez que estes dois itens da cadeia cliente—fornecedor tém influéncia entre si, pois a
qualidade do servigo ¢ fator primordial para o cliente, que por sua vez interfere na

melhoria da qualidade do servigo.

A relacao de ida e volta na estrutura do processo de trabalho (Fornecedor-Insumo-
Transformacdo ou Processamento-Produto—Cliente) demanda a necessidade de

identificacdo e analise destes componentes.

Na gestdo da manutengdo os processos de trabalho que mais se destacam sdo os
relacionados a execugdo e entrega do produto, o que nao quer dizer que sejam os mais
importantes, pois as atividades de transformacdo do insumo em produto ou servigo e da
relagdo da manutencdo com o meio em que se encontra, ou seja, o cenario o qual esta
inserida, também merecem andlise quanto aos processos que estdo presentes nesta

relacdo.
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Portanto, os  processos de solicitagdo de servigo; de distribuicdo dos servigos
solicitados; de execucdo do servico; e de entrega do servigo t€ém que estar alinhados

entre si.

Assim também, os processos de planejamento, acompanhamento e avaliagdo tém que

estar interagindo com todos os outros processos da area de manutengao.

Com base nos estudos realizados e discutidos até aqui, podemos dizer que o processo de
planejamento estd presente no eixo principal do servico de manuten¢do, conforme

esquema a seguir, e, portanto € crucial para o desenvolvimento da atividade em questao.

Eixo principal de execuc¢do dos servicos

DEFINIR ESTRATEGIAS ——J» DEFINIR PRIORIDADES ——§» PLANEJAR —» EXECUTAR

Fonte: Concepgao do autor

Atividades como: avaliagdo predial, acompanhamento da vida util ou ciclo de vida do
equipamento, analise do desempenho da manuten¢ao, procedimentos para aquisi¢do de
equipamentos, planejamento da manutencdo para novos investimentos, divulgacdo dos
resultados do desempenho e interagdo obra-manutencdo devem ter seus processos de
trabalho identificados, divulgados e conhecidos por todos os atores que dependem das

areas de manutencao e obras para execugdo de suas atividades.

O planejamento, como ja vimos, ¢ um processo vital para qualquer area ou atividade

que tenha necessidade de se organizar.

No caso da manuten¢do da Fiocruz destacamos a necessidade implementacdo de um
sistema de planejamento de manutencdo e obras alinhado ao sistema planejamento da

instituicdo que estard contemplando suas diretrizes e prioridades.

Para que o planejamento exer¢a sua funcdo na gestdo dos ciclos de manutencdo ¢

preciso que sejam considerados os insumos ja mencionados na Sec¢do 2, quais sejam:
v" As demandas de manuten¢do das Unidades;
v" O Plano de Obras da Fiocruz;
v" Os Planos de Investimentos das Unidades;

v" Os Planos de Manuten¢ao da Dirac.
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Sao itens integrados entre si e que irdo nortear as acdes de manutencdo de

equipamentos e civil.

Os insumos citados, quando definidos na etapa de planejamento, possibilitardo a pratica
de manutencdo com mais eficacia e efetividade, basicamente quanto a forma de atuagado

da manutengao.

Com os insumos definidos e considerando as caracteristicas das quatro formas de
atuacdo da manuten¢do, como j& vimos na Secdo 2, poderemos planejar as formas de
atuacdo da manutengdo para que estas sejam praticadas em areas distintas da Fiocruz, e

entdo sugerir como proposta o seguinte quadro:

PROCESSO DE PLANEJAMENTO NA FORMA DE ATUACAO NA FIOCRUZ

FORMA DE ATUACAO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
DA MANUTENCAO
Centralizada = Praticada pela Dirac, consolidando as informacdes dos insumos

citados, através de um sistema de planejamento que engloba
acompanhamento, controle e divulgacdo dos resultados da
manutencdo de toda a Fiocruz.

Descentralizada = Praticada nas Unidades de Produgdo e Centros de Pesquisa,
utilizando os planos de investimentos e de manutengdo de suas
proprias Unidades.

= Fornecendo informagdes atualizadas sobre planejamento e
execucdo da manutengdo ao sistema de planejamento centralizado
na Dirac.

Mista = Nas Unidades que utilizarem as formas centralizada e
descentralizada, simultaneamente, o0s procedimentos de
planejamento seguirdo os relatados para estas duas formas.

Equipes alocadas por = Esta forma poderd utilizar os insumos da centralizada ou da
Unidade descentralizada, dependendo da opc¢do da Unidade. E seguird os
passos da forma escolhida.

Fonte: Concepgao do autor
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A proposta ¢ de um sistema de planejamento centralizado, os instrumentos para coleta e
acompanhamento destas informagdes deverdo ser criados e implementados pela Dirac,
porém com a participacdo de todas as Unidades, uma vez que algumas Unidades
estardo planejando sua propria manuten¢do e a0 mesmo tempo atualizando o sistema

centralizado de planejamento da manuten¢do na Fiocruz.

Para um acompanhamento e controle da execu¢ao da manutencao ¢ necessario que, apos
a coleta das informagdes para o sistema de planejamento, se estabelecam prioridades

para os itens dos planos consolidados.

As prioridades deverdo ser definidas seguindo as diretrizes institucionais ¢ a infra-

estrutura disponivel na drea de manutengao.

Portanto, priorizar itens dos planos e estabelecer estratégias de execu¢do da manutengao
sdo fundamentais para o atendimento adequado e com qualidade as Unidades, e para
isto € importante criar € por em pratica uma instancia para discutir e priorizar metas de

manuten¢dao demandadas nos planos.

Também ¢ tarefa da etapa de planejamento tragar metas a serem alcancadas, e definir
indicadores para acompanhamento dos processos da atividade manutencdo, ou seja,

elaborar um plano de metas de manutencdo com indicadores de desempenho.

Os indicadores de desempenho serdo abordados na etapa de Resultados, mais adiante.

5.2.3. Estrutura organizacional da manutencao

A Fiocruz, como ja foi dito nas Se¢des anteriores, possui uma estrutura de atividades
diversificada e complexa e por este motivo demanda uma estrutura organizacional de
manuten¢do também diversificada, objetivando atender de forma adequada cada

Unidade da Instituigao.

Na sec¢do 2 foram descritas trés dimensdes para estrutura organizacional da manutengao,
segundo Kardec & Nascif (2001), que sdo: Forma de atua¢do da manutencdo; Tipo de

manutencdo; e Praticas basicas de manutencdo moderna.
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Na secdo 4 vimos que estas dimensdes sdo praticadas, porém sem acompanhamento
gerencial, sendo cada dimensdao definida pelas Unidades, ndo havendo uma gestao
central e nem uma politica direcionando a estrutura organizacional de manuteng¢do a ser

adotada na Fiocruz ou pelas Unidades.

Comentaremos cada uma destas dimensdes e a seguir consolidaremos as observagdes

com as sugestoes para a estrutura organizacional da manutencgao.

Forma de atuacio da manutenc¢ao

De acordo com o relatorio de diagndstico da manuten¢do, como vimos na Se¢do 4, as
Unidades do Campus, com excecao de Bio-Manguinhos preferem ser atendidas por uma
gestdo centralizada de manutencdo, ¢ que ¢ uma tendéncia das manutengdes nas
empresas pesquisadas pela ABRAMAN em 2003, pesquisa esta que foi comentada no
item 2.6.4.3 deste trabalho.

Hé Unidades na Fiocruz que necessitam de equipe de manutengdo no local, como ¢ o
caso do Instituto Fernades Figueira — IFF, pois tem localizagdo fora do Campus de
Manguinhos e sua atividade ¢ servigo hospitalar. Nos casos de hospitais o atendimento
precisa ser imediato, pois tanto os equipamentos quanto as edificagdes ndo podem ter

descontinuidade em suas fungdes.

Segundo o Eng®. Jarbas Karman (2003), autor do livro “Manutencdo Hospitalar

Preditiva”, a manuten¢ao no hospital nao pode sofrer descontinuidade:

“A responsabilidade do hospital para com os seus usudrios e a natureza

de suas atividades nao permitem falhas ou interrupcdes de

. . . 5
procedimentos, abastecimentos ou suprimentos’.

> Manutengio Hospitalar: A permanente missdo de preservar vidas, artigo da Revista Manutengio —
ABRAMAN, Edi¢ao 90 — Jan/Fev 2003, Coluna Nossa Capa.
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Neste caso pode ser indicado, como tipo de manutencao, a realizagdo de manutencao
preditiva, e como forma de atuacao a pratica da quarta forma, ou seja, a permanéncia de
uma equipe no local com caracteristicas multifuncionais, referenciada na Secdo 2 e

comentada no inicio desta Segao.

Para a manutencdo em Bio-Manguinhos e Far-Manguinhos, como descrito na Secdo 4, é
perfeitamente justificada a forma descentralizada, pois estas Unidades possuem plantas
industriais que necessitam manutencdo especializada com caracteristicas distintas das

demais Unidades da Fiocruz.

Tipo de manutencio

A Manutengdo Corretiva Planejada apresenta caracteristicas técnicas e econdmicas,
conforme descrevemos na Se¢do 2, tais como: a perda de producdo ¢ reduzida ou

eliminada; e o tempo de reparo e o custo sdo minimizados.

Em casos especificos e dependendo do tipo de equipamento ou edificacdo deverdo ser
praticadas as manutengdes preventivas e preditivas, € somente nas emergéncias devera

ser utilizada a manutencao corretiva ndo planejada.

Praticas basicas de manutencio moderna

As praticas basicas de manutengdo moderna, descritas por Kardec & Nascif (2001)
devem ser aplicadas na Fiocruz, com destaque para o TPM que deve ser praticado nas

Unidades de produgdo, Bio-Manguinhos e Far-Manguinhos.

O 58S pode ser implementado em todas as Unidades e a Multiespecializagdo pode ser

implementada pela Dirac ira atender a maioria das Unidades da Fiocruz.
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Considerando este quadro e analisando caracteristicas, vantagens, desvantagens e

caracteristicas da institui¢do, proporemos uma forma para a estrutura organizacional da

manutencao.

PRPOSTA PARA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA MANUTENCAO,
CONSIDERANDO AS TRES DIMENSOES ESTUDADAS

DIMENSAO

TIPO DE
MANUTENCAO

PROPOSTA

Corretiva Planejada — Deve ser implementada em todas as formas
de atuagdo e em todas as Unidades.

Corretiva ndo planejada — Somente ser praticada em casos
emergenciais ou em solicitagdes de servicos fora do planejamento.
Deve ser praticada pela manuten¢ao centralizada, mas ndo como
rotina de procedimento.

Preventiva — Deve ser implementada em todas as formas de
atuacdo e em todas as Unidades, com énfase nas plantas
industriais, nos hospitais e laboratorios de pesquisa.

Preditiva — Deve ser implementada em hospitais, laboratorios de
pesquisa e plantas industriais.

FORMA DE ATUA(_;AO
DA MANUTENCAO

Centralizada — Deve ser praticada pela Dirac e ter seus processo
padronizados.

Descentralizada — Deve ser praticada pelas plantas industriais
Centros de Pesquisa. Suas informag¢des devem compor o sistema
centralizado.

Mista — Ser praticada em casos especiais, definidos por uma
Politica de Manutengao.

Equipes alocadas por Unidades — Deve ser praticada em hospitais
e laboratérios de pesquisa, por equipes da manutencio
centralizada.

PRATICAS BASICAS
DA MANUTENCAO
MODERNA

5S — Implementar em todas as atividades de manutengdo,
principalmente nas oficinas centralizadas da Dirac.

TPM — A ser implementada nas Unidades de produg@o.

Multiespecializagdo — Deve ser implementada na Dirac.

Fonte: Concepgao do autor
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5.2.4. Recursos

Na Se¢do 2 comentamos trés importantes recursos para a execucdo e gestdo da
manuten¢do: Tecnologia da Informacgdo; Terceirizagdo; e Capacitagdo profissional,
porém ao longo deste trabalho identificamos a necessidade de abordarmos outros
recursos necessarios a atividade de manutengdo, pois ao analisar a situacdo da

manuten¢do, na Se¢ao 4, verificamos que poucos recursos sdo utilizados nesta atividade.
Portanto, abordaremos os recursos relacionados seguir:
» Tecnologia da Informacao;
Terceirizagao;
Programa de capacitacao profissional;
Gestao pela Qualidade;
Sustentabilidade da manutengao;

Gestao de Equipamentos;

vV V Vv ¥V V VY

Gestao das edificagoes.

Os recursos relacionados estdo alinhados as necessidades da atividade de manuten¢ao

na Fiocruz, identificados ap6s analise da situacdo da manutengao na instituicao.

Com implantacao destes recursos ou aprimoramento dos existentes, entendemos que um
modelo de gestdo estard contemplado no que se refere ao acompanhamento das
atividades desenvolvidas pela manutencdo, e também na implementacdo de melhorias

nos processo de trabalho desta atividade.

Tecnologia da Informacéo

Conforme descrevemos na Se¢do 2, a utilizagdo da tecnologia da informacao na gestao
da manutengdo proporcionard informagdes em rede, com possibilidade de transparéncia
e agilidade na divulgagdao dos resultados, além de permitir acompanhamento durante

todo o processo de gestdo e execugdo da manutencao.
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J4

Por isto ¢ necessario definir um sistema de informacgdes, quer gerencial quer
operacional, e praticad-lo de forma integrada com todos os atores envolvidos e

interessados na manutencao.

As etapas do ciclo de manuten¢do se relacionam entre si, e produzem informagdes para
as etapas vizinhas (andlise realizada na Secdo 2), desta forma a utilizacdo de sistemas
em rede, com a participacdo de todos os atores envolvidos na manutengao,
proporcionara maior integracdo e agilizacdo dos resultados, e conseqiientemente

implementagdo de melhorias nos processos de trabalho.

A Dirac deverd gerenciar um sistema de informagdo centralizado, contendo as
informacdes gerenciais necessarias as analises detalhadas da execucdo da atividade de
manuten¢do. As informacdes deverdo estar disponiveis para acesso por todas as

Unidades da Fiocruz.

Terceirizacao

A terceirizagdo, ja comentada na Se¢do 2, estd presente de forma ativa na atividade de
manuten¢do, sendo, portanto, um recurso importante. Necessita de uma estruturagdo
adequada a realidade da Fiocruz, sendo necessaria a elaboracdo de uma politica de
contratacao especifica para esta modalidade, definindo a forma de atuagdo das empresas
contratadas. A gestdo das empresas terceirizadas caberd a Unidade que realizar a
contratacdo, pois as contratagdes serdo especificas para os tipos de manutengdo

praticados pelas diversas Unidades.

E necessaria a defini¢do de politicas e estratégias para contratacdo de terceiros. As
parcerias com empresas terceirizadas tém que estar em consonancia com as estratégias
da Fiocruz e da Dirac, pois alcangar os resultados da institui¢do devera ser meta também

da empresa terceirizada.

Segundo Kardec e Nascif (2001, p.10) “Neste tipo de contrato NAO MAIS SE PAGAM
“SERVICOS” MAS SOLUCOES”.
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Programa de capacitacio profissional

Um programa de capacitacao profissional em manutengdo ¢ necessario para melhorar a

qualidade das operagdes de manutengao.

O plano de qualificagdo profissional devera priorizar a manutengdo de areas estratégicas

e essenciais da instituigao.

A Dirac vem desenvolvendo um Programa de Capacitacdo voltada para a area de
manuten¢do, porém € necessario que se faga um estudo focalizado nas 4reas de
manutencdo para priorizar a capacitacdo nesta atividade, de acordo com a gestdo dos

ciclos de manutencgao.

O Programa de capacitacao devera estar alinhado ao Programa de Qualidade e as novas
tecnologias a serem implementadas, visando atualizar os profissionais na pratica do

novo modelo de gestao.

Gestao pela Qualidade

A implantacdo da gestdo pela qualidade sera util no mapeamento dos processos de
trabalho e na elaborag¢do de normas e procedimentos para a gestdo e execucao dos ciclos

de manuten¢do na Fiocruz.

Este recurso devera ser utilizado pela Dirac com objetivo de estruturar suas oficinas

centralizadas.

A Gestao pela Qualidade proporciona instrumentos para diagnostico dos resultados e
para melhoria dos processos, como por exemplo, a pesquisa de satisfacdo dos clientes e

a pratica do 5S.

A gestdo do conhecimento podera estar associada a gestdo pela qualidade através do
mapeamento dos processos de trabalho existentes na execucdo dos servigos de
manuten¢do, € com isto elaborar norma para manutencdo a partir dos conhecimentos

gerados pelo trabalho da gestao pela qualidade.

Estas normas deverdo abranger itens especificos para: aquisi¢do; processo de execugao
dos servicos; utilizagdo dos equipamentos e espacgos edificados; descarte/alienagdo dos

bens. As normas elaboradas deverdo ser divulgadas e praticadas pela Fiocruz em todas
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as suas Unidades. Disseminando-se assim novos conhecimentos sobre a area de
manuten¢do, na busca da melhoria da pratica desta atividade nao sé pela manutengao,

mas também pelo uso adequado dos bens e servi¢os envolvidos nesta atividade.

Sustentabilidade da manutencio

E fundamental para a gestdo da manutenc¢io que o orgamento para esta atividade esteja

garantido, de acordo com o planejamento elaborado.

Construir um plano orcamentario para a manutengao centralizada ¢ um recurso que deve
ser utilizado pela Dirac, a fim de obter os matérias e servigos necessarios para atender as

Unidades da Fiocruz com eficacia e efetividade na manutencao.

A sustentabilidade da manutencao esta relacionada com a otimizacdo do or¢camento;

conhecimento, apropriagdo e tratamento da despesa; sistema de apuragdo de custos.

A apropriacdo das despesas de manutencdo por Unidade fornecera informagdes
importantes para o planejamento e execucdo da manutengdo, pois estas informagdes

poderdo ser utilizadas quando da priorizagdo e estratégias de manutencao.

Conhecer o quanto est4 sendo investido em uma determinada Unidade ¢ importante para
que a Fiocruz estabeleca suas estratégias e discuta o plano or¢amentdrio para esta

atividade.

A Dirac poderé utilizar um sistema informatizado centralizado para desenvolver este
recurso e associar a apurag¢do de custos, também como um sistema informatizado, em

rede.

Gestiao de equipamentos

A gestdo de equipamentos deverda implementada permitindo o conhecimento dos

equipamentos existentes, o estado em que se encontram e a vida 1til destes bens.

Desta forma possibilitard melhorar o planejamento e a execucdo da manutengcdo em

equipamentos.
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Um sistema de cadastro de equipamentos, como vimos nas Secdes 2 ¢ 4, esta sendo

desenvolvido pela Dirac.

Uma gestdo sistematizada permitird o acompanhamento do ciclo de vida do

equipamento, envolvendo uso e manutencio dos equipamentos.

Gestao das edificacoes

A mesma pratica pode ser aplicada aos equipamentos podera favorecer as edificagdes

que necessitam de um cadastro e de um sistema de gestdo da manutengao civil.

O Programa de Avaliagdo Pds-Ocupagdo, citada nas Secdes anteriores e definido no
2.6.4.1, ¢ um Programa importante para a gestao das edificagdes e devera ser ampliada

para a toda a Fiocruz como parte integrante da gestdo dos ciclos de manutengao.

5.2.5. Resultados da gestao

Os resultados da gestdao acontecerdo de acordo com o que foi elaborado e estabelecido
no momento do planejamento, através dos indicadores de desempenho definidos para

acompanhar e medir os resultados gerenciais e operacionais.

Portanto, ¢ fundamental que esta etapa esteja bem estruturada desde o inicio, € também

esteja alinhada as diretrizes tracadas pela Fiocruz e pela Dirac.

Os indicadores de desempenho deverdo medir a eficiéncia, eficacia e a efetividade,

demonstrando os principais resultados, como por exemplo:
» Medida de satisfagdo dos clientes;

Retrabalho na execucao da manutengao;

Tempo gasto para execugdo das tarefas;

Custos dos servigos prestados;

YV V VvV V

Qualidade dos processos de trabalho na execugao dos servigos;
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» Resultados histéricos da qualidade na execugdo dos servigos e na

quantidade atendida;

» Evolucdo dos processos de trabalho, comparada com as melhorias

implementadas.

Voltamos, neste momento, a abordar o sistema de custos que precisa ser implementado
para que possamos mensurar a manutengao e seus segmentos, pois ¢ importante para a
Fiocruz saber quanto custa seus produtos e servicos, € a manutencdo tem grande

participacdo quantitativa nos produtos da instituigao.

A Dirac deverd implementar um sistema de custos por ser a Unidade responsavel pela

manutencao centralizada na Fiocruz.

Consideracoes gerais

As agdes a serem implementadas na area de manutencao deverdo ser discutidas com
todos os atores envolvidos com esta atividade, e cujo objetivo desta interagdo ¢
respaldar as iniciativas que serao implantadas e obter resultados eficazes e efetivos que
certamente serdo alcangados se houver disciplina, organizagdo e cumplicidade de todas

as Unidades da Fiocruz.

Os conceitos e métodos poderdo ser adaptados para que sejam adequados as

necessidades da Fiocruz.

A manutengdo nao pode ser vista o tempo todo como uma atividade operacional de
rotina, sem comprometimento com a organiza¢cdo. Devemos mudar este conceito e dar
condicdes gerenciais para que ela seja considerada parte integrante e essencial na
execugdo das atividades de uma institui¢do, pois assim a manutenc¢ao estara ocupando

fungdo estratégica.

A implantacdo de novos recursos ou de melhorias nos ja existentes ¢ essencial para
implantagdo de um novo modelo, portanto novos conhecimentos, métodos ou técnicas

deverdo ser priorizados como investimentos para a eficacia da manuten¢do na Fiocruz.
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Todos os assuntos abordados e inseridos na proposta sdo importantes para que se possa
implementar um novo modelo de gestdo, porém, considerando a necessidade de
priorizar acdes, ha que se atuar em duas frentes prioritarias: discutir politicas e
estratégias de manutencdo na Fiocruz em foro especifico; e mensurar os investimentos

financeiros necessarios para implementar a estrutura proposta.

5.3. Resultados esperados

Os modelos de gestdo tém que acompanhar a realidade inovadora, globalizada e

acelerada da tecnologia.

Segundo Valeriano (2001) as constantes mudancas no ambiente, nas empresas € nas
pessoas implica em saber para onde estamos correndo, ou seja, nosso ambiente estd
evoluindo de forma acelerada, ¢ tanto empresas quanto pessoas tém que acompanhar

este caminho.

Os resultados esperados para a Fiocruz, com a implantacio deste modelo, estdo
pautados na necessidade de suprir as demandas atuais da gestdo da manutencdo, quais

sejam: gestdo estratégica, inovacao, planejamento, mudanga e aceleragao.

O modelo de gestdo apresentado atuara de forma participativa, pois necessita de
informagdes de todas as Unidades, uma vez que estas comporao as formas de atuagdo da

manutengao.

As informagdes sobre execugdo e gestdo da manutengdo estardo disponiveis em rede,

possibilitando maior integracao entre as Unidades na gestao da manutencao.

A interdependéncia entre as etapas do ciclo de manuten¢do demandard articulagdo da
gestdo da manutencdo com as diretrizes e prioridades institucionais, fortalecendo a
necessidade de um planejamento fortemente integrado e estratégico, pois a atividade
manutengao estara fazendo parte da Fiocruz no desenvolvimento de suas atividades e no

alcance dos resultados esperados.

A implantacdo de novos conceitos de manutencdo e gestdo das praticas existentes

proporcionara discussdes mais amplas sobre esta atividade e ird valorizé-la como
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atividade primordial na contribui¢do as Unidades no alcance dos resultados esperados

por estas.

A atividade de manuten¢do serd ampliada no contexto das atividades desenvolvidas na
Fiocruz, e sua gestdo serd incorporada por todos os atores institucionais, 8 medida que a
gestdo dos ciclos de manutengdo apresentar resultados sistematizados, transparentes,

eficazes e efetivos.

A implementacdo deste trabalho através de um novo modelo de gestdo contribuira para

a Fiocruz nos seguintes pontos:

v Estimular a implementagdo de um modelo organizado e participativo de

gestdo em manutengao civil e de equipamentos;

v" Modernizar as atividades de gestdo da manutengio, visando acompanhar

os avancos tecnoldgicos de C&T em Saude;

v" Promover a integragdo da gestdo da manutengdo com todas as Unidades

da Fiocruz;
v Estimular a defini¢do de uma politica geral de manutengéo;

v Contribuir para o alinhamento da gestio de manutengdo com o

crescimento futuro das Unidades da Fiocruz;

v' Estimular a elabora¢do e a implementacdo de Planos Diretores para os

campi, alinhados a Politica de Desenvolvimento Institucional da Fiocruz;

v" Contribuir para a divulgagdo do conhecimento e tecnologia aplicada a

gestdo da manutencgao.
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6. Conclusoes

6.1. O modelo proposto no contexto de C&T em saude

A area de manutengao esta sendo considerada em muitas organizagdes, como ja descrito
em Secoes anteriores, funcdo estratégica. Sendo assim, um modelo de gestdo com
métodos e resultados estruturados faz-se necessario num contexto de Ciéncia e
Tecnologia em Saude, principalmente numa instituicdo como a Fiocruz, de carater
estratégico para o Ministério da Saude e para o Ministério de Ciéncia e Tecnologia, com
reconhecimento internacional e exceléncia em varias atividades como pesquisa e saude

publica.

E necessario que busquemos sempre alternativas modernas para a area de gestdo para
que esta acompanhe a evolugdo das areas tecnoldgicas, muito mais quando se trata de
instituicao de C&T, onde a tecnologia estd avangando de forma rapida e a gestao precisa

acompanha-la, a fim de dar o suporte necessario.

6.2. Aplicabilidade da proposta

A intencdo de aplicarmos a proposta em questdo ¢ pela inovagdo e melhoria na
organizagdo da area de manutencdo, e se dard em consondncia com a estrutura atual da

Fiocruz, respeitando sua caracteristica e seus processos de trabalho.

A Unidade responsavel pela gestdio da manutencdo na Fiocruz ¢ a Diretoria de
Administragdo do Campus, que estd plenamente apta a desenvolver as mudancas

necessarias para moderniza¢do da manutengao.

A Dirac ¢ uma Unidade vinculada a Presidéncia da institui¢do e com quadro técnico e
experiéncia para implementacao de proposta na area de infra-estrutura fisica, quer seja

em manuten¢ao ou obras.
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Uma nova proposta para um modelo de gestdo da manutencdo abre caminho para
valorizacdo desta atividade e inser¢do de sua fun¢do como parte integrante dos

resultados alcancados pela Fiocruz.

Assim a aplicabilidade de um novo modelo de gestdo, conforme proposta deste trabalho,
¢ necessaria num contexto de inovacdo na area de gestdo ¢ na melhoria da atividade de

manutengado para a instituigao.

6.3. Condig¢oes para implementacio

Atualmente, o ambiente para mudancas e implementacao de novos modelos e melhorias

¢ favordvel, se considerarmos o cenario composto pelos itens relacionados:
i.  Asdiretrizes do Plano Quadrienal da atual gestdo da Fiocruz;
ii.  Asresolugdes do IV Congresso Interno da Fiocruz;
iii. O mestrado profissional em gestao de C&T em saude;
iv. A necessidade de controlar o or¢amento do Tesouro;
v.  Ainiciativa de implantacdo de um sistema de planejamento na Fiocruz;
vi. A necessidade de inovar na area de gestao;

vii. O relatério do grupo de trabalho constituido em 2003 pela Vice-

Presidéncia de Servicos de Referéncia e Ambiente da Fiocruz.

Assim sendo, o momento € propicio as discussdes sobre mudangas e investimentos em
areas estratégicas, dentre as quais esta a gestdo da manutencdo com seu papel integrador
e sua importancia crucial para o desenvolvimento das atividades técnico-cientificas da

Fiocruz.

E importante uma discussdo ampla para valorizagcdo da area de manuten¢do e do papel
da Dirac para a Fiocruz, discussdo esta que devera se dar em foro especifico, onde

participem representantes ligados a infra-estrutura de sua Unidade.
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Nos aspectos técnicos e institucionais, eles respondem por si, pois ¢ fundamental que
ocorra mudanca e modelagem na area de manutengao, tanto para o desenvolvimento dos

processos tecnoldgicos quanto para o crescimento institucional.
6.4. Vantagens da proposta

A proposta apresentada neste trabalho tem vantagens nas 4reas de gestdo e execucao

da manutenc¢do, e citamos como as principais:

» Gerenciamento das rotinas de manutengao;

» Estimulo a criagdo de politicas e diretrizes de manutengao;
» Organizagao dos processos de trabalho;
>

Aprofundamento e reorganizagdo dos trabalhos de manutencio

desenvolvidos pela Dirac;
» Busca de resultados de gestao alinhados as diretrizes institucionais;
» Tratamento da manutengdo como fun¢ao estratégica para a Fiocruz.

Além destas destaco que uma vantagem importante ¢ a discussdo da manutengao de
forma integrada e participativa com todas as Unidades da Fiocruz, com implantacao

de tipos e formas de manuten¢do adequados as diversidades das Unidades.

Ainda sobre as vantagens podemos citar as inovagdes técnicas e gerenciais presentes
neste trabalho, assim como a valoriza¢do da fun¢do manutengdo, participando das
atividades da Instituicdo como parte estratégica para desenvolvimento das atividades

executadas pelas Unidades da Fiocruz.
6.5. Riscos e limitagdes da proposta

A proposta apresentada tem trés principais premissas que viabilizardo sua

implementagao, e que abordaremos de forma clara.
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4

A primeira ¢ necessidade da participacdo de todos os atores (Unidades e
Presidéncia) da Fiocruz na andlise e discussdo sobre modelo de gestio de
manuten¢do, mais especificamente sobre o trabalho apresentado. A vontade praticar
um modelo de gestdo devera ter como ator principal a Dirac, mas a discussdo sobre
um modelo de gestdo terda que se dar através da Presidéncia. E por fim o
entendimento da necessidade de se ter um modelo de gestao da manutengao tera que

vir de todas as Unidades da instituigao.

Para que possa haver um modelo integrado e novo todas as Unidades deverdo
discutir sobre o assunto, aprovar um modelo e aceitd-lo como parte integrante de sua

atividade.

Priorizar agdes de forma a garantir diretrizes institucionais talvez enfrente situagdes
contrarias por iniciativas setoriais de manuten¢do. Pensar a gestdo da manutencio
para a Fiocruz ndo ¢ o mesmo que destinar a gestdo da manuten¢do para um

determinado setor da instituigao.

A segunda premissa ¢ necessidade de investimentos para desenvolvimento de um
novo modelo de gestdo. Certamente haverd demandas em aprimoramento dos

profissionais envolvidos na manuteng¢do, quer seja na area operacional ou gerencial.

Alguns investimentos em equipamentos, reformas fisicas e reformulagao de agdes

para o Campus talvez sejam prioritarios, e deverao ser discutidos.

Estamos falando de investimentos de grande porte em gestdo numa instituicdo de
Ciéncia e Tecnologia, o que talvez dificulte. Mas se pensarmos nos resultados que a
manutengdo poderd proporcionar em contribui¢do as Unidades, talvez este risco

possa ser diminuido.

Toda mudanga passa por periodos de adaptagdo e os resultados, as vezes, demoram
a aparecer ou nao aparecem da forma desejada. Portanto, sera importante considerar
adequagdes do novo modelo a realidade Fiocruz nos momentos em que a gestao
tiver que ser redirecionada por mudangas de prioridades. A maturagdo de um novo
modelo para enfrentar estas distor¢des s6 vira como o tempo de implementagdo e a

pratica continua da gestao.
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A terceira premissa ¢ mais técnica, qual seja a necessidade de elaboragao de uma
Politica de manutencao e implantagdo desta em paralelo ao processo de mudanga na

gestdo da manutencao.

Uma Politica de Manutengdo direciona as agdes da gestdo de manutencdo e valoriza
os procedimentos futuros. A discussdo de uma Politica de Manutengao, por si s0, ja
abriria o espago desejado para a integracao da gestdo da manutengcdo como fungao

estratégica para a Fiocruz.

6.6. Comentarios finais

O resultado deste trabalho ¢ a apresenta¢do de um modelo de gestdo e suas as formas de

implantacdo de instrumentos de manutencao.

A pratica desta proposta podera ser realizada ou adaptada conforme a politica ¢ a forma

de gestao institucional vigente.

Enfatizamos a tentativa de implementar melhorias que estdo implicitas e explicitas neste
trabalho, pois a gestdo ¢ uma area carente de moderniza¢do e inovacdo tecnologica se

comparada as atividades técnicas e de produgdo.

Escrever este trabalho e desenvolver temas como: gestdo, planejamento, estratégia e
manuten¢do através de conceitos atuais e criar uma estrutura organizacional com
possibilidades de se tornar um estimulo a mudangas em gestdo foi um aprendizado sem

precedentes.

Discutir assuntos de cardter gerencial e operacional em manutengdo foi adquirir
conhecimentos mais aprofundados nesta area, e o resultado foi o de apontar as melhores

alternativas estudadas até entdo.

A area de manutengdo trilha um caminho de valorizacdo estratégica nas grandes
empresas do pais, e a Fiocruz ¢ uma instituicdo centendria com representagao nacional e
internacional as arcas de C&T e Saude, e necessita estar atualizando suas atividades e

dentre elas estd a manutencao, cuja gestdo devera estar sempre se modernizando.
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Neste contexto de modernizacdo e atualizagdo, estudamos os principais autores e
praticas gestdo de manutengdo para traduzirmos em uma dissertacdo com objetivo de
propor um modelo para a gestdo dos ciclos de manuteng¢do adequados as caracteristicas

da Fiocruz.

Com o aprofundamento dos estudos nesta area, certamente aparecerao novos conceitos e
novos instrumentos, mas este trabalho tem um olhar atual para a Fiocruz que carece de
instrumentos de gestdo, principalmente nas areas de servigos, e ainda procura atender as
demandas de todas as Unidades da instituicdo no propdsito de contribuir com a
execucdo de suas atividades e participar de forma eficaz e efetiva na geragdo de
resultados para a sociedade, com objetivos bem definidos em administrar e divulgar

resultados transparentes na gestdo da manutencao desta instituicao.

O estudo ndo foi exaustivo e nem era esta a pretensdo, porém o material produzido tem
relevancia na area de atuagdo em questdo e pode ser objeto de discussdo na busca da
melhor forma de implantar uma gestao dos ciclos de manutencao adequada a realidade

da Fiocruz, em atendimento as diretrizes institucionais.
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