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Resumo

As mudangas no plano estratégico de uma organizagao reverberam por todos os
seus setores, gerando demandas de alinhamento estratégico. Entre estes setores
estdo os de planejamento e programacédo da manutengédo. O presente estudo de
caso descreve uma iniciativa de alinhamento estratégico realizada pela equipe de
planejamento de manutengdo da unidade Germano da Samarco Mineragdo S/A,
uma empresa de mineragao, localizada no estado de Minas Gerais. A partir de uma
revisdo na estratégia corporativa foram derivados a missédo, visdo e valores da
equipe. Esses por sua vez, serviram de base para uma revisdo dos processos de
trabalho e para a definicdo de agdes de melhoria. Por fim foram estabelecidos
indicadores para mensurar a realizacdo da visao. Os resultados apresentados por
esses indicadores comprovam que as equipes de planejamento podem obter e
demonstrar resultados significativos através de técnicas elementares de
planejamento estratégico.
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manutencao.

STRATEGIC PLANNING FOR THE DEPLOYMENT OF MAINTENANCE
Abstract
Changes in organizations strategic plans reverberate through all of their sectors,
creating strategic alignment demands. One of those sectors is maintenance planning
and schedulling. This case study describes a strategic alignment initiative
implemented by the maintenance planning team from Samarco Mineragao, an iron
ore mining and pelletizing company from Minas Gerais, Brazil. After changes on the
organization strategic plan, the maintenance planning team developed mission,
vision and values, which were used to review the work process, and to propose
improvement actions. Them, performance indicator were established to measure
vision achievement. The significant results showed by the indicators demonstrate
that maintenance planning teams can achieve and demonstrate significant results
applying simple strategic planning techniques.
Keywords: Maintenance; Strategic planning; Maintenance planning.
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1 INTRODUGAO

O seguinte trabalho foi elaborado na Samarco Mineragdo, empresa brasileira de
mineragao, de capital fechado, controlada em partes iguais por dois acionistas: BHP
Billiton Brasil Ltda. e Vale S/A, sendo a oitava maior exportadora do pais
(Departamento de Comércio Exterior do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior — Janeiro de 2013) e a segunda maior fornecedora de pelotas de
minério de ferro no mercado transoceanico. O principal produto da Samarco séo
pelotas de minério de ferro produzidas a partir da transformacdo de minerais de
baixo teor em um produto nobre, de alto valor agregado, e comercializado para a
industria siderurgica mundial.

Devido as incertezas quanto ao pre¢co do minério de ferro, o aumento da presséao
sobre os custos e a disponibilidade de insumos e recursos naturais, a Samarco
reestruturou sua missao, visdo e valores e atualizou sua estratégia para adequar-se
ao novo cenario. Com objetivo de trabalhar de maneira integrada a esta viséo, a
equipe de planejamento de manutencdo da unidade de Germano desdobrou a
estratégia, criando a missao, visédo e valores do planejamento. Na visdo de Murthy et
al. [1] a gestdo da manutengao deve ser estratégica e a mesma tem uma fungao vital
para a sobrevivéncia e sucesso das organizagoes.
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Figura 1. Misséo, visédo e valores da Samarco e do Planejamento.

O planejamento da manutencdo deve fazer parte do desdobramento do
planejamento estratégico global da empresa, onde este tem como objetivo orientar
as acbes e resposta de uma empresa as demandas do ambiente em que esta
inserida [2].



O primeiro passo foi 0 mapeamento das entregas necessarias para obter a
exceléncia em planejamento e a criagdo de um plano de agdo que nos permita
alcancar tais objetivos. Devido ao planejamento estratégico ser realizado em ambito
organizacional, foi definido uma nova estrutura do processo.

Planejamento
Rotina
- Planejamento Programagéao ~
Inspegdo Serlnanal %iéria ¢ Execugdo
Planejamento

Grandes
reformas

Figura 2. Processo de planejamento.

O principal papel do planejamento é otimizar os recursos de manutengao, buscando
o melhor custo beneficio e 0 aumento da produtividade da mao de obra. Para obter
sucesso nessa entrega € necessario o0 maximo aproveitamento das paradas dos
ativos, agrupando as especialidades e recursos.

O agrupamento das especialidades se da pela integragdo dos servigos das equipes
interessadas, sendo elas, mecanica, elétrica e instrumentagdo. Essa integragao se
faz necessaria para reduzir o tempo de parada do ativo, momento de interrup¢ao do
funcionamento da maquina para executar as atividades de manutencao,
aumentando a disponibilidade das maquinas e consequentemente a producgao.

Por esses motivos, a equipe foi estruturada em trés setores: planejamento de rotina,
planejamento semanal e planejamento de paradas (grandes intervengoes).
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Figura 3. Desdobramento estratégico do planejamento.

O planejamento de rotina tem como fungao elaborar as ordens de servigos, inserindo
0S recursos necessarios, sendo eles, a mao de obra, tempo de intervencdo, os
materiais, as ferramentas e os equipamentos de apoio. Para Nyman [3], trabalhos



bem planejados, devidamente programados e comunicados com eficacia realizam
mais, com maior eficiéncia e a um custo menor.

Para obter um feedback continuo do tempo das atividades, a equipe de
planejamento utiliza técnicas de estimativas de tempo, realimentando quando
necessario as ordens de servico. Um dos pontos mais importantes na elaboragao
das ordens de servico € a solicitacdo dos materiais, para evitar desvios € necessario
criar e manter uma lista técnica atualizada, com informagdes dos equipamentos e
seus componentes.

O planejamento semanal foi criado devido a necessidade de construcdo de uma
interface com a produgédo da Samarco, no intuito de alinhar as paradas de maquinas
e agrupar as especialidades envolvidas. Para executar essa interface foi elaborada a
reunido de programacgao semanal, que tem a finalidade de efetuar acordo de
paradas programadas com a produgdo e as areas interessadas em fungédo das
demandas.

A principal fungédo do planejamento semanal é criar e manter atualizado um mapa de
52 semanas, que se resume a uma programacao de paradas de maquinas seguindo
as premissas de custos, frequéncia dos planos de manutencgao, capacidade de mao
de obra, metas de disponibilidade e campanhas de produgéo.

A formacéao da equipe de planejamento de paradas fez-se necessaria pela busca de
padroes de exceléncia nas grandes intervengdes, como exemplo, as paradas das
usinas (Concentradores, Sistema de longa distancia, britagens, entre outros). A
parada de usina € um projeto critico da manutengao.

A equipe responde pelo cumprimento do plano mestre, baseado na metodologia
TFEL (Turnaround Front End Loading) processo que sao estabelecidas fases
consecutivas para um projeto, e é auditada pelo IPA (Independent Project Analysis).
A IPA (Independent Project Analysis) € uma empresa lider em pesquisa e
consultoria em gestdo de projetos e paradas e ja realizou centenas de estudos de
pesquisa que relacionam praticas de projeto e/ou de parada utilizando bancos e
dados de mais de 16.000 projetos de capital e 400 paradas.

2 MATERIAIS E METODOS

O presente trabalho descreve um estudo de caso na empresa Samarco Mineracao
S/A, envolvendo a equipe de planejamento de manuteng&o da unidade de Germano
no ano de 2014. Para Cobra [4], um estudo de caso pode ser conceituado como a
descricdo de uma situagédo ou problema. Ja Haguette [5] define o estudo de caso,
como sendo a analise minuciosa e objetiva de uma situagao real que foi investigada.
Durante o estudo, os processos criticos foram mapeados para garantir um melhor
desempenho das equipes e a maior disponibilidade operacional dos ativos.
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Figura 4. Processo de trabalho do planejamento de manutencgao.
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Apds 0 mapeamento, fez-se necessario a analise critica de cada processo, sendo
possivel a tomada de decisdes das atividades inseridas no desdobramento
estratégico para o planejamento. Para cada setor foi elaborado um plano de agao
constando o “o qué” (what) e o “como” (how) para alcancar as metas propostas pelo
BSC (Balanced Scored Card) da manutengdo, desenvolvido previamente em um
desdobramento estratégico conduzido no nivel da Geréncia de Manutengcdo da

unidade de Germano.
2.1 Planejamento de Rotina

Para o planejamento de rotina foram priorizadas trés atividades criticas: roteiro
padrao, lista técnica e estimativa de tempo. Devido ao numero expressivo de ativos,
0 processo de roteiro padrao foi elaborado apenas para os ativos de criticidade A, do
qual, representam riscos operacionais e/ou de saude e seguranga. Segundo
Nascif [6] 80% das consequéncias advém de 20% das causas.

Os roteiros padrdes sao instrugcdes técnicas de como executar os servigos de
manutencgao e garantem que as atividades sejam realizadas de forma padronizada e
com qualidade, evitando retrabalhos.

A lista técnica € uma ferramenta que possibilita o usuario a inserir a lista de
componentes atrelados ao cddigo da maquina. A lista técnica € uma das principais
ferramentas para garantir a aquisigdo correta dos materiais, evitando falhas por
auséncia ou divergéncias nas ordens de manutengao.

As estimativas de tempo séo técnicas que permitem otimizar os recursos de mao de
obra especializada, aumentando a produtividade das equipes de manutencido e



reduzindo o tempo de parada das maquinas. Dentre as técnicas de estimativa de
tempo utilizada no estudo, estd a medicdo de produtividade, um constante
monitoramento da mao de obra com intuito de ajustar a capacidade produtiva.
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Figura 5. Desdobramento estratégico — Planejamento de rotina

2.2 Planejamento Semanal

A base do planejamento semanal € o mapa de 52 semanas, com a definicdo das
programacgdes de paradas de maquinas. A partir do mapa é feito o desdobramento
para o planejamento semanal, que contempla as atividades programadas e os
recursos necessarios. Para Kardec e Xavier [7] as tarefas de manutencao podem ser
planejadas em intervalos de tempo pré-estabelecidos ou pelo monitoramento da
condicdo de operacgao de um determinado equipamento.

Para aprimorar o mapa de 52 semanas € necessario implantar em paralelo o
controle do backlog (“Fila” de atividades planejadas), a revisao sistémica dos planos
de manutencao e a medi¢ao de produtividade das equipes.

Um dos fatores para alcancar a exceléncia em planejamento € o engajamento de
todos os stakeholders na nova missao, visdo e valores, para isso, a gestdo das
contratadas foi implantada, garantindo o alinhamento do planejamento de
manutencido da Samarco e das contratadas.
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Figura 6. Desdobramento estratégico — Planejamento semanal



2.3 Planejamento de Paradas

A abordagem do desdobramento para o planejamento de paradas resultou na
implantagdo da metodologia TFEL (Turnaround Front End Loading) e na utilizagédo
das praticas PMBOK (Project Management Body of Knowledge).

A metodologia TFEL (Turnaround Front End Loading), € um processo que s&o
estabelecidas fases consecutivas para um projeto, o qual s6 podera passar para a
fase seguinte se for aprovado. As fases sao avaliadas por um comité, composto por
integrantes da geréncia da manutencao, e sdo compostas por elementos do indice
TFEL (Turnaround Front End Loading).

Os elementos que compdem o indice TFEL (Turnaround Front End Loading) sao
definicdo do escopo da parada (Objetivo, Conformidade dos Stakeholders, Lista de
tarefas e Controle) na estratégia de execucdo (papéis e responsabilidades,
Contratagdo, Cronograma e Analise de riscos) e o status do planejamento (Data
fixada, disponibilidade de recursos, entrega dos materiais, procedimentos de
operagéao e planos detalhados).

O PMBOK (Project Management Body of Knowledge) é destinado ao gerenciamento
de projetos e pode ser definido tecnicamente como sendo uma norma reconhecida
para a profissdo de gerenciamento de projetos. E um padrdo que identifica e
nomeiam 0Os processos, técnicas, regras e meétodos para o gerenciamento de
projetos.
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Figura 7. Desdobramento estratégico — Planejamento de paradas

2.4 Processos

Para o planejamento de manutengdo alcangar um nivel de exceléncia € preciso
definir as interfaces criticas para o processo, alinhando as entregas fundamentais de



cada area envolvida. As interfaces mapeadas no estudo s&o: Suprimentos,
engenharia de manutencéo, producéo, inspecao, execugdo, servicos contratados e
engenharia de projetos.

Na area de suprimentos, € necessario manter todos os ativos criticados e o sistema
de aquisicdo de materiais atualizado. A engenharia de manutencgao define os planos
de manutengdo e a engenharia de projetos, defini as atividades dos projetos de
capital, identificando as interferéncias e o follow-up das alteragcdes executadas.

Um dos maiores desafios no desdobramento é a gestado integrada dos custos, sendo
necessaria a definicado dos representantes de cada setor ou geréncia e a criagao dos
procedimentos de medi¢cao e envio dos reports com frequéncias estabelecidas que
fornecam em tempo suficiente as informagdes para tomadas de decisao.

Dentro dos processos devem-se mapear os projetos de melhoria continua. Como
ferramentas de melhorias a Samarco adotou programas como o Lean Six Sigma, o
Kaizen e trabalhos técnicos que possam trazer retornos financeiros ou melhorias
para a organizacgao, além de buscar benchmarks e estudar metodologias usadas em
empresas similares. O programa Lean Six Sigma é resultante da integracdo entre o
Seis Sigma e o Lean Manufacturing, por meio da incorporagao dos pontos fortes de
cada um deles. O Seis Sigma tem como objetivo aumentar expressivamente a
performance e a lucratividade das empresas e o Lean Manufacturing, por sua vez, é
uma iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto é, excluir o que nao tem valor
para o cliente.
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Figura 8. Desdobramento estratégico — Processo

2.5 Pessoas

O processo de desenvolvimento de pessoas nao significa apenas oferecer
capacitacdo para que possam realizar seus trabalhos de forma mais produtiva.



Significa também, identificar os perfis adequados para cada posi¢ao, corrigir os gaps
de formacado técnica e encorajar a equipe a assumir postura de lideranga nos
processos que atuam.

A mobilizacdo para os resultados € um dos valores da Samarco, e por isso, &
imprescindivel um programa de treinamento associado as necessidades estratégicas
da organizagado. Para Davel e Vergara [8], investir no desenvolvimento de pessoas é
investir na qualidade dos produtos e servigos, € atender melhor aos clientes e
ampliar o faturamento.

Como parte fundamental do processo de desenvolvimento de pessoas a Samarco
realiza um ciclo de avaliacdo de desempenho, denominado Feedback, com intuito de
orientar os colaboradores a apresentarem um comportamento e desempenho
apropriados a missao, visao e valores da empresa.
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Figura 9. Desdobramento estratégico — Pessoas

2.6 Indicadores e Auditorias

A sustentabilidade do projeto é feita através de indicadores de planejamento aliada
aos processos de auditorias internas. Todos os indicadores foram elaborados com o
intuito de analisar o desempenho do planejamento e tém como propdsito os
seguintes itens: controle, previsibilidade, estimativa, suporte a tomada de deciséo,
identificacdo e solucdo de problemas e monitoramento da implantacdo da
estratégia.

Um dos pontos mais importantes ¢ listar, padronizar e documentar os indicadores e
suas formas de obtencado. As metas devem ser estabelecidas de acordo com o BSC
e visando sempre, os inputs e outputs de planejamento.

Mostafa [9] a manutengao deve ser estratégica e controlada por indicadores os quais
devem refletir os padrées desejaveis de performance dos equipamentos.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Através do desdobramento estratégico para o planejamento de manutengao, é
possivel avaliar as entradas e saidas do processo e maximizar os resultados,



implantando planos de desenvolvimento de pessoas e processos que podem ser
estabelecidos em etapas anuais, mensais e semanais.

Na etapa anual do plano de desenvolvimento é contemplado os novos projetos,
capacitacdo de pessoas, recuperacado de ativos e grandes reformas. Na etapa
mensal, estdo as preventivas da manutencao, aquisicdes de sobressalentes (compra
de materiais), contratagbes de servigos, previsdes de custos, estratégia de
produgcdo e necessidade de mao de obra. Na etapa semanal, é abordada a
aderéncia das paradas de maquinas, materiais disponiveis, mao de obra
especializada, interface com suprimentos, ordens de servi¢o planejados e o fluxo de
desembolso.

Em relacdo ao objetivo central deste trabalho, os resultados obtidos foram
satisfatorios em diversos fatores, como o maior envolvimento e integracdo dos
stakeholders, a capacitagao das equipes, o alinhamento em relacdo a missao, viséo
e valores da empresa e do planejamento e o alcange das metas dos indicadores.

PLANEJAMENTO DA MANUTENGAO

RESULTADOS
SETOR INDICADORES DE DESEMPENHO OBJETIVO ESTRATEGICO IDENTIDADE META
jan/14 | jun/14 | dezf1d | GRAFICO
| f i 8 [ o '} "
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———y anefar e controlar os prazos das grandes | Cumprimento do espago de lempo permitido para . .
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Figura 10. Resultados do desdobramento estratégico

O objetivo principal deste trabalho foi propor um modelo de desdobramento
estratégico para o planejamento de manutengéo e avaliar o desempenho dos planos
escolhidos durante o processo, com a finalidade de atender ao novo cenario da
organizagao.

Na avaliagdo geral, pode-se concluir que as equipes de planejamento de
manutengdo nas organizagdes podem obter resultados significativos utilizando
técnicas e metodologias elementares de planejamento estratégico. Entre os
resultados estdo o maior envolvimento e a adequacgao dos Stakeholders quanto aos
aspectos de planejamento, seguranga, saude e meio ambiente, a capacitacdo das
equipes, a melhoria da interface com os setores da organizagéo, a gestédo integrada



de custos e o alcance das metas dos principais indicadores de planejamento,
incluindo, seguranga, custos, prazo, produtividade, backlog e lead time.

O trabalho pode ser desenvolvido para todas as empresas de capital intensivo
simplificando os desafios organizacionais e tornando mais claro o percurso rumo a
visao estratégia das empresas.

Agradecimentos

Deixo expressos meus sinceros agradecimentos a empresa Samarco Mineragao
S/A, ao gerente de manutencdo Thiago Guimaraes Coelho e ao chefe do
departamento da Engenharia de Manutencdo Frederico Cerqueira Meireles pelo
incentivo ao desenvolvimento deste trabalho, a equipe do planejamento de
manutencao, pela receptividade e apoio técnico, e aos colegas de profissédo, pela
disponibilidade de tempo e valiosas discussdes no decorrer do trabalho.

REFERENCIAS

1 Murthy D.N.P., Atrens, A. Strategic maintenance management. Journal of Quality in
Maintenance Engineering. MCB University Press, 2002.

2 Gurski C. A. E Rodrigues M. Administrando estrategicamente a manutencao. Rio de
Janeiro, 2008.

3  Nyman, Don & Levitt, Joel. Maintenance planning scheduling, and coordination. New
York: Industrial Press Inc. 2001.

4 Cobra, Marcos. Casos contemporaneos de Marketing, método do caso, formulario de
analise. Sao Paulo: Atlas, 1986. 318p.

5 Haguette, T.M.F. Metodologias qualitativas na sociologia. Petrépolis: Vozes, 1987.

6  Nascif, Julio & Dorigo, Luiz Carlos. Manutencao orientada para resultados. Editora
Qualitymark, 2010.

7  Kardec, Alan Pinto e Xavier, Julio Aquino Nascif. Manutenc¢do: Func¢ao Estratégica.
Editora Qualitymark, 2001.

8 Davel, E. & Vergara, S.C. Gestao com Pessoas, Subjetividade e Objetividade nas
organizagdes. Sao Paulo: Editora Atlas, 2001.

9 Mostafa S. I. Implementation of proactive maintenance in teh Eguptian Glass Company.
Journal of Quality in Maintenance Engineering. Emerald Gruop Publishing Limited,
2004.





