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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo propor uma forma rdelhoria para o processo do
departamento de manutencdo da empresa CMPC CelBiogeandense Ltda, através da
reestruturacdo do processo que até entdo € derdmmofa Otimizar a Performance de
Equipamentos e Instalagdes Industriais e que com@benatriz da estrutura operacional do
sistema de gestdo da empresa, visto a necessidadéualizacdo de toda a estrutura de
manutencdo da fabrica para atendimento da sua m@ai@ade, que apos a conclusdo da
expansao propiciada atraves do Projeto Guaibajuadruplicar a sua capacidade produtiva.
Visto que a linha de fabricacédo de celulose aamdsar de ter recebido alguns investimentos
de modernizagéo, ainda possui equipamentos de adra#) anos, que se mostram muito
diferentes dos equipamentos e sistemas modernasriddg para a nova linha, se faz
necessario um estudo profundo dos modelos e coaod#t manutencdo aplicaveis ao caso.
Desta forma, este trabalho comecou com a coletdades através da observacdo do atual
modelo de manutencé&o, do estudo de seu processsyatiamento documental existente no
sistema de gestdo da empresa e da busca por igfigmaelevantes ao tema junto aos
responsaveis pelos setores envolvidos. Em sequégadiaou-se a analise dos dados atraves
da Engenharia de Processos de Negdcio (EPN), metpaaitilizada para mapear setores de
organizacfes, visando melhorar a produtividadeam p caso especifico a continuidade
operacional através da disponibilidade e bom furarizento dos seus equipamentos, usando
para tal o redesenho do processo considerandesstuss e atividades criticas e de suporte.
Como resultado chegou-se a proposta de um modgboodesso, estrutura organizacional e
indicadores para as rotinas do departamento futlgo manutencdo, que levou em
consideracdo conceitos classicos e modernos gasfentendidos por varios profissionais

especialistas desta atividade como os mais ades|pada as necessidades da fabrica.

Palavras-Chave: Engenharia de Processos, ModelosMaeutencdo, Indicadores de
Manutencdo e Manutencédo em Plantas de Celulose.



ABSTRACT

This work aimed to propose a form of improvementthie process in the maintenance
department of company CMPC Celulose Riogranderd, through the restructuring process
which until then is called Optimize Equipment antlustrial Facilities Performing and
composing the matrix operational structure of thepany's management system, as the need
to update the entire plant maintenance structuradet its new reality, that upon completion
of the expansion brought about by Guaiba2 projelttquadruple its production capacity.
Since the current pulp manufacturing line, althouggime have received modernization
investments, still possesses more than 40 yeargpregaot, which show very different
equipment and modern systems acquired for the masvit a detailed study is needed
maintenance of the models and concepts applicabilleet case. Thus, this study began with
the collection of data through observation of therent maintenance model, the study of its
process, the existing documentary survey on thepeoyis management system and search
for information relevant to the issue with thosesp@nsible for the sectors involved.
Sequentially held data analysis through the Busifgecess Engineering (EPN) methodology
widely used to map sectors organizations, to im@rpvoductivity, and the special case
operational continuity through the availability ameper functioning of the equipment, using
for this redesign process considering its sectodsaitical activities and support. As a result
came up the proposal of a process model, orgaoimdtistructure and indicators for the
routines of the future Department of maintenanchijckv took into account classic and
modern concepts that have been understood by gapimiessional experts of this activity as

the most suitable for with needs of the plant.

Keywords: Process Engineering, Maintenance Modé¥gintenance Indicators and

Maintenance in the Pulp Mill.



Figura 1: Produg@o mundial de CeIUIOSE.....ceeeeeeeiiiiiiiiieeeeee e 9
Figura 2: Crescimento médio anual dos UltimoS @BaN............ceeeeeeeeeeiiiiiiienenees e 9
Figura 3: Rendimento de espécies de fibra Curta................oevvvviiiiiiiini e, 10
Figura 4: Oito pilares de sustentacdo da ManuteRgadutiva Total. ..............cccceeeeeeenee 18
Figura 5: Conjunto Bésico de Elementos do BPMN.............ooooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiccceeeeeen 25
Figura 6: Macroprocesso do Negdcio de CelulOSe........uuvviieeieeieeiiieiiceeeeee e 38
Figura 7: Interac@o entre 0s Processos Produzil@3@l. ................evvveeiiiieeeeeeeeeees e 40
Figura 8: VAC do ProCesSS0 OPEIL ......coo it e e e eeeeeeeeeeeeeeeeannnnes 41
Figura 9: EPC Atual do Recebimento de DemandasS. --........ccceuvuiivviiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeennn 42
Figura 10: EPC Atual do Plan@jamento. .............eeiiieiiieeeeeeeeeeeeeeeieii e 43
Figura 11: EPC Atual da EXECUGAD. ........cceeeieeeiieeeieeeiiiiieie s e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeenneannnnes 45
Figura 12: Fluxo das atividades do Processo OREIL............ccccovvvviiiiiiciicii e, 46
Figura 13: Organograma do Departamento de Manubenca...............oevevvevvvvennnnnnnnnaas a7
Figura 14: Sistema de Informagao - Operacional.............ccooeovvieeiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeiennns 49
Figura 15: Sistema de INfOrMagan - CUSTEIO. wummmmeerrrrrrrrirriiiiiiieeeeeeeeeeereseereeeeneeeeeeennnn 49
Figura 16: VAC Proposto para 0 ProceSS0 OPEl.cccc. oo 53
Figura 17: EPC Proposto para o Recebimento de D#fsan..............ooeeeeeeevieeeeeiiiinnnnnns 94
Figura 18: EPC Proposto para 0 PlanejamentQ. . ... 55
Figura 19: EPC Proposto para @ INSPEGAOD. . amceeevrrrreeiiiiiiieeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeneeseennnnnne 57
Figura 20: EPC Proposto para @ EXECUGAO. . cmeeceeveeeeeiiiiiiiiiieee e e e eeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeannnns 58
Figura 21: Organograma Proposto para o Departandenidanutencao. ............cccoeeeveeeennnens 63

Figura 22:

LISTA DE FIGURAS

Cadeia de Relacao de Causa e Efeittndasadores propostos a Manutencao. .. 65



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Desempenho do ID OPEII

Quadro 2: Indicadores Propostos para 0 ID OPEI...........uuiiiiiiiiniiieeeeieeeeeeeiaee 67

Quadro 3: Plano de Implantacdo das Melhorias Ptapos..........cccooveiiieeeeiiiiieeeeeeees s 69



SUMARIO

1. INTRODUGAO ....ooitiietieeeeeeeeee ettt et seeeanaseae s ae s eneanas 7
1.1. SITUACAO PROBLEMATICA E QUESTAO DE PESQUISA.......c.coeoveeieeeeranns 12
1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA. ....ooiiiiiiiittt s eeeee e e s ettt e e e e e e sstaneeeeesasnneeeesannees 13
I @ o] 11 1Y/ TN 1= - | PP PPURRR 14
1.2.2.Objetivos ESPECITICOS .....coii i 14
1.3. JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA ... 14
1.4, ESTRUTURA DO TRABALHO ......cciiiiiitiiieeetee et 15
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA ....coiiiiieeeieieiemmmm sttt ss e iesesese e senenes 16
2.1. DEFINICAO DE MANUTENGAO .....coouiitiieitieemeeeeeeeeeteeeee e 16
2.2. TIPOS DE MANUTEN(;AO ..................................................................................... 16
W VT g U1 =T g o= To @ o (=3 1AV 16
2.2.2. MaNULENGAOD PreVENTIVA ... ....uiiiiiiee e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e aeeeeeaeeeeaeeeenennnnns 17
2.2.3. MANULENGAO PrEItIVAL. ..........ueeees ettt e e e e e e e e e e e s mmne e e e e e e e e e e e e e e 17
2.2.4. Manutencgao Produtiva Total (TPM) ....ccceeaeireiiiiaieee e 18
2.2.5. Manutencéo Centrada na Confiabilidade (MCC)...........ccvvieiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeieeeeee 19
2.3. CONFIABILIDADE, DISPONIBILIDADE E MANUTENABILIDADE .................... 20
2.4. GESTAO DA MANUTENGAO ..ottt eneaeaeas 20
2.4.1.Plano de MaNULENGED ...........cooicccmmmmmrt ettt e e e e e e e e e e e e mmnnn e e e e e e e e e e e e e e 21
2.4.2. Cadastro e Codificacio de EQUIPAMENTOS o .ccoiviieeeeiiiiiiiiiiie e e e eeeeeae e e e e 21
2.4.3. CUSLOS A€ MANULENGAD .......uvvvrersmmmmmmmm e eeeeeeeeeeeeeennnnsnnaaseasaeeeeeaenaaaeaaaeseesereeessnnnnns 22
2.5. GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM).......ccoveeerieeieeennnn. 23
2.5.1. Modelagem de PrOCESSOS .......cii ittt e e e e ettt eeae b as 24
2.5.2. Notacdes para Modelagem de ProCEeSS0S..cuuuuu i iiiieiiiiiiiieeieiiiicee e ereeeen e 25
2.5.3. ANAlISE UOS PrOCESSOS ....eeeeiiiiit ettt ettt e e e e e e e e e s sesss s e e e e aaaaaaaaeeeas 27
2.5.4.DeSENN0 UOS PrOCESSOS ....uuiiiiis ettt e e e e e e e a e e e ee e e e e e e eeeeeeeeannees 27
2.5.5. Gerenciamento de Desempenho dOS ProCEeSSOS........uuuuiiiiiieiieeeieiieeeeeeeiieeeeeee. 28
2.5.6. TransfOrmacao d€ PrOCESSOS ........cocrmeerrrreriiriiiiiiiaaaaseeeeeaeeaaseeeeeeeeeereereemnnnnne 29
2.5.7.0rganizacdo de Gerenciamento de ProCeSS0........uuuuuiiiiiiieieeeeieeeeeeeeeevieeennenennns 30
2.5.8. Gerenciamento de Processos de NegocCio (ERPN)..........uuvvvviiiiiiiiiiiiiieeeiisceeeee, 31

I T = To aTo] (oo T =W o L= =] o N TR 32



3. METODOLOGIA DE PESQUISA......cooiitiiteiemeemeeee et eeneaes 33

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA ...ttt 33
3.2. DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE ........ctimeeeeeeteeecteeeeeeee e, 33.
3.3. TECNICAS DE COLETA DE DADOS ......cviiteem et 34
3.4. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS.......cceoimrieiienieteeaeeieeeeeeeiee e seeeeienas 35
3.5. LIMITAGOES DO METODO ........ccoiiiierieirerereeisieienesesesssesesesiseeseseesssessseneneneseens 35
4.  APRESENTACAO E ANALISE DO DADOS .......cooceemeeeeteeteeeeeeeeee et eeese e, 36
4.1. APRESENTAQAO DA EMPRESA ... e 36
4.1.1. MIiSSE0 da EMPIESA .....coiiiiiiiiiitiemmmmmme ettt ee e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeennees 38
O R VA IS F= (o I o b= B =l g o] (T WS 38
4.1.3. POlTICA A8 GESIAD.....cciiiiiiiiii i eeieeee ittt e 39
4.2. APRESENTAQAO DO SETOR FOCO DO TRABALHO...coumciieeeieeveeeeeieee 39
4.3. APRESENTACAO DA SITUACAO ATUAL ......oueieeemeeeeteeeeeeeeeeeeee e, 40
4.3.1.0s Processos Atuais do Setor de ManUIENGCAOD..........uuieeeeieeeeeeeeieeeeeeeeevvieeenneeeenns 41
4.3.2. A Estrutura Organizacional do Setor de MamEAO .................evvvviiiiiiiiiieeeeeeeneennn, a7
4.3.3. Os Sistemas de Informagéo do Setor de MaQ&Ibe. .................cccevvvvvmveiiieieeeceee. 48
4.3.4.0s Indicadores de Desempenho do Setor det®lagaio ............covvvvvviieiiieninnnnnnnns 50
4.4. APRESENTACAO DA SITUACAO FUTURA ..., 52
4.4.1. Propostas de Melhoria nos Processos da BRIl ...................evvvvvniiinieeneeeeeeennnn. 52
4.4.2. Propostas de Melhoria na Estrutura Orgaimmatda Manutencgao .............ccc......... 0..6
4.4.3. Propostas de Melhoria nos Sistemas de l@fp@ionda Manutengao ............ccevvveeeeeennn. 64
4.4.4. Propostas de Melhoria nos Indicadores dempsnho de Manutencao ...................... 64
4.5. PLANO DE IMPLANTACAO DAS MELHORIAS ......ooeteieeeeeieeeeee e 64
S. CONSIDERA(;C)ES FINAIS .o 71
5.1. SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS ......oooiiieiiei e 72
REFERENCIAS ...ttt smmmmme sttt ese ettt smeee e e s s e enenenenens 73

ANEXO I = ROTEIRO DE ENTREVISTAS ... 76



1. INTRODUCAO

Nosso mundo é um mundo de organizacdes (ETZIONBOYL9E neste contexto,
segundo Gongalves (2000, p.10), “o futuro vai peee as empresas gue conseguirem
explorar o potencial da centralizacdo das prioedachs acOes e 0S recursos nos seus
processos”. Segundo o que foi citado acima e eateltdo conceito de processo como um
conjunto de atividades pertencentes a uma orga@vzande se recebe uma forma de entrada,
trabalha-se esta demanda agregando-se valor a megpaa consequéncia é entregue uma
saida na forma de um produto ou servi¢co, podemtEne@er a importancia da estruturacao
dos sistemas para empresas que buscam assumir rter naaposicdo de lideranca de
mercado, e que sabem a importancia da excelénajgstdo para o alcance continuo deste
objetivo.

Nao diferente de outras empresas que se encontemta fousca incessante de
melhores resultados para si, para seus clientesciedade como um todo, com vista a
sustentabilidade do negocio, se encontram as ggaodmnizacdes do ramo de celulose,
produzindo a principal matéria-prima para a falgdoado papel. A celulose € o principal
componente da parede celular das fibras das plamtasem forma de madeira junto com
outros compostos como a lignina, resinas e minenagisessitam de um processo industrial
para a sua separacdo e processamento até cheggqradd@®s exigidos pelos clientes
papeleiros.

A empresa em que foi elaborada a pesquisa deb@hoaatua no mercado de fibras
curtas, produzindo a celulose normalmente obtidawalipto que é utilizada para a obtencao
do papel de imprimir e escrever e de higiene ediap O processo macro desta empresa se
inicia na pesquisa e desenvolvimento de mudas dalipto que formam a sua base de
plantio, que por questdes estruturais se mostirta gda area industrial, mas tdo importante
quanto, € uma atividade extremamente ecoldgicacels@xercida através da geracdo de
empregos para a implementacdo e manutencdo dediweafiorestamento e preservagédo de
areas nativas. Nesta atividade, contando cercatdeasos apOs o plantio, também temos a
colheita e transporte da madeira até a fabrica,sguddo de maneira continua através do
planejamento e logistica dos diversos hortos ftargsa fim de manter uma entrega de

madeira constante e de boa qualidade, de acordasomcessidades da fabrica.



Ja dentro da area industrial, observando pelo fllxgrocesso, a primeira etapa de
transformacéo é a Producdo de Cavacos. Onde ammatdeecebida, lavada, cortada em
cavacos de tamanhos pré-determinados, peneiraalmsagenados em silos. A segunda etapa
€ chamada de Cozimento, que faz com que os caf@osm uma pasta marrom, também
chamada de celulose ndo branqueada. Esse progessse chama Kraft, ocorre a 150° C
com adigdo de Sulfato de Sédio e Soda Causticspldendo a lignina e liberando a celulose
como polpa de papel de maior qualidade. Em segaig@lpa marrom é enviada para a
Depuracao, que consiste na separacdo das impul@zraadeira e dos pedacos de cavaco que
ndo foram cozidos, e para a Deslignificacdo, ondengdovida a lignina dissolvida pelo
cozimento (substancia que une as células da cejul@hegando ao Branqueamento, a
celulose sofre reagcdes com alguns produtos paravemmpurezas e melhorar as suas
propriedades (alvura, limpeza e pureza quimicakimsja como polpa branqueada, a
celulose é transportada até a Secagem para a rengdaca@agua até que esta atinja um
equilibrio satisfatério com a umidade relativa aob&nte, tomando a forma de folha que é
cortada e empilhada para formacéo de fardos, quale@ddamente embalados para serem
enviados aos clientes.

Existem inimeros paises comprando celulose no oh@rgdaernacional, porém, a
estrutura de consumo deste produto estd concenprautzipalmente em alguns paises da
Europa (Alemanha, Reino Unido, Franca, Holanddjaltd Bélgica), América do Norte
(Estados Unidos e Canada) e Asia (Jap&do e Chindlux0 internacional da celulose de
mercado se da, principalmente, dos paises escaondipara a propria Europa; do Canada
para a propria América do Norte, bem como pararaffue a Asia, e do Brasil e Chile para a
Europa, os Estados Unidos e a Asia. O Brasil € wodytor que apresenta uma estrutura de
comercializacdo muito importante e diversificada smos mundiais, uma vez que 0s
demais grandes produtores escandinavos e ibérmosemtram 98% de suas vendas no
proprio continente (Macedo et al., 1995). Em terrposdutivos, a produgdo mundial de
celulose, papel e papeldao tem apresentado credoirpmEticamente constante desde os anos
60, atingindo em 2012 volumes de producdo da orden204 milhfes de toneladas de
celulose, e de 507 milhdes de toneladas de pgpebpeldo. No Brasil, a producdo no mesmo
periodo alcangou patamares respectivamente deelifdoge) e 10 (papel e papeldo) milhdes
de toneladas, conforme pode ser visto na Figura 1.



| cevose B eaert |
| Pais | miltoneladas | ____Pais | mil toneladas |
1. EUA 50.351 1. China 102.500

2. China 18.198 2. EUA 74.375

3. Canada 17.073 3. Japdo 26.083

4. Brasil 13.977 4. Alemanha 22.630

5. Suécia 11.672 5. Suécia 11.417

6. Finlandia 10.237 6. Coréia do Sul 11.333

7. Japdo 8.642 7. Canada 10.751

8. Russia 7.519 8. Finlandia 10.694

9. Indonésia 6.710 9. Brasil 10.260

10. Chile 5.155 10. Indonésia 10.247
11. india 4.095 11. India 10.242
12. Alemanha 2.636 12. Italia 8.664
Demais 10.376 Demais 90.789

Figura 1: Producdo mundial de celulose.
Fonte: Bracelpa (2012).

Com esse ritmo (considerando os ultimos 60 andBjasil apresenta um crescimento
médio de producdo anual de celulose em torno d#,7muito acima da média historica
mundial de 2,2% a.a. Esses nimeros consolidamsogpaiposicdo muito positiva também
guando se compara o ritmo de crescimento dos 10resaprodutores mundiais (produtores
gue se enquadram em patamares muito similares emgimento da produ¢cdo mundial).
Assim, os dados mais recentes, segundo a FAO (eg@i® das Nacdes Unidas para
Alimentacdo e Agricultura), mostram que o Brasihaje o 4° maior produtor mundial de

celulose. O crescimento do mercado pode ser vestagura 2 abaixo.

Crescimento médio anual X  Participagdo brasileira na produ¢&o mundial
6,9%
B {ehdose
W Papel
2,0%
m ol\?’
wh1 P ]

mEMmndo mBrasl | EoMaiores Produtores

Figura 2: Crescimento médio anual dos ultimos Gan
Fonte: FAO apud painel florestal (2014).
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Em termos de perspectivas, o Brasil possui um obtmjule aspectos que podem
aumentar ainda mais a participacdo do pais na géodomundial. Pois o pais vive hoje um
momento importante tanto na industria baseadalbma branqueada como na fibra marrom
(fibra de celulose depois ou antes do processoralegbeamento). Ha maturacdo de novos
projetos industriais, expansdo e atualizacdo tégica de projetos existentes, consolidagcéo
de negdcios entre grupos econémicos e diversodasspara ampliacdo e modernizagédo dos
negocios no Brasil, além de vantagens naturaidioi@a @ baixo indice de catastrofes como
furacOes e terremotos, sem falar na alta prodail@éddo eucalipto no solo brasileiro, que nos
confere o melhor rendimento em plantio quando ceoatgms com outros paises, conforme

exposto na Figura 3.

i _— . .. Rendimento
Espécies Paises Rotagao (anos) o o
Eucalipto Brasil 7 44
Eucalipto Africa do Sul 8-10 20
Eucalipto Chile 10-12 25
Eucalipto Portugal 12-15 12
Eucalipto Espanha 12-15 10
Bétula Suécia 35-40 6
Bétula Finlandia 35-40 4

Figura 3: Rendimento de espécies de fibra curta.
Fonte: Bracelpa (2012).

Segundo entrevista prestada para a revista exalmeyecutivo do ramo, Sr. Carlos
Alberto Farinha em outubro de 2012, o mercadoiasigera responsavel por mais de 90% do
crescimento da producdo mundial de papel até odan@.025 e terd o mesmo peso de
expansdo do consumo global de fibra (celulose elpagTiclado), o que implicaria em
triplicar a demanda de exportacdo de celulose dalipto por paises da América Latina,
tendo o Brasil como o principal exportador. Estbormacdo tem sido confirmada pelo
crescimento do PIB Chinés e consequentemente petcimento da demanda de celulose,
que possibilitou projetos de implantacédo e expadgéi@bricas no Brasil, como por exemplo
as citadas abaixo:

* Eldorado Brasil em Trés Lagoas/MS inaugurada enerdbro de 2012. Com um

investimento total de 6,2 bilhdes de reais conta d®0.000 hectares de area de
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plantio e uma capacidade para produzir até 1,5amillte toneladas de celulose por
ano, que deve ser exportado atravées de escritgrigsios em Xangai (China 39%),

Viena (Austria 35%) e Connecticut (Estados Unidd8s), os restantes 15% s&o
comercializados dentro do pais;

* Unidade Imperatriz (Maranh&o) da Suzano inauguesanarco de 2013. Realizado
um investimento na ordem de 2,9 bilhdes de doélesaes garantir uma producéo de até
1,5 milhdo de toneladas ano, que somado a prodiggi@emais plantas da Suzano,
tornou o grupo o segundo maior produtor de celuldsefibra curta do mundo,
chegando a capacidade de 3,4 milhdes de toneladaslulose por ano. A empresa
tem a sua producédo distribuida da seguinte forrh® 8estinadas a Europa, 36% a
Asia, 1% a América Latina (excluindo Brasil), 22% Brasil e 10% a América do
Norte;

* Projeto Guaiba2 da empresa chilena CMPC na fabdaa CMPC Celulose
Riograndense Ltda em Guaiba/RS, com previsdo deidé producdo para maio de
2015. Contando com as dificuldades de construir nma linha de fabricacdo na
planta existente dentro de uma area urbana, tevewestimento de 5 bilhdes de reais
distribuidos para area industrial, infraestruturarea florestal que hoje chega a 214
mil hectares de terras. O projeto prevé uma capdeidnicial de 1,3 milhdo de
toneladas, que somada a producéo atual chegaré ailhao de toneladas por ano no
Brasil e um total de 4,1 milhdes de toneladas qorsmnado a producdo da CMPC
Celulosa no Chile. Hoje o grupo atua em 5 areaseggcios, através das seguintes
empresas: CMPC Florestal, CMPC Celulose, CMPC Ba#PC Tissue e CMPC
Produtos de Papel, atingindo assim mais de 200teeem 30 paises. Seus principais
portos de desembarque sdo: Livorno (ltdlia), Fhgh{Holanda), Haifa (Israel),
Yokohama (Japdo), Changshu (China), Taichung (Tgive Filadelfia (Estados
Unidos).

Somando somente estes trés projetos o Brasil tea aapacidade nominal inicial
produtiva de 4,3 milhdo de toneladas de celuloseapo, e também cabe salientar que todas
as unidades fabris descritas acima seréo totalnaeidssuficientes em energia.

A empresa alvo deste estudo foi a citada no pdmagreima, a CMPC Celulose

Riograndense adquirida em 2009 pelo grupo CMPChile @ que se encontra em plena fase
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de expansao com a constru¢cdo da nova linha decdégho, e o processo escolhido para a
andlise é o processo de descreve a gestdo de megtia fabrica.

Levando-se em conta o crescimento da demanda eadugfio de celulose de eucalipto
no Brasil, junto a acirrada concorréncia do seta ignpulsionou o Grupo CMPC realizar este
investimento tdo grande, fica evidente a importmia gestdo de seus processos, registros e
eficacia de seus indicadores, frente a exigénciaestruturacdo e modernizacao da fabrica e
dos seus métodos, mudancas inerentes do salto rtee ¢g® uma empresa que ira quase
quadruplicar a sua capacidade produtiva atravésindestimento ndo somente em
equipamentos, mas principalmente em pessoas, ems nmétodos e tecnologias, e téao
importante quanto, é a reestruturacdo da gest@oadetencdo da fabrica, que ir4 necessitar

de esforcos também em equipamentos, tecnologiasa@palmente em pessoas.

1.1. SITUACAO PROBLEMATICA E QUESTAO DE PESQUISA

Ao se pensar as empresas como sendo organiza¢hesdfs por sistemas e que por
sua vez estes sistemas sao descritos na formadespos, verifica-se que 0 conjunto destes
processos quando devidamente explanados apresentang&trato da sua respectiva empresa,
demonstrando a quem interessar o que realmentgaagaéor para o negécio, para os clientes
e para outras partes interessadas. Assim, as empsé® grandes colecdes de processos
(GONCALVES, 2000, p.6), e conforme dito acima, steg processos nao estiverem bem
estruturados e bem explanados, estaremos visuddizana imagem distorcida ou no minimo
incoerente com a realidade desta empresa.

Desta forma também deve-se levar em considerac@ooguprocessos apresentam
variacdes, e que a variabilidade dos resultadasrdprocesso € inerente ao proprio processo,
estando relacionada com diversos fatores, tais cpmojeto do processo, tecnologia
disponivel, condi¢cdes de realizacdo dos processmisamento dos executores, etc. Outro
fator de variabilidade é o envelhecimento do precgefletido no seu tempo de uso que pode
conduzir & obsolescéncia da tecnologia utilizadapedpria pratica continua de execucao do
processo, que pode levar a uma acomodacdo ou dag&medo processo dentro da
organizacdo (FNQ, 2011, p. 20). Assim verificamas problema atual dentro das
organizaces, que é a gestdo da melhoria contmsiprdcessos frente a demanda de tempo
que este assunto requer, o que defronta com algraandas que também ocupam o tempo

dos gestores e que faz 0 assunto ndo ser tratadart@ra sistémica e continua.
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Outros fatores que normalmente s&o citados comaéimfia ou causa de baixa
eficiéncia dentro de organizac¢des séo os relacamadarreiras criadas entre 0os processos da
empresa, problemas estes tipicos de ma comunieafgdia de alinhamento organizacional, o
que gera baixa integracao para com a conducaoideis mwperacionais frente ao atingimento
das metas tracadas pela visdo estratégica da magani que fica evidente frente a situagdes
onde nédo é claro quais sdo as prioridades a skepgrar quando em conflitos de interesses
entre departamentos, que normalmente leva a umastesge relacionamento que nédo é
saudavel para o clima organizacional, além de pgdear o ndo atendimento de alguma
demanda importante para a empresa com relacdongariocento de suas obrigacdes, ou até
mesmo a perda de oportunidades para o negocio.

Neste ambito de gestdo de processos se encontranjonio de atividades
desenvolvidas pela manutencdo, que em qualqueninagao industrial pode caracterizar a
diferenca entre 0 sucesso e o fracasso de um emdpresnto, uma vez que a manutengao
esta associada a todas as acfes necessérias para gtivos fisicos do processo produtivo
sejam conservados ou restaurados a fim de pernraneae acordo com uma condi¢cao
especificada, estabelecendo as medidas necesg&giaermitam manter ou restabelecer a um
sistema produtivo 0 seu estado de funcionament@oesequentemente, promover a
continuidade operacional, a seguranga, a preservdganeio ambiente, o atendimento aos
marcos regulatérios, a obtencédo de produtos delatrconformidade exigida, o atendimento
da quantidade a ser produzida nos prazos deterasnadh continuidade dos processos de
fabricacéo.

E esta vulnerabilidade dos processos e as compliesdinerentes da gestdo de
manutenc¢do industrial € que origina para este ltralmseguinte questdo de pesquisa: Como
pode ser redesenhado o processo de manutencédo idadonOtimizar Performance de
Equipamentos e InstalacGes Industriais da emprECelulose Riograndense Ltda. a fim

de verificar a sua eficacia e identificar oportanids de melhorias?

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

A seguir apresentam-se 0 objetivo geral e os abjgspecificos dessa pesquisa.
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1.2.1. Objetivo Geral

Realizar a revisdo do processo Otimizar a Perfocmde Equipamentos e Instalacfes
Industriais da empresa CMPC Celulose Riograndetdse,Llsegundo o Modelo de Exceléncia
da Gestédo (MEG) da Fundacao Nacional da Qualidad®), contemplando o atendimento a
seus requisitos, a utilizacao de ferramentas/tegnad de informacgao e sistemas, e qualidade
na mensuracao de seus indicadores de desempesim, @sno a adequacdo a estrutura

organizacional a qual esté inserido.

1.2.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho séo os seggiint

* Analisar o processo atual frente a sua obsolest@nraalidade da organizacéao;

* Redesenhar os processos de negdcio do departadeemanutencdo da empresa;

* Verificar o atendimento quanto ao uso de ferrans#t@enologias de informacao
utilizados pelo departamento de manutencéo, esljlcdade de novas ferramentas;

e Atualizar o sistema de indicadores de desempenhfim de apoiar os gestores para a

analise dos resultados obtidos para a tomada @&dec

1.3. JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

O presente trabalho é importante para a empresa00B#ulose Riograndense Ltda.
porque a mesma passa nheste momento por uma reestéit do departamento de
manutengdo, onde novos conceitos deverdao ser uzidhms para as rotinas de trabalho,
passando de um sistema descentralizado parcialmenteirizado para um sistema
centralizado e primarizado, integrando ao procesgestdo e acompanhamento de varias
disciplinas que néo faziam parte de forma primdazaa estrutura organizacional anterior.

O presente trabalho é importante, também, porerapesa esta com 0 seu processo
desatualizado perante as recentes revisdes de siexgadas pela SRTE (Secretaria Regional
do Trabalho e Emprego), as conhecidas NR’s (NoReggilamentadoras).

O presente trabalho é importante, ainda, porqoenaaf de mensurar os indicadores de

desempenho para o processo de manutencdo estauadde dificultando a tomada de
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deciséo por parte dos gestores mediadores destespm) a realizagéo os devidos controles e
viabilizacdo da melhoria continua.

O presente trabalho € importante, por fim, porquengpresa pode melhorar a
eficiéncia do seu departamento de manutencao, nagitho assim a eficiéncia dos processos
de fabricacdo e consequentemente a eficiéncia lgttzb&abrica, como resultados menores
perdas de produgdo, melhora da continuidade opeacie reducdo dos custos de
manutencao e assim também reducao do custo espedifiproduto, o que aumenta o lucro
percebido pelos seus acionistas. Outros aspedasgitneis que sdo incrementados com a
adequacao da gestao da manutencao é quanto sageatids relacdes da empresa com 6rgaos
governamentais de seguranca dos trabalhadores @ andbiente (por exemplo SRTE,
FEPAM), quando da metodologia comprobatdria dodateanto as normas destes 6rgaos,
além do valor da imagem da empresa que tambémledidafpelas qualidades apontadas

acima.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta dividido nos seguintegutag: Introducdo, Fundamentacéo
Tedrica, Métodos e Procedimentos, Apresentacdo @istndos Dados e Consideragdes
Finais.

O Capitulo 1 faz a introducéo ao assunto, apreséntcao problematica e a pergunta
de pesquisa, assim como 0s objetivos (geral e éispag, também apresenta as justificativas
e estabelece a estrutura do trabalho em questéo.

Ja o Capitulo 2 expde o referencial bibliografitiiaado para o desenvolvimento do
estudo de caso e para a realizacdo das compa@yteass resultados alcangcados no mesmo.

O capitulo 3 descreve os métodos e procedimentusdus, destacando o tipo e a
area de pesquisa, as técnicas de coleta e andldadds e as limitagdes do método proposto
para o trabalho em questao.

No Capitulo 4 exibe-se detalhadamente as infornsaafrecadadas e as analises em
torno das mesmas e entrega os resultados alcancados

E o Capitulo 5 faz a conclusdo do trabalho em §oestapresenta as recomendagdes
para os trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. DEFINICAO DE MANUTENCAO

Slack (2000) definiu manutencdo como o termo ugeda abordar a forma pela qual
as organizagdes tentam evitar as falhas ao cuel@uds instalacdes fisicas. E uma parte
importante da maioria das atividades de produc§geaalmente aquelas cujas instalacoes
fisicas tém papel fundamental na producdo de sems ke servicos. Formalmente, a
manutencdo é definida como a combinacdo de acdeisdé e administrativas, incluindo as
de supervisdo, destinadas a manter ou recolocaiterm em um estado no qual possa
desempenhar uma funcéo requerida. Ou seja, magiéiica fazer tudo que for preciso para
assegurar que um equipamento continue a desempashduncbes para as quais foi
projetado, num nivel de desempenho exigido.

2.2. TIPOS DE MANUTENCAO

De acordo com Siqueira (2005), os tipos de manéteséo também classificados de
acordo com a atitude dos usuérios em relacdo assfaE desta forma estes tipos de

manutencao serdo resumidamente descritos a seguir.

2.2.1. Manutengéo Corretiva

E a mais simples de ser entendida, pois é o singitesde consertar o que esta
quebrado. Antigamente, os equipamentos de prodeigio mantidos somente por conta de
acOes corretivas. Vianna (1991) apud Wyrebski (18@fine esta modalidade de manutencéo
como “atividade que existe para corrigir falhasalentes dos desgastes ou deterioragcéo de
maquinas ou equipamentos”.

A opcéao de ter a manutencédo corretiva como polieceanutencdo da empresa pode
custar caro. Trocar uma peca apenas quando houebragpode causar danos em outros itens
e assim aumentar o tempo de indisponibilidade dgamento.
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2.2.2. Manutengédo Preventiva

A partir de cerca de 1960 até finais dos anos 8famutencéo preventiva (MP) foi a
mais avancada técnica utilizada pelos departameletosanutencdo das organizacoes. A MP
€ baseada em dois principios: o de que existe onm dorrelacdo entre idade e a taxa de
falhas dos equipamentos, e o de que a vida Utilodgponente e a probabilidade de falha do
equipamento podem ser determinadas estatisticajeger conseguinte, as pecas podem ser
substituidas ou reconstruidas antes do fracass8AN2000).

A manutencdo preventiva pode ser vista como umarvemcao técnica no
equipamento, através de um plano de acdes de maéateu troca de itens, a se executar
antes de se apresentar falhas operacionais owsvBssa proposta visa antever a quebra do
equipamento de forma a manter sua disponibilidatd para producéo. Isto é o que Monchy
(1989) apud Wyrebski (1997) resume em "manuteng@eeptiva € uma intervencdo de
manutenc¢ao prevista, preparada e programada amtietal provavel do aparecimento de uma
falha”.

2.2.3. Manutencao Preditiva

No cenario da gestdo da manutencéo, a acao peedjiiarece como uma forma mais
apurada de programar intervencdes nos equipame@mssiste no acompanhamento da
performance da maquina através da avaliacdo densalogicadores para a definicdo do
momento correto da intervengdo de manutencgao.

Segundo Almeida (2000), a manutencdo preditiva épuograma de manutencao
preventiva acionado por condi¢cdes. Ao invés deusddr em estatistica de vida média na
planta industrial, por exemplo, tempo médio parhaia para programar atividades de
manutengdo, a manutengdo preditiva usa monitoram@inéto das condigdes mecanicas,
rendimento do sistema, e outros indicadores paerdmar o tempo médio para falha real ou
perda de rendimento para cada maquina e sistemplanga industrial. Na melhor das
hipoteses, os métodos tradicionais acionados mopdegarantem uma guia para intervalos

normais de vida da maquina.
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2.2.4. Manutencao Produtiva Total (TPM)

A Manutencdo Produtiva Totalld¢tal Productivity Maintenance — TPM) antes de
tudo, deve ser encarada como uma filosofia de gestipresarial focada na disponibilidade
total do equipamento para a producgdo. Tal filosdéae ser seguida por todos os seguimentos
da empresa, desde a alta geréncia até o operadgugmmento. De acordo com as palavras
de Jostes e Helms (1994) apud Wyrebski (1997), M@ @Bscreve uma relagdo sinergética
entre todas as func¢des organizacionais, mais pkmtmente entre producdo e manutencao,
para melhoramento continuo da qualidade do prodiiciéncia operacional, e da prépria
seguranca. A esséncia do TPM é que os operadosesjdgpamentos de producao participem
dos esforcos de manutencédo preventiva, auxiliemmesanicos nos consertos quando o
equipamento esta fora de operacédo e, juntos, tr@maho equipamento e no processo de
melhoria do grupo de atividades.

IM&C internacional, JIPM Japan Institute of Planaidtenance (2000) apud Moreira
(2003), propos oito pilares de sustentacéo paraasanka TPM. A Figura 4 abaixo ilustra de

forma esquematica estes oito pilares da TPM.
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Figura 4: Oito pilares de sustentacdo da ManuteRg¢adutiva Total.
Fonte: Suzuki (1994) apud Moreira (2003).
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Segundo Takahashi (1993) a Manutencao Produtival €sta entre os métodos mais
eficazes para transformar uma fabrica em uma o@eregm gerenciamento orientado para o

equipamento, coerente com as mudancas da societiagenporanea.

2.2.5. Manutencao Centrada na Confiabilidade (MCC)

De acordo com a Nasa (2000), a Manutencdo Cemadanfiabilidade (MCC) é um
processo alternativo de manutencéo que é utilipad® definir a abordagem mais efetiva para
a manutencéo, visando aumentar a operacionalidaleqlipamentos, melhorar a seguranca
e reduzir os custos de manutencdo. Este enfoquerprestabelecer uma combinagédo 6tima
das acbes de manutencao a serem desenvolvidasasenm# condicdo, no tempo ou ciclo de
operacao e na operacéao até a falha dos equipamAirida segundo a Nasa (2000), a MCC é
um processo continuo que reune dados do desempgehacional do sistema e utiliza estes
dados para melhorar o projeto e a manutencéo fuEsta estratégia, ao invés de ser aplicada
independentemente, € integrada para tirar vantagersua forca de modo a otimizar a
instalacéo, a operacionalidade e a eficiéncia dagpamentos, a0 mesmo tempo, minimizar o
custo do ciclo de vida dos equipamentos.

Esta metodologia, segundo Siqueira (2005), adota waquéncia estruturada
composta de sete etapas. A primeira etapa, Sethgddistema e Coleta de Informacdes,
objetiva identificar e documentar o sistema ou @880 que serad submetido a analise. Na
etapa de Andlise de Modos de Falha e Efeitos sémtiidadas e documentadas todas as
funcdes e seus modos de falha, assim como oseéelt@rsos produzidos por elas, utilizando
a metodologia FMEA Railure Mode and Effects Analysis). Na Selecdo de Funcobes
Significantes, utiliza um processo estruturado paraisar cada funcao identificada na etapa
anterior, e determinar se uma falha tem efeitoifsigimte. Na etapa de Selecao de Atividades
Aplicaveis, determinam-se as tarefas de manutepgéeentiva que sejam tecnicamente
aplicaveis para prevenir ou corrigir cada modo ddal. A quinta etapa, Avaliagdo da
Efetividade das Atividades, constitui-se em um psso estruturado para determinar se uma
tarefa de manutencéo preventiva € efetiva paraimeduum nivel aceitavel, as consequéncias
previstas para uma falha. Na Selec&o das Tareficsidpis e Efetivas, utiliza-se um processo
estruturado para determinar a melhor tarefa. Pwordi sétima etapa estabelece os métodos e

critérios para definicdo da periodicidade de ex@owtas atividades selecionadas.
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2.3. CONFIABILIDADE, DISPONIBILIDADE E MANUTENABILIDADE

Confiabilidade, segundo a NASA (2000) é a probdhde de que um item ira
sobreviver a um determinado periodo de funcionamenbs termos especificados de
condigdes de funcionamento, sem falhas. A prolu#gle condicional de falha mede a
probabilidade de que um determinado item ao entrara determinada idade ou intervalo ird
falhar durante esse periodo. Se a probabilidaddidonal de falha aumenta com a idade, o
item mostra caracteristicas de desgaste. A protathd condicional de falha reflete o efeito
negativo global da idade sobre a confiabilidade.

A manutencéo interessa a probabilidade de quenostireviva a um dado intervalo
(de tempo, ciclo, distancia, etc.). Esta probahdel de sobrevivéncia € denominada de
confiabilidade (SIQUEIRA, 2005).

O conceito de disponibilidade é utilizado para apur tempo que 0s equipamentos
ficam & disposi¢do para atuarem de forma produ@véempo disponivel do equipamento é
simplesmente o tempo que o0 equipamento esta opesamiado ao tempo d@andby (tempo
fora de operacao por indisponibilidades operacgr@mo por exemplo, falta de material). O
tempo de indisponibilidade € o tempo que o equipdm@ermanece sob intervencédo de

reparo ou aguardando a equipe de manutencéo (SKAJE2D05).

2.4. GESTAO DA MANUTENCAO

Segundo Osada (1993) o gerenciamento da manuteleg&oconsiderar 0os seguintes
pontos: (1) restringir os investimentos em equipdoge desnecessarios; (2) utilizar ao
mMAaximo 0s equipamentos existentes; (3) melhoraka de utilizacdo do equipamento para a
producao; (4) garantir a qualidade do produto,vagalo uso do equipamento; (5) reduzir a
mao-de-obra de baixo custo, através da melhoriiedogpamentos; (6) reduzir os custos de
energia e materiais adquiridos, através de inowagdeequipamento e melhorias dos métodos
de sua utilizacdo. Todas essas tarefas sdo funt@m@ara reestruturar a empresa como

resposta aos desafios futuros.
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Plano de Manutencéo

O plano de manutencéao € uma ferramenta para sepvogramacédo de manutencéo e

deve ser construido avaliando alguns fatores tigeBj tais como a capacidade da equipe de

manutencgdo, necessidade da produgcdo para com @aswnto e a necessidade do

equipamento por manutencao (OSADA, 1993).

Ainda segundo Osada (1993), as vantagens de uro pglmmanutencdo podem ser

resumidas da seguinte forma:

2.4.2.

O numero de etapas pode ser identificado e o traliednsformado em rotina;

As exigéncias de recursos humanos podem ser piasejde modo a tornar disponivel
0 pessoal necessario;

Os erros na aquisicdo de materiais, pecas, solmetesae subcontratacdo de servigos
podem ser evitados;

A qualidade pode ser verificada e podem ser adipsrimateriais de melhor
gualidade;

Através da criacdo de planos de trabalho detalhag®scronogramas podem ser
preparados e coordenados com os planos de producéo;

Os ciclos de reparo podem ser identificados paeapmpgssam ser tomadas as medidas
em tempo habil;

Os padrbes para o trabalho de reparo podem setifickatos, permitindo que o
trabalho seja executado de forma eficiente;

Planos de reparo simultdneos podem ser criados;

O senso de responsabilidade das pessoas podéirsedado;

Através de atividades de trabalho planejadas, @ndgr volume de trabalho pode ser

realizado de forma mais eficiente.

Cadastro e Codificacao de Equipamentos

Conforme Marques (2003para fazer o gerenciamento da manutencdo é pregiso

um cadastro Unico que abranja todos 0s equipameniserdo manutenidos. Contendo o

histérico de falhas, as manutencdes realizadagsp&gcadas, entre outras informacdes.

Assim, o Cadastro de Equipamentos deve ser feitdfgmilia de equipamentos, devendo

conter as seguintes informacdes basicas:
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* Endereco (Localizacéo) da aplicacdo atual,

» Dados de identificacdo geral, de cada familia dédpagentos, tais como numero
patrimonial, fabricante, marca, modelo, nimerodatesetc.;

* Dados técnicos nominais, construtivos e de montag&isr como diametro do eixo,
rpm, voltagem, amperagem, temperatura, frequéetta,

» Dados complementares sobre o equipamento, dadosistlativos, etc.

Também para Maques (2003), é importante se obsejuar o Cadastro de
Equipamentos € a ficha ou registro onde serdo éastadas as ocorréncias envolvendo este
determinado equipamento na localizacdo especifieaendo ser direta e automaticamente
atualizada a cada Ordem de Servico e Folha dedaspamitida, pois é neste cadastro que se

formardo os Historicos deste equipamento.

2.4.3. Custos de Manutencao

Conforme Souza (2009), o gerenciamento de cusioashutencdo é um dos principais
desafios que os gerentes de manutencdo vém emfdent®esmo porque sao diversos o0s
tipos de custos sobre os quais se precisam temaf@es e controles. Como exemplo, o autor
menciona 0s custos de manutencdo por equipamensdosc por familia ou grupo de
equipamentos; custo por servigo executado; cusi@@sgde manutengao preventiva, corretiva
e preditiva; custos de outros tipos de manutengé@stos de manutencédo da grande parada;
custos relacionados com reformas, melhorias e maddes e custos de manutencado por
instalacéo. Contudo, tem-se um custo maior pelapodibilidade do maquinéario, o que leva
a conclusao de que o gerenciamento da manuterpada@mais viavel.

Vale a pena destacar duas espécies de custosiqumortantes para uma empresa.
Segundo Mirshawka (1993), os custos diretos saelegjuelativos ao custo de méo de obra
direta, com ferramentas e instrumentos, materidicajp nos reparos, custo com
subcontratacdo e outros referentes a instalacdmdaypela equipe de manutencdo. Também
de acordo com Mirshawka (1993), os custos indirsts aqueles que sdo imputados ao
servico de manutencdo na percentagem em que esieosee serve deles (percentual do
salario do pessoal administrativo, percentual dgocdos servicos de informatica, percentual

de custos com despesas administrativas em geral).
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Segundo Souza (2009), os apontamentos corretossdesstos de manutencdo nos
equipamentos sédo de fundamental importancia pgerenciamento dos mesmos, pois além
de construir o histérico econdmico do equipameatobem estdo diretamente ligados ao
custo final do produto acabado. Por este motiva;ustos de manutencdo sao alocados nas
ordens de servico em um campo apropriado, denomicadtro de custo, no qual esta
instalado o equipamento em que seréo feitos osagpa

2.5. GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

Segundo os conceitos da ABPMP (2013), para comgeeen Gerenciamento de
Processos de NegoéciBusiness Process Management — BPM), € necessario compreender o
significado de processo de negdcio. Onde o processo conjunto definido de atividades ou
comportamentos executados por humanos ou maquamasafcangcar um ou mais objetivos.
Os processos sao disparados por eventos espeédfagmesentam um ou mais resultados que
podem conduzir ao término do processo ou a trarsfexr de controle para outro processo.
Processos sdo compostos por varias atividades-relémionadas que solucionam uma
questao especifica. No contexto do gerenciamenfwat®ssos de negocio, um “processo de
negocio” é definido como um trabalho ponta-a-paqnta cruza limites funcionais no sentido
de entregar valor aos clientes.

Também para a ABPMP (2013), ha trés tipos de psosede negdcio: primarios, de
suporte e de gerenciamento. Processos primariodesatureza interfuncional e compdem a
cadeia de valor. Processos de suporte, tais coowsos humanos e TI, habilitam outros
processos. Processos de gerenciamento sdo utdizasal@ medir, monitorar e controlar
atividades de negocio de forma a garantir que pemseprimarios e de suporte atinjam metas
operacionais, financeiras, regulatorias e legais.

O BPM inclui modelagem, analise, desenho e medigiprocessos de negécio de
uma organizacao e requer um compromisso signicata organizagcédo que frequentemente
introduz novos papéis, responsabilidades e eshsifag organizacdes tradicionais orientadas a
funcdes. O BPM ¢é habilitado por tecnologia atradés ferramentas para modelagem,
simulagdo, automacdao, integracdo, controle e nramitento de processos de negdcio e de
sistemas de informagdo que suportam esses procéédosdisso, 0 BPM pode ser definido

como uma disciplina profissional formada por oitbdisciplinas: Modelagem, Analise,
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Desenho, Gerenciamento de Desempenho, Transformm@cganizacéo, Gerenciamento de
Processos Organizacionais e Tecnologia (ABPMP, 2013

Ainda sob os conceitos da ABPMP (2013), os fatoheste de sucesso BPM incluem
a organizacao, com o alinhamento da estratégiagécio e as definicdes de cadeia de valor
e processos de negocio; o estabelecimento de metasnidade de negdcio através de
objetivos operacionais e metas financeiras, a fnalihhar as unidades de negd6cio com as
metas da organizacdo; a designacdo de patrocieicuio, com autoridade para liberar
processos no alcance de metas; a designacao dogs"deesponsaveis por cada processo,
bem como a designacdo dos profissionais com aatwidpara efetuar mudancas; o
estabelecimento de métricas, medicdo e monitoramegpara cada processo; a
institucionalizacdo de praticas para melhorias inoas, gerenciamento de mudancas e
nivelamento de produtos e tecnologias que deemrteupoestas mudancas; a padronizacao

das metodologias relacionadas aos processos deio@egdongo da organizagao.

2.5.1. Modelagem de Processos

A Modelagem de Processos de Negoécio € um conjuntatididades envolvidas na
criacdo de representacdes de um processo de negdsiente ou proposto. Modelagem de
processo de negocio prové uma perspectiva pontera-ple processos primarios, de suporte
e de gerenciamento de uma organizacao. O objetivaatlelagem € criar uma representacao
do processo que o descreva de forma necessarizierde para as tarefas relacionadas ao
processo (DANTAS et al., 2011).

Segundo Dantas et al (2011), algumas razdes coparasriar modelos de processos
sdo: documentar claramente um processo existetiligarucomo suporte de treinamento,
entender como um processo se comportara em disrsittiacdes ou em resposta a alguma
mudanca antecipada, servir como base para a amalisgentificacdo de oportunidades de
melhoria, servir como base para o desenho de um pmcesso ou uma nova abordagem
baseados nos processos atuais, servir como basec@anunicacdo e discussao, descrever
requisitos para uma nova operacao de negocio.

A maioria dos esforcos de andlise e desenho deegsos requer a utilizacdo de
modelos para descrever o que ocorre durante o gs@c&sses modelos sdo muitas vezes
chamados deASIS’ (como €). Os modelos criados sdo baseados enstéscitomadas

anteriormente em relacdo a metodologias e técmaiaasdizar e devem ter detalhe suficiente
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para explicar atributos e fluxos do processo comaniente de negdcio, a estrutura
organizacional, as regras de negoécio, as atividadeacdes que ocorrem dentro de cada

processo e as pessoas envolvidas em cada ativodaaigio (DANTAS et al., 2011).

2.5.2. NotagOes para Modelagem de Processos

Segundo os conceitos apresentados pela ABPMP (2€4i8)em varias notacdes para
modelagem de processos, e neste trabalho é uwiilizadBPMN @usinees Process
Management Notation), com o intuito de promover uma nota¢do compreehgiara todos o0s
usuarios do negocio. O BPBUsiness Process Diagram) € definido pelo BPMN como um
diagrama de blocos para visualizacdo destes mqdelescontém objetos graficos que
indicam atividades, fluxos, conexdes, areas e susimplificando a visdo de um processo
dentro de uma organizagao.

Conforme os conceitos utilizados pela ABPMP, eristpiatro categorias basicas de

elementos de modelagem especificados na FigudeSaitos a seguir.

Conjunto Basico de Elementos do BPMN
Objetos de Objetos de Raias Artefatos
Fluxo Conexao
Objetos
Eventos Fluxo de Pool de Dados
Seqiiéncia
(
Q [State]
. Fluxo de
Atividades Mensagens Anotagoes
e, O o o e . Extm'r:;laliurﬂ!\mw
. a Madeler 1o provide
additional Information
Raia
Grupo
[P e
Decisdes Associagdo | !
N
\\\/,' | 1
: e

Figura 5: Conjunto Basico de Elementos do BPMN.
Fonte: Baseado em DANTAS et al. (2011).

Os Objetos de Fluxo sdo compostos pelos seguiméesertos (DANTAS et al.,
2011):
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Eventos — sdo representados por um circulo e migrafgo que acontece durante o
curso de um processo de negocio;

Atividades — séo representadas por um negdécio m éetmo para trabalho que a
companhia, ou algum funcionério executa;

Decisdes — sdo representados por losangos e $dadas para definir um ponto de

deciséo, caracterizado por reunides.

Ja os Objetos de Conexao, que formam a estrutsrealido processo do negocio, sao

compostos por (DANTAS et al., 2011):

Fluxo de Sequéncia — € representado por uma rite ®©m uma seta indicando a
sua direcéo, é utilizado para mostrar a sequérecadntecimentos das atividades;
Fluxo de Mensagens — representado por uma linbeja@a, com uma seta na ponta, e
se refere ao fluxo de mensagens entre diferentésipantes do processo;

Associacdo — representado por uma linha pontilheol uma seta na ponta,

significando uma associacéo que pode ser de dmkdss explicativos, etc.

As raias sdo mecanismos de organizacdo da empmiesdindo visualmente os

diferentes departamentos funcionais, podendo sdoiddipos (DANTAS et al., 2011):

Pool — representa os participantes de um procaeliferentes areas, ou mesmo
diferentes empresas presentes no mesmo processgaiEo;

Raia — representa uma divisdo da mesma area (gepme® por um pool),
normalmente quando existem diferentes atividadesgizadas por diferentes pessoas

na mesma area funcional.

E os artefatos foram projetados para permitir Hiixiade na notacdo descrita nos

itens anteriores, pois proporcionam a adicdo ddicagdes de situacdes especificas, sendo
(DANTAS et al., 2011):

Objetos de Dados — séo conectados a atividadesteamoquais os dados da atividade
gue devem ser fornecidos;

Grupo — é representado por um retangulo de linflaagjadas e € um mecanismo de
representar um grupo de analise ou de trabalho;

Anotagdes — trazem ao modelo informagdes adicionais
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O objetivo de utilizar o BPMN é transmitir conheeinto, treinar novos funcionarios,
explicar processos e até fazer a comunicacdo comresas parceiras, colocando a
participacdo da empresa dentro do modelo. Estedméenluz a fragmentacao de linguagem e
informacdes, deixando claro cada passo que deeeréomado dentro de um processo de
negdcio além de simplificar a gestdo dos projeteos wfilizam o processo (DANTAS et al.,
2011).

O conjunto completo de simbolos utilizados pelo BPpbde ser encontrado em:
<http://c.ymcdn.com/sites/www.abpmp.org/resourceigr/Docs/ABPMP_CBOK_Guide_
Portuguese.pdf>.

2.5.3. Analise dos Processos

Conforme a ABPMP (2013), um processo é um conjuletinido de atividades ou
comportamentos executados por pessoas ou maqairaalpancar uma ou mais metas. Onde
0 objetivo da analise de processo é criar um eitesrdo das atividades do processo e medir
0 sucesso dessas atividades no alcance dos objetivo

Segundo Dantas et al (2011), a analise de prooks®alizada através de varias
técnicas que compreendem mapeamento, entrevigtalagbes e diversas outras técnicas
analiticas e metodoldgicas. Os varios individuas ajuxiliam na analise de processos incluem
a lideranca executiva e uma equipe interfunciorssim como partes interessadas,
especialistas no assunto em questéo e profissiemaanalise de processos.

Vérias técnicas de andlise podem ser utilizadaantkeira andlise de processo para
obter o tipo de informacgéo necesséria ao procaesssado e essas técnicas devem considerar
sistemas de desempenho humano, tecnologia, fertasnele modelagem, ambiente de

negocios e avaliacdes da estratégia (DANTAS ep@l}l).

2.5.4. Desenho dos Processos

O desenho de processo envolve a criacdo de espedifis para processos de negdécio
novos ou modificados dentro do contexto dos oljstide negdcio, objetivos de desempenho
de processo, fluxo de trabalho, aplicagbes de megplataformas tecnoldgicas, recursos de
dados, controles financeiros e operacionais, ayiagdio com outros processos internos e

externos. Tanto um desenho l6gico de quais atiesla#io realizadas, como um desenho
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fisico identificando como as atividades sdo exelaga sdo incluidos como entregaveis
(DANTAS et al., 2011).

Para Dantas et al (2011), as atividades assocama®senho do processo incluem:
desenhar o processo utilizando ferramentas de agelal; definir as atividades e regras do
novo processo, bem como seus indicadores; fazgparagbes com outros processos dentro e
fora da organizacdo; fazer simulacbes e testesiae em plano de implementacdo do
processo. O desenho de processo ndo € um eveldadoise sim uma atividade que deve

buscar a melhoria continua dos processos.

2.5.5. Gerenciamento de Desempenho dos Processos

E de fundamental importancia a medicdo de deseropeleh processo, pois o
alinhamento do desempenho do processo com oswvaigjeta organizacdo é a razéo principal
de se adotar praticas de gerenciamento de prod@ssta forma, muitos esforcos de melhoria
e transformacéo de processo tendem a focar em ieadiudncional sem considerar o contexto
corporativo. O foco em gerenciamento e melhoriaifumal de processos deve sempre estar
relacionado ao desempenho de processo interfuicigeral que guia as métricas de
desempenho corporativo. Cada pessoa pode ter urmgcangob sua responsabilidade que
pode ser uma expectativa de um resultado de spactes area funcional, mas é importante
um entendimento do processo interfuncional que aartedas as métricas para que haja uma
melhoria substancial no processo (DANTAS et al1,120

Segundo o CBOK ABPMP (2013), existe quatro dimesgdrdamentais de métricas:
tempo, custo, capacidade e qualidade. Métricasazfc geralmente referem-se aos
indicadores-chave de desempenho e possuem 12eré&stcas:

* Os indicadores-chave devem estar alinhados combjtivms e as estratégias da
organizacao;

» Cada indicador-chave pertence a um dono que tesspomsabilidade pela prestacéo
de contas dos resultados;

* Os indicadores-chave medem direcionadores de wddomegocio e desempenho
desejado;

e Os indicadores-chave fornecem informacéo oportumamdneira que 0S usuarios

possam agir para melhoria do desempenho;
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* Os indicadores-chave focam usuarios em poucasdadigs de alto valor, ou na
efetividade geral do processo;

* Os indicadores-chave devem ser faceis de entender;

* Os indicadores-chave devem fornecer uma visédoikedl e conectada ao que esta
sendo medido;

e Cada indicador-chave deve ter um efeito transfoamado sentido de disparar
mudancas positivas na organizacao;

e Os indicadores-chave devem ser padronizados, pagapgssam ser integrados a
painéis de controle ao longo da organizacédo ezadiis para benchmarking entre
segmentos de negdcio;

 Os indicadores-chave devem ser dirigidos a conteg® maneira a colocar
desempenho no contexto ao aplicar alvos e limieesndneira que usuarios possam
medir seu progresso com o tempo;

* O impacto dos indicadores-chave pode ser reforgadado eles estiverem associados
com remuneracao e incentivos;

e Os indicadores-chave devem ser revisados e rensvpala que nao percam seu

impacto ao longo do tempo.

Medicdes de desempenho de processo podem seramggumanualmente ou através
da utilizacdo de softwares sofisticados incluindeM&B. Mapeamento do fluxo de valor,
custeio baseado em atividade e métodos estatistEmn®s trés enfoques comuns utilizados

para analise de desempenho do processo (DANTAIS 2041).

2.5.6. Transformacédo de Processos

Transformar processos € fazer com que um processeegocio evolua de forma
planejada utilizando uma metodologia claramentenidief e abordagem disciplinada para
garantir que o processo de negécio continue aiatisgobjetivos de negécio. Redesenho de
processo é o repensar ponta-a-ponta sobre o quécespo esta realizando atualmente. E
diferente de melhoria de processo, pois toma umspeetiva holistica para o processo em
vez de identificar e implementar mudancas increemenNo entanto, embora possam levar a
mudancas significativas, essas mudancas continuamnsera baseadas em conceitos

fundamentais do processo existente. Isto tornaondiferente do processo de reengenharia
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gue comeca a partir do zero e se baseia em umangaudadical para o processo (DANTAS
et al., 2011).

Para Dantas et al. (2011), a implementacao de gsosale negocio é a realizacdo do
desenho aprovado de processo de negocio em praaddsn e fluxo de trabalhos
documentados, testados e operacionais. Tambémi iacimplementacdo de politicas e
procedimentos novos ou revisados. Durante ativeladeimplementacdo assume-se que as
fases de andlise, modelagem e desenho criaramogasgm um conjunto completo de

especificacdes, entdo, somente pequenos ajustesiamorrer durante a implementacao.

2.5.7. Organizacgédo de Gerenciamento de Processo

O foco do gerenciamento de processos de negocie faodbém modificar a forma
como executivos pensam e estruturam suas orgapzaés mudancas organizacionais
podem ser desafiadoras e podem incluir mudancapreaessos de execuc¢ao do trabalho,
estrutura organizacional, papéis e responsabilgjadedicdes de desempenho, valores,
crencas, lideranca e cultura. Essencialmente,gatdoe a organizacao é passivel de mudanca.
Por outro lado, cada negdcio € diferente e a neduiguantidade e velocidade da mudanca
podem ser dindmicas. A medida que as instituicl@meam novos niveis de maturidade de
processo, novas habilidades, estruturas de gemsecta e formas de alinhar, motivar e
recompensar profissionais podem ser introduzidaNAS et al., 2011).

Para Dantas et al. (2011), as estruturas tradisialh@ gerenciamento envolvem a
delegacédo hierarquica de responsabilidade, de uel dé gerenciamento para outro, com
responsabilidade final pela prestacdo de contas@onistas da organizacéo. Essa delegacao
€ expressa como foco gerencial descendente no domancontrole de colaboradores
individuais com responsabilidade por um conjuntpeeffico de tarefas. Em contrapartida,
organizacdes orientadas a processos incluem redgbdade horizontal pela prestacdo de
contas direcionada a cliente para entrega de aaléongo das funcbes da organizacéo. Foco
de processo envolve desenho de processo, docu@entaedicdo e melhoria. Em vez de
comandar, gestores de processo podem treinar, diefenprover suporte a um grupo de
profissionais que atualmente realizam ou execut@no@esso.

E importante notar que em uma organizacao oriergtgmacessos néo significa que os
processos constituam a Unica dimensdo de gerenti@mmedicdo de desempenho ou

estrutura organizacional. Medi¢cdes de desempenhandeiras, de mercado e outras,
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permanecem importantes, assim como habilidadesiolmis e de produto. Algumas
organizacbes podem nivelar estruturas hibridas, igcleem uma dimensdo de processo,
combinada com dimensdes funcionais, de produtoneteado ou geografica. Outras podem
dar um salto mais agressivo, se estruturando quoespletamente em torno de seus processos

através de uma matriz organizacional (DANTAS et24l11).

2.5.8. Gerenciamento de Processos de Negocio (EPN)

O gerenciamento de processos envolve a transic&ypiessar estratégia em termos
gerais ou financeiros, para expressar a estragmiatermos de atividade interfuncional
observavel. Requer pensamento cuidadoso, uma nmaudangensamento e um novo conjunto
de comportamentos de lideranca (DANTAS et al., 2011

Para Dantas et al. (2011), na maioria das orgabezagenhuma pessoa tem autoridade
ou controle sobre o conjunto completo de atividagl®asum processo de negdcio ponta-a-
ponta, desta forma é imprescindivel o estabeledios governanca de processo para centrar
foco no cliente e colaborar em todos os niveisatergiamento. E importante também existir
um plano de comunicacao solido que transmita clanéena visdo de processo corporativo, as
atribuicbes-chave de responsabilidade e prestaz@omtas e 0s objetivos de alto nivel para
obter o engajamento de pessoas na organizacao.

A EPN é muito utilizada para mapear ou entendersetor da organizacdo, uma
organizagdo ou um conjunto de organizagfes, COmMUEIINOS operam, COMO 0S Processos
séo realizados, como as informagfes fluem atragésed processos, quais SA0 0S recursos
utilizados e quem séo os responsaveis pelas alegd& assim a EPN é fortemente suportada
por modelos de processos, que tém como finalidddsgcas a representacdo, analise e
melhoria da forma com que o trabalho é realizad® arganizacbes, em uma perspectiva
orientada para produtos, clientes e mercados, pedmi que as empresas conhegcam
verdadeiramente seus processos de negocios e paptiaar qualquer esforco de melhoria
de forma eficiente (LEIS, 2002).

Segundo Dantas et al. (2011), o EPN tem trés riégmliessenciais: uma estrutura de
trabalho de medicéo centrada no cliente e, em norebrativo, um diagrama esquematico de
processo e um plano de gerenciamento e melhopaodesso.

Ainda, para Dantas et al. (2011) o EPN envolvaasicdo da expressao da estratégia

em termos gerais ou financeiros para expressdosttatégia em termos de atividade
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interfuncional e por esta razdo requer uma muddegaentalidade e um novo conjunto de

comportamentos de lideranca.

2.5.9. Tecnologia de BPM

O ciclo de vida de desenvolvimento, implementagiedicdo e monitoramento de
processos pode envolver varias atividades complica@onforme Dantas et al. (2011), é
neste contexto que os sistemas computacionaisprgwém suporte a essas atividades, tém
amadurecido em sofisticagao.

BPMS é uma plataforma de software que permite zatilicomo forma de
armazenagem de conhecimento projetos e execucdg@sodesso, passando também por
medicdes, a fim de tirar maior proveito e utilizatecnologia como aliada na implantacédo de
uma orientacdo a processos na empresa, participdandodo o ciclo de vida do processo,
desde a descoberta da necessidade até o seu @léS€RDI e SPELTA, 2007). Todos os
estudos de programas bem-sucedidos de BPM apontemB&MS sdo componentes
importantes e necessarios de qualquer esforco BPM.

BPMS tratam o ciclo de vida completo de gerencidmee processos: modelagem e
desenho de processos, implementacdo e execucdoadsgns, monitoramento e controle de
processos, andlise e avaliacdo de desempenho aspos. Além disso, BPMS podem incluir
varias capacidades de tecnologias previamente bmasepara necessidades especificas, tais
como: imagens, gerenciamento de documentos e cimtedlaboracao, fluxo de trabalho,
roteamento e atribuicdo de trabalho, gerenciamerdgrecucdo de regras, gerenciamento de
metadadosData Warehousing, Business Intelligence, integracdo de aplicagéo, gerenciamento

de comunicacao entre outros (DANTAS et al., 2011).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser classificada quanto aoob@isros como exploratéria, uma
vez que abrange levantamento bibliografico, buscanfbrmacdes junto as pessoas que tém
experiéncia pratica e analise de exemplos espesifielacionados ao tema principal da
pesquisa, permitindo familiarizacédo e a obtencéna@s percepcdes e informacdes sobre o
mesmo (MOURA, 2008). E o primeiro passo no camgmtifico a fim de possibilitar a
realizacdo de outros tipos de pesquisa acerca gonméema, como pesquisa descritiva e
pesquisa explicativa (RAUPP, 2003).

Com base na sua abordagem, esse trabalho podessficado como um Estudo de
Caso unico, uma vez que envolve o estudo profuneraeastivo de um ou poucos objetos,
viabilizando um amplo e detalhado conhecimentoesoBrmesmos (GIL, 1999). Tal decisédo
se justifica em funcdo do Estudo de Caso ser umaesiiygacdo empirica, que analisa
fendbmenos contemporaneos dentro de contextos esgiscialmente quando os limites entre
o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente defini

O trabalho também pode ser caracterizado como es@usa qualitativa e descritiva.
A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com repiasadade numérica, se preocupa com 0
aprofundamento e compreensdo de um grupo socialnde organizacdo. O método
qualitativo explica o porqué das coisas, exprimindgue convém ser feito (GERHARDT e
SILVEIRA, 2009). Além disso, tal pesquisa pode sensiderada descritiva na forma de
apresentacao do estudo de caso, por que buscawsatravés de uma andlise da gestédo de
um departamento especifico da empresa em questdo pode ser redesenhado o processo

de manutencao industrial.

3.2. DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise do presente trabalho serdoo de Manutencdo Industrial da
empresa CMPC Celulose Riograndense Ltda., no quefeee a sua estruturacao funcional
deste departamento assim como a analise do seuantedgestao.

Para realizacdo da pesquisa, serdo envolvidos afssgionais responsaveis pelas

principais atividades do departamento de Manutensg&odo estas pessoas de nivel de
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geréncia, coordenacao e consultoria, abrangendm assa visdo ampla do que este grupo
entende como necessario para o acompanhamenta a palhoria continua deste processo.

O Gerente de Manutencdo possui graduacdo em nipetisr em areas afins e com
experiéncia comprovada para as atividades de darémas quais lhe € atribuida a
responsabilidade pela gestdo da area de manutdagdlanta industrial, objetivando atender
as melhorias necessarias em instalacdes e equiftmnda forma a aumentar a continuidade
operacional, atendendo aspectos de custo, praaalidape, previamente negociados com os
clientes, respeitando as pessoas, a segurangaleiente.

Os Coordenadores de Manutencdo também possuemcBnda nivel superior em
areas afins e com experiéncia comprovada paravadadies de gestdo de equipes, as quais
Ihe sdo atribuidas as responsabilidades de coagr@enplanejamento, orientacdo e controle
das atividades de oficina de manutencéo de divelisaplinas em todo ambito da Empresa,
objetivando o atingimento das metas estabelecidaplano operacional. Para isto, estes
profissionais devem possuir competéncias em habidis de gestdo, orientacdo para
resultados e a exceléncia, gestdo sustentaveglhalem equipe, abertura a mudanca e ao
empreendedorismo, lideranca, cultura e valoresnlarésa.

Os Consultores de Manutencdo, assim como os Cauidess, também possuem
formacao de nivel superior em areas afins com &pEa comprovada para as atividades de
consultoria, as quais Ihe sédo atribuidas as reapditmdes de diagnosticar e atuar nos
processos e interfaces, sugerindo novas ideia&Eds para otimizar os processos de custos,
orcamentos, cadastro e materiais de manutencaggatdo conhecimento técnico, pesquisas,
procedimentos e projetos. Este tipo de profissideak possuir competéncias em habilidades
de gestdo, orientacdo ao sucesso e a excelénei@ogeustentavel, trabalho em equipe,

abertura a mudanca e ao empreendedorismo, liderauigara e valores da empresa.

3.3. TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados do presente trabalho sera rdaliatiavés de pesquisa em livros e
artigos relacionados ao tema central da pesquisa,sgbsidiara a fundamentacéo tedrica,
além do estudo da documentacdo que a Empresa pmssureferéncia ao processo que
descreve o departamento de manutencgao foco dést® es

Além disso, serdo realizadas entrevistas semiastidds junto aos profissionais da

Empresa que atuam na area de Manutencao cujossdargm descritos anteriormente, a fim
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de se levantar informacdes relevantes dos processtisitura organizacional, sistemas de
informacé&o e indicadores de performance. Paralaageao das entrevistas semiestruturadas,
foi elaborado um roteiro de entrevistas, que gatase&ntado no Anexo | desse trabalho.

Por fim, também sera utilizado como técnica detaotke dados a modelagem dos
processos e seus subprocessos de manutencdo alaafe¥samenta Microsoft Visio, o que

facilitara a apresentacao e anélise dos dadosstiga.

3.4. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A analise dos dados utilizara a metodologia do @@aenento de Processos de
Negocio Business Process Management — BPM) para apresentar as melhorias nos processos
de Manutencao, comparando 0s processos atuaissoed@senhos futuros propostos.

O BPM é adequado para promover uma visdo gerarginizacdo, simplificando a
divisdo departamental e trazendo uma maneira delzar a Empresa como fluxos de
processos. Isso possibilita a criacdo de modelaefdeéncia que direcionam as maneiras de

trabalhar e facilitam o gerenciamento das atividaglee estruturam estes processos.

3.5. LIMITACOES DO METODO

Este trabalho, por se tratar de uma pesquisaiaaatitutilizar o método do Estudo de
Caso, ndo podera ter o seu método ou os seusadEmiijeneralizados de forma quantitativa
para a empresa CMPC Celulose Riograndense ou arrpsesas, assim como da mesma
forma também nao deve ser traduzido literalmenta pa demais processos da Empresa, uma

vez que se limita a analisar apenas a area de Blagéd.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesse capitulo sdo apresentados o Estudo de Gdizade na area de Manutencao da
CMPC Celulose Riograndense, desdobrando-se em pladss: a primeira foca-se na
apresentacao da situagcédo atual dos processos deemgdp € a segunda parte descreve as
propostas de alteracdo e implantagcdo de melhaiando em consideracdo a andlise dos

dados estudados.

4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa alvo deste estudo € a CMPC Celulose &idgnse Ltda do grupo CMPC,
pioneiro na fabricacdo de celulose e papel no Chile iniciou suas atividades em 1920,
quando entrou em atividade na cidade de Puente Atie, a CMPC é uma das principais
empresas na area florestal na América Latina e paente em mais de 50 paises
distribuidos nos 5 continentes. Com mais de 25dadr conta com aproximadamente 8 mil
colaboradores operando em 5 areas de negocios: GNtr€stal, CMPC Celulose, CMPC
Papéis, CMPC Tissue e CMPC Produtos de Papel.

Pertencente a &rea de negocios CMPC Celulose, &£GB4&Rilose Riograndense Ltda
tem como seu principal produto a celulose brancuedfibra curta, produzida a partir do
eucalipto que € cultivado pela propria Empresa.f@ore informado no site da empresa
<http://www.cmpccelulosa.cl e http://www.celulosgiiandense.com.br>, 0 seu produto é
reconhecido por sua limpeza, resisténcia e fadédde refinacéo, atributos que fazem a sua
celulose apropriada para a producdo de uma ampia ge papéis finos para impresséo e
escrita, capazes de satisfazer os mais exigergasites graficos, além de ser especialmente
adequada como matéria prima fibrosa para pdisdie de alta qualidade.

Conforme ja mencionado, a matéria prima utilizad¢a fabrica é a madeira de
eucalipto, que é uma arvore de origem australiareaap longo de varios anos foi sendo
aperfeicoada geneticamente para melhoria de qdalidedequacéo ao clima e crescimento
rapido. Desta forma os fornecedores se limitamti@ega de insumos e prestacao de servicos,
e assim como os clientes, ndo seréo listados trasi@ho por motivo de confidencialidade.
Ja quanto aos concorrentes, pode-se citar comonagpis a Arauco do Chile e as empresas

Fibria, Suzano, Klabin e Eldorado no Brasil.
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A fabrica de Guaiba/RS comecou suas atividades)oaa 1966 com a consolidacdo
da empresa Industria de Celulose Borregaard Suk.ysava fornecer matéria-prima vegetal
renovavel para uma fabrica do grupo localizada wauéba, e assim em 1968 teve seu
primeiro plantio de eucaliptos, executado pela ssév técnica da Noreno do Brasil, e em 16
de marc¢o de 1972 a Borregaard inaugura oficialmemti@nta industrial de Guaiba. Em julho
de 1975 a empresa teve seu controle acionario @&@supelo Sulbrasileiro/MFM e em
dezembro deste mesmo ano passou a se chamar RideGZampanhia de Celulose do Sul —
Riocell.

Em margo de 1982 houve uma nova alteragdo da isxdal, jA com o BNDES e
Banco do Brasil como novos acionistas, a empresaapa se chamar Riocell S.A. e é
comandada pela holding KIV Participacbes, formada I§labin, lochpe e Votorantim.
Também em marco de 1982 deu-se inicio a Operacdbattaica Nova”, com uma caldeira
nova (carvao), uma unidade de branqueamento, umaingéde secar celulose e uma unidade
de producao de diéxido de cloro, o que proporcicam@uoducdo de celulose branqueada. Em
dezembro de 1985, comprou a Unidade de Produc®aplel do Grupo De Zorzi, situada em
frente a fabrica de celulose. Em outubro de 198b6¢chpe aliena a totalidade de suas a¢cdes
para os fundos de previdéncia privada da PREVI¢Bao Brasil) e PETROS (Petrobras).

Em maio de 2000 novamente muda a razéo social gaelSm desta vez para Klabin
Riocell S.A., que em outubro a Klabin integraliZ#Zd% do controle da empresa, se tornando
em 2002 parte do segmento de Celulose da Klabin BrAmaio de 2002, deu-se o Projeto
Riocell 2000 — Instalacdo de uma nova Caldeira deuperacédo, Evaporacdo e melhorias
generalizadas nas areas Ambiental e aumento dagé&odie 300.000 para 400.000 toneladas
por ano. Em julho de 2003 Aracruz Celulose assuRmeell S.A., que a partir de janeiro do
ano seguinte passou a se chamar Aracruz CeluloseeStinha o objetivo de dar inicio a um
grande projeto de instalacdo de uma nova linhaalechcdo ao lado da existente. Este
projeto ndo se concretizou e apds uma crise actafoi vendida para a CMPC que a partir de
dezembro de 2009 iniciou as operacdes como CMP@dSel do Brasil Ltda e, mais adiante,
mudou a razéo social para CMPC Celulose Riograedeials.

Em julho de 2013 deu-se o inicio das obras do ®rd@aiba 2. Com um orcamento
de mais de R$ 5 bilhdes, até o0 momento é o maiastimento privado do Estado do Rio
Grande do Sul, e pretende elevar a producdo dedathas atuais 450 mil toneladas por ano
para 1,75 milhdo de toneladas anuais de celulo$ibrdecurta de mercado. Hoje, a Empresa

possui 214 mil hectares de terras, dos quais 8Xkawildestinados a preservacdo ambiental.
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Este aumento brusco da capacidade produtiva e qomseemente do porte da fabrica acabou
por demandar uma reestruturacdo organizacionala desidade, e junto a isto a
implementac&o da reengenharia dos processos a&fadetjuacéo a essa nova estrutura e com
isto a revitalizacdo da cultura e valores da enapr@sFigura 6 a seguir mostra a macro

estrutura do negdcio da empresa.

MACROPROCESSO0S DA CMPC CELULOSE RIOGRANDENSE

Gerir Saide e
Seguranga

L 2
8 Produzir e . Produzir . W _Comercializar ™. ® \

! Suprir MadeV " Celulose < Celulose %\ |
; ‘

Gerir Recursos

oS

Gerir Pessoas

SuprirMateriais | Gerir Atividades Gerir Sustentab. e
e Setvigos Administrativas Rel- Corporativas

Prover Gerir Gerir Sistemas |
T logi Conheci ts de Controladoria

auo_dng 4

Figura 6: Macroprocesso do Negécio de Celulose.

Fonte: Sistema de Gestdo da Celulose Riograndedae L
4.1.1. Missao da Empresa
Ofertar produtos obtidos de forma sustentavel @rpde florestas plantadas, gerando
beneficios econbmicos, sociais e ambientais, dantrilo desta forma para o bem-estar e a
gualidade de vida das pessoas.

4.1.2. Visdo da Empresa

Ser reconhecida como produtora mundial de celubbgmpel, pela exceléncia na

operacao de seus processos e pelo respeito asastessinteressadas.
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4.1.3. Politica de Gestao

A CMPC Celulose Riograndense, fornecedora no mercadndial de celulose
branqueada de eucalipto e de papel para impress8origa, considera que a qualidade de
seus produtos e de seus servigcos, providos por daeaperacdo e gestao sustentavel de seu
negocio, sdo fundamentais para assegurar retomacanistas a partir de:

» Fornecimento de produtos e servigos voltados aasss&lades dos clientes;

» (Gestao orientada pela exceléncia operacional foemdaresultados com melhoria
continua;

 Uso sustentavel dos recursos naturais e operacfes impactos ambientais
minimizados por meio de agdes de prevencéo e dentro

» Atendimento a legislacdo, normas e compromissosnadss formalmente pela

Empresa;

* Relacionamento ético e comunicacgao transparenteasgrartes interessadas;

 Promocao de um ambiente de trabalho motivador, elevados padrdes de salude e
seguranca,

» Pessoas capacitadas, motivadas e aptas a atuwamnedicte conforme as estratégias da

Empresa;

 Desenvolvimento e aplicacdo de tecnologias que ngara inovacado e
competitividade.

4.2. APRESENTACAO DO SETOR FOCO DO TRABALHO

O foco do presente trabalho é o setor de Manutemgéodentro do sistema de gestédo
da Empresa € representado pelo processo denomi@doizar Performance de
Equipamentos e Instalacdes Industriais, que no rdapgrocessos da Empresa se encontra
dentro do macroprocesso chamado de Produzir Celuldssta forma pode-se dizer que o
processo esta enquadrado em sua estrutura coretivolgje gerir a manutengéo das unidades
de processo garantindo a continuidade operaciamah qualidade, seguranca pessoal,
patrimonial e ambiental a um custo competitivo, paymetido com os programas e a politica
da Empresa. Na Figura 7 estd representado como sds@#do 0 processo Otimizar
Performance de Equipamentos e Instalagfes Indgsttentro do macroprocesso Produzir
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Celulose, e também como se relaciona com o0s depnatessos que estdo diretamente

envolvidos.
Na sequéncia sera apresentado em detalhes osgueedsais realizados pelo setor de

Manutencdo, sua estrutura organizacional, sistedwsinformacdo e indicadores de

desempenho.
y INTERAGAO ENTRE OS PROCESSOS
@) | MACROPROCESSO: PRODUZIR CELULOSE (PC) |

= . |
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Figura 7: Interacdo entre os Processos Produzil@ael.

Fonte: Sistema de Gestdo da Celulose Riograndddae L
4.3. APRESENTACAO DA SITUACAO ATUAL

O setor de Manutengdo estd ajustado para atensiénagdo atual de producéo da
fabrica, isto é, 450.000 toneladas de celuloserem Borém, como a fébrica passou por
diversos proprietarios e também por projetos deemtionde capacidade até chegar a producéo
atual, tal setor também sofreu algumas modificggdestre elas, as mais significativas foram

a terceirizagdo completa e posteriormente uma pEagEao parcial.
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Desta forma, tem-se hoje um departamento de magédeanisto, onde a gestédo geral
da manutencdo é prépria da Empresa, a especialigdaiéca de mecanica também é
primarizada e as outras especialidades (elétmsarumentacdo, analitica e automacao) séo
terceirizadas através de um contrato de performemmea empresa Sindus Andritz Ltda, que
€ umajoint venture entre a empresa Sindus que mantém uma parcetangie data com a
fabrica de celulose de Guaiba/RS e a Andritz, esaptenhecida mundialmente como grande
fabricante de equipamentos para o ramo de celukrgee outros. Outras especialidades
consideradas como “complementares” também sao irieackas, como pintura, civil,
carpintaria, isolamento térmico, trabalhos em fide vidro e andaimes. Desta forma a
Empresa também tem contratos de prestacdo de cmrpgra apoio a especialidade de

mecéanica e caldeiraria.

4.3.1. Os Processos Atuais do Setor de Manutencgao

O macroprocesso do Setor de Manutencdo pode sesegpado conforme mostra a

Figura 8.

1 OPElI

Recebimento

Planejamento Execucao
de Demandas J ¢

Figura 8: VAC do Processo OPEII.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro processo conforme apresentado acimale Recebimento de Demandas,
que representa 0 primeiro passo a partir da idestio da necessidade de manutencao pelo
operador de area, que por sua vez devera escotharforma de contatar o setor de
planejamento de manutencéo, seja através de umiéhplde programacéao, seja por telefone
ou através de criacdo de uma nota de manutencdcsteona SAP. A seguir encontra-se a

Figura 9 com o modelo EPC para este processo.
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Recebimento de
Demandas

Identifica
Necessidade de
Manutengdo

\ 4

Inserir na
Operador Planilha de Operador
Programagao

A 4

Operador Abrir Nota de
R Manutengdo

Comunicar a
Manutengdo

ﬁy

Planejamento

Figura 9: EPC Atual do Recebimento de Demandas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O segundo processo é chamado de Planejamento, anej&l Atividades de
Manutencdo, sendo responsével por prover os recwgsmformacfes necessarias para a
execucao das atividades de manutencéo, seja ntibzas recursos disponiveis na fabrica ou
adquirindo estes recursos atraves de fornecedatesies. Este processo € iniciado quando
os planejadores recebem uma demanda por telefoneriicgam as demandas registradas nos
sistemas informatizados, que podem ser atravédagéliad de Programacdo ou através das
rotinas do sistema SAP. A Planilha de Programacdomeé recurso em Excel que é
disponibilizado a operacao para que registrem as sacessidades de manutencdo de uma
forma mais simples, ja as rotinas do sistema SA®4eeatravés de transacdes deste sistema
que informam as demandas de manutencdo ao plamg@amper meio das Notas de
Manutencdo ou por Planos de Manutencdo (que podenPieventivos, Preditivos ou

Backlogs) que aguardam uma oportunidade para sxeautados (ver Figura 10).
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Figura 10: EPC Atual do Planejamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Suprimentos
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No atual processo de Planejamento, 0s planejadamedém devem estimar a
prioridade para cada demanda, definir quando desfalas e no momento oportuno criar as
Ordens de Manutencédo. Nestes documentos devenlosad@s 0Ss recursos necessarios de
materiais e servicos, detalhando assim para cadalaale quais as especialidades de
manutencdo que serdo envolvidas, quais 0os matqtiaiserdo necessarios e qual a previsdo
de tempo de disponibilidade que a operacdo devspérddo equipamento ou sistema. Caso
haja necessidade de recursos externos o planejablaveés da criacdo da Requisicdo de
Compras, devera acionar o departamento de Supos@atra que compre ou contrate estes
recursos. ApoOs todo o detalhamento realizado, amejdores devem montar as
programacdes de manutencdo conforme a previsd@tdeodde todos 0s recursos estejam
disponiveis e o(s) equipamento(s) e sistema(s)aposer liberados para a execucdo das
intervencdes de manutencao.

E no terceiro processo do modelo VAC, que € o dec&gdo, também chamado de
executar atividades de manutencdo, os Técnicoslidassas especialidades de manutengéo
necessarias ao atendimento de cada demanda decefrerea devida Programacéo de
Manutencédo, e a partir desta, receber e organgaearsos de materiais e mao de obra
externa que estejam previamente planejados pati@idade. Assim que todos 0S recursos
estejam disponiveis, os Técnicos de Manutencdodies tas disciplinas envolvidas devem se
organizar para solicitar a liberacdo do(s) equipdo(s) ou sistema(s) que receberdao a
intervencao. Apos a liberacéo por parte da operagatividades de manutencdo necessarias
devem ser realizadas, e ao seu término o equipametamente deve ser entregue a
operagdo. Para finalizacdo da atividade os TécnimdManutencdo devem reportar ao
Planejamento as informacdes técnicas da execucaivitade, como por exemplo, o que foi
evidenciado como possivel causa da demanda, difidak encontradas e tempo gasto para o
atendimento. Segue abaixo a Figura 11 com o mdte para este processo.

O sistema de gestdo da Empresa também apreseptacessos de Manutencéo de
outra forma, através de um fluxo das atividades $fm descritas como pertencentes ao

processo em questao, conforme mostra a Figuraséguar.
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OTIMIZAR PERFORMANCE DOS EQUIPAMENTOS / INSTALACOES INDUSTRIAIS
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Figura 12: Fluxo das atividades do Processo OPEII.

Fonte: Sistema de Gestdo da Celulose Riograndddae L
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4.3.2. A Estrutura Organizacional do Setor de Manutencao

Através do organograma apresentado na FiguracE3claro como a situacdo atual da
estrutura de Manutencédo da Celulose Riograndenssté em varios aspectos, pois a gestao
geral do departamento estd sob responsabilidad&etente de Manutencdo, porém, o0s
departamentos de Fabricacdo de Celulose e de adiilgd também possuem uma pequena
estrutura de manutencdo que trabalham de formgendente do restante da estrutura. O
Departamento de Fabricacdo de Celulose (Defacapgértoda a linha de transformacéo de
madeira em celulose, ou seja, as areas de Picagemazenamento de Cavacos, Digestor e
Depuracao Marrom, Deslignificagdo e Branqueamdd¢puracdo Branqueada e Secagem de
Celulose, e por fim o Enfardamento. Ja o Departéonele Utilidades corresponde aos
processos de apoio a fabricacdo de celulose, emylobas Caldeiras de Forca e Recuperacéo,
Caustificacdo, Plantas Quimicas, e Estacéo de Adiflientes.

Engenharia de ,, . Manutengio Manutengio
SIS - Elétricae Ferramentaria e Manutengio S
Manutencao e Oficina Central Complementares _ P P Fabricagdo Dep. de
" Instumentagdo Cadastro Técnico il Fabricagdo Papel ~ -
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Figura 13: Organograma do Departamento de Manutenca

Fonte: Sistema de Gestdo da Celulose Riograndddae L
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A especialidade de manutencdo mecéanica é préprigngaresa, enquanto que as
demais especialidades séo terceirizadas. Além ,diss®tor de Manutengdo conta com o
apoio de diversas outras atividades que também teémirizadas, inclusive para a
especialidade de mecanica. Ha também um casompipia a inspecao, que esta dividida em
equipamentos rotativos com funcionarios propriosEdgpresa e a equipe terceirizada para
equipamentos estéticos, basicamente para atendirdeninspecdo para vasos de pressao e
tubulacdes criticas para 0 processo.

Também pode-se verificar que a situacdo mista o de Manutencéo é resultante de
sua evolucdo histérica e adaptacdo aos dias akraigjue atualmente ha um total de 49
funcionarios proprios da CMPC (incluindo o Gerentntra os 145 funcionarios
terceirizados de empresas parceiras, sem contpregtadores de servicos para atividades
especificas que ndo sdo contabilizados por sedmatde contratos de curta duracdo para
atendimento de demandas especiais. Assim, pereebegsdo complexo é a reestruturacao
dos processos desse setor.

4.3.3. Os Sistemas de Informacao do Setor de Manutencéo

O sistema de informacao utilizado no setor de Mamg#o € o SAP, que € um sistema
ERP Enterprise Resource Planning) dedicado a gestdo empresarial, sendo que o mesmo
possui um modulo de planejamento de manutencaoadwmdeMaintenance Planning (MP).
Nele todo o andamento do processo é devidamenteolzmo e registrado conforme as
necessidades dos controles operacionais e de ustdsigurasl4 e 15).

No sistema SAP alguns elementos basicos para atigadm funcionamento do fluxo
de informacdes sao detalhados a segquir:

* Requisicdo de Compra (RC) - transacdo utilizada petor de Planejamento de
Manutencédo para solicitar ao departamento de Septos a aquisicdo de materiais e
contratacao de prestacao de servigcos para atendi@&demandas em andamento;

* Pedido de Compra (PC) — documento formal onde artlpento de Suprimentos
efetiva a compra de materiais e contratacao deagdsde servicos;

* Reserva de Materiais (RM) — transacao utilizada pradicar a necessidade futura de
utilizacdo de algum material de compra direta @yvipdo do estoque de almoxarifado
da empresa.
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* Nota de Manutencao — é o documento formal do sst#gmanutencéo utilizado para
registrar uma necessidade de servico oriunda deguraarea cliente da Manutencéao.
Serve também para registrar o historico técnicomdeutencao;

* Ordem de Manutencao (OM) — é o documento formaisiema de manutencdo para
detalhar o planejamento de servigos preventivosooetivos, agregando informacoes
gue permitam encaminhar e controlar recursos n&tessa execucdo dos servicos,
bem como apropriar custos de méo-de-obra, matersasvicos externos;

» Histérico de Manutencdo — é o conjunto de inforneag@sultantes do planejamento e

da execucdao dos servicos de manutencao.

Além dos elementos do sistema SAP também ha oslarventivos. Estes planos
sao criados dentro do SAP de tal forma que sejarrdetada uma frequéncia que regula
automaticamente as Ordens de Manutencado, sentmadgi$ para demandas corriqueiras que
possuem uma determinada recorréncia dentro de aotima rconhecida. Desta forma séo
atendidas as atividades de inspecdo de vasos geapréNR13) e inspecdes de malhas de
controle de processo (MGQ), que sdo extremamenp®riantes para confiabilidade do

processo e atendimento legal.

4.3.4. Os Indicadores de Desempenho do Setor de Manutencéao

O processo Otimizar Performance de Equipamentosistaldcdes Industriais é
acompanhado pelo indicador que recebe 0 mesmo donprocesso, e € representado de
forma abreviada por ID OPEIl, ou seja, Indicador REsempenho do processo Otimizar
Performance de Equipamentos e Instalacbes Indsstria

O objetivo deste indicador € que ao se chegamab dio ano de exercicio, a média dos
resultados acumulados dos seus dois indices figaxada meta estabelecida de 100%.
Assim as andlises devem levar em consideracdoar salmulado para a efetivacdo dos
custos de manutencdo em R$/ton de celulose e Herpsrda de produgcdo no equipamento
chamado Digestor. A medicdo é realizada neste am@pto por ser o equipamento mais
relevante quanto ao impacto nos resultados de péodquando da sua falta. Além disso,
outras grandes empresas do ramo de celulose tamiiézam este indice, 0 que propicia a
comparacao de desempenho com outras fabricas.

O calculo do indice de desempenho € o seguinte:



51

ID OPEIl = ((IDC * 0,5) + (IPP * 0,5)) * 100

Onde:
IDC = indice de Desempenho de Custos [-]
IPP = indice de Perdas de Produc&o [-]
Para qual:
IDC=CR/CP
IPP = PO/ MP
Onde:

CR = Custos Reais — Custos Gerais de Manutenchzad@s mensalmente [R$/t@Riosd

CP = Custos Planejados — Orcamento definido naoimic exercicio para Custos Gerais de
Manutencédo, conforme plano do negocio [R&4iGd

PO = Perdas Ocorridas — Horas de Perda de Produgidsuradas no Digestor [h]

MP = Meta de Perdas — Limite admissivel para Pedéa®roducdo também definidos no

inicio do exercicio conforme o plano do negdcio [h]

Para esclarecer o funcionamento deste indicadoa-8Brcomo exemplo a simulacéo

abaixo, que para simplificar, foi reduzido o pedal® um ano para apenas um trimestre.

Quadro 1: Desempenho do ID OPEII

Més MP PO IPP CP CR IDC ID OPEII
Jan/15 40,00 48,80 1,22 140,00 113,40 0,81 10290
Fev/15 40,00 47,50 1,19 140,0( 198,90 1,42 130%0
Mar/15 40,00 18,00 0,45 140,00 119,00 0,95 659

Trimestre 0
Acumulado 120,00 114,30 0,95 420,00 431,20 1,03 99 %

Assim pode-se verificar que apesar de nos mesganeao e fevereiro ter ficado
acima do aceitavel, que seria a meta de 100%,éstide um esforco realizado e que acabou

por refletir no més de Margo/2015 o resultado fipata o ID OPEIl acabou por ficar
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satisfatério (99%), Pois como descrito acima, ceesn para 0 processo € que o resultado
figue abaixo da meta estipulada de 100%.

Cabe aqui salientar que mesmo que a meta a sgidatiseja o resultado acumulado
do final do exercicio, € previsto um acompanhamenemsal para acompanhamento da
tendéncia deste indice. Também € necessario saligune ao final de cada ano é redigido um
relatorio explicativo dos resultados, o qual é destrado para a Diretoria/Presidéncia da

Empresa.

4.4. APRESENTACAO DA SITUACAO FUTURA

4.4.1. Propostas de Melhoria nos Processos da Manutencao

Como resultado deste estudo para o processo Oti&éormance de Equipamentos
e Instalagbes Industriais, o macroprocesso emauaafVAC foi redesenhado de maneira a
representar as atividades de inspecdo como umgsmeeparte do processo de planejamento,
também foram incluidas algumas linhas de intercéslaentre os processos, conforme pode
ser visto na Figura abaixo. A primeira linha repréa a ligacdo entre o processo de
Recebimento de Demandas e a Execucdo, e a mespwessaria para a representacdo das
manutengdes emergenciais, as quais sao tratadstanténte entre os demandantes e os
executores de manutencdo, dispensando a etapaauejgohento devido a ser uma falha
inesperada. A essa forma de acdo também se denomaimatencdo corretiva emergencial,
manutencgéo de crise ou manutencdo por avaria (ANBRJN001; TAKAHASHI, 1993). A
segunda ligacdo se da entre o Planejamento e aigg@eqara representar que Planejamento
pode demandar atividades para os dois processadltilss ligacoes sGo com 0S processos
de Inspecéo e Execucéo e o Planejamento que sralmlietorno de informacdes entre estes
setores. Abaixo esta a Figura 16 com o macroprocgesmanutencdo na sua revisdo, as
demais propostas serdo apresentadas a seguir qiaadétalnamento de cada processo.
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1 OPElI

Recebimento

Planejamento Inspecao Execucao
de Demandas J pe¢ ¢

Figura 16: VAC Proposto para o Processo OPEII.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro processo do VAC continua sendo o Recebion de Demandas, e da
mesma forma continua tendo como objetivo a ideaitio das necessidades de manutencéo e
devida comunicacdo ao setor de manutencdo, sereloegpia Ultima etapa é onde se da a
mudanca para este processo. A partir do aumenfi@bdaa, uma das melhorias identificadas
€ a criacao de turnos de trabalho para as prirscgsguecialidades de manutencao que estarao
prontas para atendimento a qualquer hora. Tambédesgficou a necessidade da formacédo
de equipes de trabalho dedicadas e distribuidasgtores da fabrica. Ambas as equipes
estardo disponiveis para atendimento de manuterggiestivas emergenciais e para esta
necessidade foi redesenhado o processo para qoerador possa informar diretamente aos
Técnicos de Manutencao a necessidade de atendipa@rtestas demandas, que apds serem
atendidas deverdo ser devidamente registradasteonsi SAP conforme previsto no sistema
de informacao através das suas respectivas Notdsgencao.

Outra proposta que pode ser identificada nesteepsoc € quanto a extincdo de
planilhas paralelas ao sistema SAP. Com isto, asss@lades de manutencdo que nao se
tratarem de corretivas emergenciais deverdo sesagas a Manutencdo através da Nota de
Manutencdo, que registrard de maneira apropriadast@s informacdes necessarias e
possiveis de serem oferecidas pela Operacéo aalse®danejamento.

Tais modificagdes podem ser vistas no modelo ERGado conforme mostra a

Figura 17.



54

Recebimento de
Demandas

Identifica
Necessidade de
Manutengao

Y

A 4 \ 4

ComunlcarNa Gy Abrir Nota de SAP
Manutencao

CpesRdw Manutengdo

A 4 A

Execugdo Planejamento

Figura 17: EPC Proposto para o Recebimento de Daasan

Fonte: Elaborado pelo autor.

O segundo processo também continua sendo o Plamame Manutengdo, que tem
por objetivo organizar as demandas para o depantange manutencdo, além de prover os
recursos e informacdes necessarias para o atertdirmesstas demandas. Da mesma forma
que o processo anterior, € evidenciada a extinga@lnilhas em Excel paralelas ao sistema
SAP, e assim definida a forma de como séo recebsldgmandas ao setor de Planejamento,
seja vinda por Notas de Manutencéo, atraves defkantomaticos de Manutencdo Preditiva
ou Preventiva ou para o atendimento ao Back Logedeipamentos que aguardam
oportunidade para serem reformados.

Nesse caso, a proposta de melhoria é a formacé@mdesquipe técnica dedicada ao
Planejamento de paradas de plantas, podendo sefaB&8etoriais de curta duracdo que nao
chegam a parar todo o processo de fabricacao, radldaGerais que paralisam toda a fabrica
por varios dias, e que possuem como prioridadeemdahento de manutencdes preventivas,
cujo objetivo € garantir a continuidade da fabmagdurante toda uma determinada
campanha. Esta proposta surgiu da identificac&oedassidade da dedicagdo a um processo
de planejamento que ja tem seu inicio no términalltima Parada Geral, e se intensifica
guanto mais proximo chega da proxima parada, aBwtichizacdo de Paradas Setoriais com

0 intuito de se evitar as manutencdes corretivasrgenciais em equipamentos de média e
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alta criticidade. Desta forma foi desenhado o Réemento de Paradas como um processo a

parte do Planejamento de Rotina (ver Figura 18).
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Figura 18: EPC Proposto para o Planejamento.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Neste novo desenho também foi contemplado o regists solicitagbes de servicos de
inspecdo de equipamentos que podem ter sua origesetor de Planejamento. Para este
registro o sistema SAP possui Ordens Especificdagpecdo, que apos serem criadas pelos
Planejadores deverdo ser encaminhadas ao setospbgio.

Por fim, a dltima proposta de melhoria sugerideapeste processo € a extincdo da
planilha de Programacé&o de Manutencéo para a btea¢@o do sistema de informacdes em
um so software, utilizando os recursos disponiveisistema SAP.

A terceira etapa prevista no redesenho do model@ ¥Ao processo de Inspecao.
Assim como a manutencdo é reconhecida como um rmonjde atividades paralelas a
fabricacéo, a Inspecéo foi reconhecida como umuatmojde atividades paralelos a Execucéo
e ao Planejamento, que serve de apoio a Manut&reddiva e tem como objetivo otimizar a
disponibilidade de equipamentos para a operacao.i§to, foi criado um processo novo para
representar estas atividades que anteriorment@regemtavam junto com as atividades de
planejamento.

Na proposta para este processo sugere-se o tratapesatividades de inspecéo de
duas formas diferentes (ver Figura 19). A primejuieando se tratar de demandas para
atendimento legal, como por exemplo, a InspecaoCdtleiras, Vasos de Pressdo e
Tubulac¢des reconhecidas pela Norma Reguladora Nfoliginistério do Trabalho (NR13),
onde todos os procedimentos de manutencdo devamdestcordo com o que solicita esta
norma. A segunda forma é para atendimento as i@spede rotina, como as inspecoes de
malhas de controle, instrumentos de medicdo e amgptos rotativos que devem ser
acompanhados para garantia dos processos de {dmrichleste processo também fica
sugerido a criacdo dos planos de inspecao de tarqreservatorios criticos para 0 processo
ou que oferecam algum risco de seguranca a intetgide pessoas ou ao meio ambiente, pois
este tipo de equipamento ainda ndo esta contempklds planos atuais. Assim como nos
outros processos aqui também fica sugerido a agéia somente do sistema SAP para a
gestao das atividades de inspecéo.
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Figura 19: EPC Proposto para a Inspecéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Ultima etapa do modelo VAC proposto é o procedsoExecucao. Conforme ja
descrito anteriormente, propdem-se a utilizacasidtema SAP também para transferir as
informacfes da Programacdo Semanal para os Teamécddanutencdo. A outra mudanca
sugerida é quanto aos registros de informacdegctacaerem feitos pelos préprios Técnicos
de Manutencado, ao contrario do modelo atual ondExesutantes preenchem um relatério
em papel para enviar ao setor de Planejamento somf@macdes de histérico sobre as

atividades executadas, onde o Planejador € queba qta preencher estas informacgfes no
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sistema SAP, o que propicia o retrabalho para ceteseregistros, além de possiveis

distor¢Bes quanto a qualidade das informagfed~gera 20).
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Figura 20: EPC Proposto para a Execucao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Além dos desenhos apresentados, cabe salientajugnelo da aprovacdo do projeto
para construcdo de uma nova linha de producéo gdédrica da CMPC em Guaiba/RS,
também surgiu a necessidade de redesenhar os soe@sais da fabrica para comportar de
forma eficiente a estrutura necessaria para atemdonda nova capacidade de fabricacao
desta planta industrial, e junto com o redesenhidesgifica a oportunidade de atualizacao
dos conceitos de gestdo da fabrica como um todsteN®ntexto que é apresentado a seguir
um outro conjunto de melhorias para as atividagesmanutencao industrial.

Para inicio dos levantamentos foi considerado canitério inicial o resultado de
outro estudo ja realizado pela Empresa, o qualilsesemo apoio para a decisdo de
reprimarizar as equipes que compdem as especiaidpdncipais do departamento de
Manutencdo. Assim, continuardo como prestadoreseteico somente as equipes que
pertencem ao setor de servicos complementares, poa ser visto na proposta futura de
organograma para gestdo da Manutencdo. Assimgéefitendido a necessidade de revisao
dos contratos de prestadores de servicos e tambéamteatacdo de funcionarios para o
quadro direto para atendimento ao departamentoatetencao.

As sistematicas de gestdo tém a funcéo de estr@udoama pela qual séo realizadas
atividades dentro dos processos da unidade, cornuitoi de garantir que sua execugao ocorra
da forma mais regular possivel, reduzindo desvicsres. Também € responsavel pela
integracéo de toda organizagdo com o intuito deatorealidade as definicoes e orientacbes
com agilidade, atendendo as necessidades de prazarsos disponibilizados para tal. Desta
forma e para atuar de forma sistematizada no garerato dos processos com definicdes
especificas, com foco na otimizagdo dos recursesltado as praticas atuais de gestdo,
identificou-se a necessidade da adocdo de um madkel@tuacdo de acordo com o0s
postos/horéarios de trabalho, definindo as respadlidties dentro de cada linha de atuacéo, e
assim definindo equipes de gestao diaria e equipgestao tatica.

As equipes de gestdo diaria cumprem jornadas dell@ de turnos, cobrindo a
empresa 24 horas por dia em todos os dias da sesranaanto as equipes de gestdo tatica
cumprem o horario administrativo de segunda a Jekta

As diretrizes propostas para as equipes de gestia sfo:

* Manter a operacao da fabrica por 24 horas ininpéss;
e Cumprir metas estabelecidas;
» Eliminar causas pontuais através de correcoes;

» Garantir o balanco de fabrica e ritmo de producéo;
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* Indicadores relacionados aos parametros de cormtogbeocesso;
* Revelar desvios pontuais do processo;

* Analises e corre¢des imediatas.

Ja as diretrizes propostas para as equipes dedésta sao:
e Suportar as equipes e producéo de 24 horas iniptes;
» [Estabelecer metas para as equipes de manutencéo;
» Eliminar causas sistémicas através de acdes s@sepreventivas e de melhoria;
e Melhorar o desempenho operacional,
* Indicadores de gestdo e desempenho global,
* Revelar desvios cronicos do processo;
e Indicar tendéncias de riscos;

e Analisar criticamente o processo mensalmente.

4.4.2. Propostas de Melhoria na Estrutura Organizacioadlldnutencao

Da mesma forma que é proposta a definicbes deridagt também se sugere a
definicdo de responsabilidades de cargos paraoo detManutencdo da Empresa. A seguir
apresenta-se uma visao geral das funcdes e reaiasies do setor de Manutencéo:

* Gerente e Coordenadores de Manutencéao:

o Gerir o processo OPEIl de forma a atingir os obpstie metas definidas, com
foco em solucdes sistémicas;

o Gerir atividades especificas e corporativas emasea visando aspectos como
Producdo e Manutencdo, Custos, Qualidade, Orgduizag Limpeza,
Segurancga, Meio Ambiente, Treinamentos e Recursosatos.

0 Analisar oportunidades e estabelecer prioridadesgd®es preventivas e de
melhoria;

o Administrar e planejar recursos;

o Auxiliar a gestdo 24 horas em situacdes espeaaigahde impacto.

» Consultores e Assistente Técnico de Manutencéo:
0 Atuar em equipes de projetos;
0 Atuar em estudos especiais — testes industriais;

o Identificar oportunidades e propor acdes de medhori
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0 Atuar em grupos de trabalhos — viséo do todo;
0 Suporte a rotina diaria na solucao dos problemas;
o0 Analisar falhas em equipamentos e desenvolver ai®ewlhorias.
» Equipes de manutencdo da Gestao Téatica:
o Garantir o desempenho dos equipamentos e instalagdgstriais;
Planejar e executar planos de manutencéo preveanthahorias;
Planejar e executar planos de inspecao em equipasnginamicos e estéticos;
Planejar e priorizar atividades de manutencdo eadps;

o O O o

Suportar a gestdo 24 horas em situacdes espeeigrsuade impacto.
» Equipes de manutenc¢do da Gestao Diaria:

o Executar manutengdes corretivas de emergéncia;

0 Suportar equipe de 8 horas em atividades prograsriaaando possivel;

o Executar atividades de apoio a operacao da fabrica;

o Atender ao Coordenador de Fabrica nas definicdeprideidade quanto a
atuacao nas atividades de manutencéao corretiva;

o Buscar junto ao Coordenador de Fabrica solu¢cdestqaarecursos, definicoes
e consensos para execucédo das atividades de fgihegpaatica;

o Informar superior imediato sobre demandas e ddedés encontradas para
execucao das atividades de turno;

0 Registrar as ocorréncias das atividades desenasiuid turno para que as
equipes administrativas (8h) possam medir eficdogmplanos de manutencgéo
preventiva,

o Responder operacionalmente ao Coordenador de Rabradministrativa e

tecnicamente ao Coordenador de Servicos de Mecéanica

Visando atender as premissas propostas acima é&ofuealizado através deste
trabalho o redesenho do Processo OPEIl, com oiwbjgeral de “Garantir os niveis de
producdo de celulose com qualidade, respeitandpac@metros ambientais, seguranca do
trabalho, legislacdo e ao menor custo”.

Na Figura 21 é possivel verificar o Organograma@sto para o Departamento de
Manutencdo que leva em consideracdo as funcdes ateitemcdo em atendimento aos
diversos departamentos da fabrica, visto que cagdarthmento de fabricacdo possui 0s seus

equipamentos especificos, sendo também necessirisegtenha mantenedores devidamente
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capacitados a realizar intervencdes nestes equipasieAssim, dentro das equipes que

respondem a Gestdo Tatica ter-se-4 além das eqg@rass das diversas disciplinas, as

equipes de éarea formada pelo Coordenador da Ecuip®is um numero especifico de

executantes das especialidades de mecanica, &eétnstrumentacao.

A proposta define que fique sob a responsabiliddmléserente de Manutengéo as

equipes descritas abaixo:

Consultores de Especialidades de Manutencdo - sBimiais especialistas que
apoiam as funcbes de manutengédo das demais eqaipasdo nas especialidades de
Elétrica, Instrumentacéo e Automacéo, Custos/Sestéviateriais,
Oficinas/Caldeiraria, Planejamento de Paradas sdésaReformas;

Assistente Administrativo — Possui a funcdo de lauxo Gerente de Manutencéo na
Gestéo do Processo;

Cadastro Técnico — Equipe responsavel por cadasirsistema SAP 0s equipamentos
adquiridos pela Empresa nos seus devidos locaiasti@acdo, assim como manter
atualizados todos os demais documentos de refar&estes equipamentos no
sistema,;

Servicos de Mecéanica — setor responsavel pela ieijade de mecanica da Oficina
Central, Caldeiraria, Ferramentaria, Turnos de Miee&d Inspecdo de Estaticos e
Rotativos e Lubrificacao;

Planejamento — tem como objetivo geral negociatoj@noperacédo a disponibilidade
de equipamentos para a manuteng&do, assim comor @®VYecursos necessarios para
as equipes de execugao;

Complementares — gestdo dos fornecedores de seuwecapoiam o departamento de
manutencdo. E formado pelas especialidades de wedai Refrigeracao,
Fibras/Laminacgéo, Civil, Isolamento Térmico, Jateata e Pintura, Pontes Rolantes,
lluminacdo e Tomadas, e Movimentacéo de Cargas;

Servicos de EIA — Equipes compostas pelas esmimitds de Elétrica,
Instrumentacédo, Analitica e Automacao;

. Equipes de Area — formada por profissionais dasaalidades de Mecanica,
Elétrica e Instrumentacéo que possuem a finalidedgerem profissionais capacitados
nos equipamentos especificos das suas respecteas as quais sdo: Preparacdo de
Cavacos, Linha de Fibras, Secagem, Recuperacatidatids, Caustificacao, Plantas

Quimicas e Tratamento de Agua e Efluentes, e Fafdicde Papel.



63

GERENCIA DE MANUTENCAO

Consltores (6)

Assistente Administrativo (1

Cadastro Técnico (3)

| Inspetores (7)

Lubrificadores (11)

LEGENDA:

D Funcionarios Préprios

Preparacdo de . - . o Pl. Quimicas
parag. Linha de Fibras Caustificacdo
Cavacos ETE /ETA
Coordenador de Coordenador de n g““"’le"“i" de || coordenador de E1a | | coordenador | coordenador Coordenador Coordenador || coordenador L) coordenador |} coordenader
Mecénica (1) Planejamento (1) omp! ‘E’;‘]e” ares ) Técnico (1) Técnico (1) Técnico (1) Técnico (1) Técnico (1) Técnico (1) Técnico (1)
Tec. Mecanica Assistente Técnico Técnicos Servigos. Eng. de . . . . . - . . bl Téc. Elétrica (1 - Téc. Elétrica (1 bl Téc. Elétrica (1
= ficina Central (22] = I = Gerais(2) Manutencdo (1) | Téc_ Elétrica(1) = Téc. Elétrica (1) Téc. Elétrica (1) | Téc. Elétrica(1) - (1) - (1) - (1)
Técnicos de
Téc. Mecanica Comprador Técnico Servigos . . . - Téc. Téc. Téc. - Téc. - Téc. L Téc.
Turno (5) ™ complementares = Tec Elétrica(26) = Tec. Mecanica (5) ™ instrumentaczo (2) ™ instrumentaczo (1) ™ instrumentaco (1) Instrumentagdo (1) Instrumentacdo (1) Instrumentacgo (1)
(2)
Prestadores de Téc.
= Ferramenteiros (2) Planejadores (10) - Servigos = Instrumentacdo == Téc. Mecanica (9) Téc. Mecanica (7) == Téc. Mecanica (10] | Téc. Mecnica (8] | Téc. Mecanica (7) W= Téc. Mecanica (6]
Permantentes (33} (21)

bl TéC. AutomagSo (8)

| Téc. Analitica (8)

[:] Servigos Terceirizados

(

) N° de Funcionarios

Figura 21: Organograma Proposto para o Departandenkbanutencéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4.3. Propostas de Melhoria nos Sistemas de Informac&tedatencao

Verificou-se nessa pesquisa que a estrutura densasSAP para Manutencéo € capaz
de atender as necessidades de mudanca acarrelaslanpéhorias nos processos e estrutura
organizacional da Empresa, bastando acrescentais@ma as informacdes pertinentes da
nova linha de fabricacdo. Desta forma a propostargstrita a unificacdo de todos os planos
de manutencdo com a utilizagdo do SAP, visto quelraente alguns planos utilizam
sistemas paralelos, como por exemplo a atividadeaftrole de afericdo de malhas e
instrumentos de medi¢do que utiliza o sistema SMEQ e também o controle de Inspecédo
de Vasos de Presséo que é realizado através dplamiiha do Excel.

Para a Inspecdo de Vasos de Presséo, Tubulacbetdeir&s (NR13) também se
sugere gue os documentos dos prontuarios destgsagmntos sejam disponibilizados em
formato eletrénico, utilizando o sistema SAP pawef a ligacédo entre o banco de dados onde
poderéo ficar disponiveis toda a documentacaacoeliet.

Finalmente, sugere-se que sejam extintas as pandk controle de solicitacbes de
manutencgdo, que atualmente sao utilizadas pelmgeds planejamento para receber as
solicitagcdes de manutencéo vindas dos departameatiabricacao.

4.4.4. Propostas de Melhoria nos Indicadores de DesempmmManutencao

Entende-se que todos os processos de uma organigeegisam ser adequadamente
gerenciados para assegurar o atendimento dos iteguaplicaveis a estes processos e 0
negocio como um todo. Visto que um processo, aga fgr a sua natureza, sempre buscara
resultados que atendam as necessidades das @@easganizacdo como um todo.

Comparando os indicadores atuais com as melhoriggogtas nos processos, na
estrutura organizacional e nos sistemas de infamafpram identificados problemas de
consisténcias nos dois indices apresentados amente e que atualmente formam o
indicador geral do processo de manutenc¢ao (ID QPEII

No indice referente a perdas de producéo foi veddfd que € registrado as horas de
parada do equipamento denominado digestor, pastero equipamento que dita o ritmo de
producao da fabrica. Porém, esta medida ndo € suoftado exato para o processo OPEII,
visto que nem todas as paradas deste equipamentop@a consequéncia de falhas
relacionadas a manutencdo, mas também podem ogareadificuldades operacionais ou
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quaisquer outros agentes externos. Outra situagdm@o € debitada pelo indicador atual e
que pode ocorrer é a reducdo do ritmo de produgédgfeitos em outros equipamentos que
nao paralisam toda a fabrica, visto que o procdsgoroducao possui tanques intermediarios
onde pode ser armazenado o produto em processo @efndo parar somente o sistema ou
setor onde ocorrerd estas intervengdes de manotenca

J& o indice referente a custos, leva em considerag@alor especifico gasto com
manutencdo no periodo mensurado, ou seja, o vakto gom manutencéo dividido pela
producao neste periodo. Neste indice foi identificque ele ja € utilizado como um indicador
de segundo nivel para o macroprocesso, além deefiétir com exatiddo a funcdo custos de
manutenc¢do, porque este resultado € diretamenéndepte do volume de producéo.

Levando em consideracdo o que foi descrito antedote, propde-se algumas
melhorias nos indicadores de desempenho, conforastrana Figura 22 abaixo, a partir da

definicdo dos objetivos estratégicos para a Mamgaizn

Cadeia de relagGes de causa e efeito

Atendimento ao
Orgamento de
Manutengao

Financeira

A

Disponibilidade e
Continuidade do
Processo

A

Do Cliente

Redugdo de
Manutengdes
Corretivas

t f

Qualidade de
Manutengdo

Dos Processo
Internos

Qualificagdo dos
Funciondrios

Do
Aprendizado e
Crescimento

Figura 22: Cadeia de Relacdo de Causa e Efeittndasadores propostos a Manutencao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Assim, detalham-se os indicadores que compdem elmde Gestdo da Manutencao:

Custos de Manutencao (ID CM):

o

o

o

Tipo: Eficiéncia;

Tendéncia: Quanto menos melhor;

Motivo: Garantir que seja obedecido o orgamentmdautencao definido para
0 exercicio;

Justificativa: Mensurar somente o fator custo dautencédo separadamente de
outros fatores que estéo fora do controle do dayperito, como por exemplo,

0 volume de producgao que influencia o indicadoalatu

Perdas de Producéo (ID PP):

o

o

o

Tipo: Eficiéncia,

Tendéncia: Quanto menos melhor;

Motivo: Mensurar o total de falhas de equipamengoge prejudicam o0s

objetivos de producéo;

Justificativa: Mensalmente sdo emitidos relatédesproducdo que informam

as horas de parada do Digestor e as causas datagpae também sao
informadas neste relatério as demais perdas deugdiodpor diminuicdo do

ritmo e as suas causas. Desta forma fica simptestiBsar somente as perdas
de producéo por falhas sob a responsabilidade daeterecdo, relacionando

assim com o objetivo de disponibilidade e contindel do processo, que sao
requisitos primarios para atendimento aos clierdes Departamento de

Manutencédo. Este indicador pode ser comparadoada@ional MTTR Mean

Time to Repair) ou tempo médio de reparacao.

Total de Manutencgdes Corretivas (ID CT):

o

o
0]
0]

Tipo: Eficacia;

Tendéncia: Quanto menos melhor;

Motivo: Verificar a integridade de equipamentos;

Justificativa: E previsto para equipamentos criticta fabrica que sejam
atendidos por manutencdes preventivas. Desta fosmastes equipamentos
comegarem a sofrem manutengbes corretivas teremosindicativo de
degradacdo destes equipamentos, a qual € uma agaomde muita

importancia para planos de médio e longo prazo.

Qualidade de Manutencéao (ID QM):
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Tipo: Eficécia;
Tendéncia: Quanto menos melhor;

Motivo: Verificar a qualidade dos servicos de mangéo;

o O O o

Justificativa: E possivel levantar nos registrosSistema SAP o volume de
retrabalho em equipamentos que sofreram reformas n@nutencdes
preventivas, e desta forma mensurar a qualidadseteg;os de manutencéo.

* Qualificagcdo dos Funcionarios de Manutenc¢éo (ID QFM

o Tipo: Adaptabilidade;

o0 Tendéncia: Quanto mais melhor;

o Motivo: Verificar a melhoria continua quanto a giiedcao profissional;

o Justificativa: Se faz necessario acompanhar o psocale reciclagem e

qualificagdo dos funcionarios de manutencéo franteovacao e utilizacdo de

novas tecnologias, além da garantia do patrimaredactual do departamento.

Os indicadores descritos acima também podem me#rem visualizados no Quadro

2 a seqguir.
Quadro 2: Indicadores Propostos para o ID OPEII
Indicadores Propostos para o Processo OPEII
Indicador Objetivo Responsaveis Meta Fonte Frequéncia
Gerente de .
Atender o orgcamento . Orcamento Relatério
Custos de Manutencéo e o . _
1 anual para definido no inicio | Gerencial de| Mensal
Manutencgéo . Coordenador dg .
manutengdo do exercicio Custos
Custos
Verificar o impacto .
_ Conforme Relatério
Perdas de de falhas de Assistente )
2 . ] o ) tendéncia dos Mensal de Mensal
Producdo | equipamentos para as administrativo . .
. Gltimos 5 anos. Produgéo
metas de producao
Média dos dltimos .
Relatério
-~ 3 anos, para ]
Total de Verificar a ~ Sistema SAP
. ) ) Consultores manutengdes
3| Manutencées integridade de o ) para Mensal
) _ Técnicos corretivas por _
Corretivas equipamentos Equipamento
departamento de N
L s Criticos
fabricacéo.
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Média dos ultimog Relatorio
. Mensurar a eficacia 3 anos, para horas Sistema SAP
Qualidade dg ) Consultores
4 . dos servicos de o de retrabalho por para Mensal
Manutengao . Técnicos .
manutenc¢ao departamento de| Equipamento
fabricacao. s Criticos
Qualificacéo - )
Verificar a melhoria )
dos . _ Conforme plano d¢ Ficha de
o continua quanto a Assistente ] N
5| Funcionarios o o ) competéncias. Em Qualificacdo| Semestral
qualificacéo administrativo
de o geral 60 h/ano (RH)
. profissional
Manutengéo

Outros indicadores pertencentes a perspectiva elciorento e aprendizado como
motivacdo e alinhamento do funcionario com a caltdia Empresa ndo foram aqui
mencionados por que ja sdo contemplados pelosgzosele Recursos Humanos da Empresa.

Por fim, é proposto que se tenha os indicadorelicaelps para as duas linhas de
fabricacdo. E possivel utilizar o mesmo indicadanaptoda a fabrica, mas como se tem uma
linha de producé&o antiga de 450 mil toneladas ti#os® e outra nova de 1.350 mil toneladas
de celulose é interessante mensura-las em sepakadon € possivel identificar outros

fatores que séo influenciados pela idade e desdastequipamentos.

4.5. PLANO DE IMPLANTACAO DAS MELHORIAS

Apesar de identificado algumas iniciativas quantoriratacdo de novos funcionarios
para atendimento das necessidades de comissiomardantova linha de fabricacdo, a
Empresa também deve definir um Plano de Ac¢do papdantacdo da nova estrutura de
manutencdo da fabrica, definindo prazos e respeisdelas tarefas necessarias a esta
implantacdo. A partir dos redesenhos de procesta identificagcdo das melhorias a serem

implantadas, o Quadro 3 destaca a proposta de Bé&amplantacdo dessas acoes.
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w 2H
O que? Quem? Onde? | Quando? Por qué? Como? Quanto?
(How
(What?) (Who?) (Where?)| (When?) (Why?) (How?)
Much?)
Apresentacéo da o Através da
Para viabilizar a .
proposta de _ apresentacéo da
implantacdo do
restruturacédo do . proposta com
Gerente de Até setor e obter o ) N&o
Departamento ds Empresa _ referéncias de o
.| Manutengéo 31/07/2015 | comprometimento Aplicével
Manutengéo a L outras empresas
L da direcdo da .
Direcéo da reconhecidas no
empresa
Empresa setor de Celulose
Resciséo ou Adequacéo dos
renovacdo de | Departament i Prestadores de Através de R
Até ) oL A ser
contratos com | de Empresa Servigo para com g negociagdo com )
) 31/08/2015 estimado
Prestadores de | Suprimentos nova estrutura de | Fornecedores
Servigo manutengao
Através de selec)
o interna de pessoa
Para definir as _
interessadas,
Montagem das i funcbes/ cargos e . .
) Gerente de Até selecao para A ser
equipes de _ | Empresa as L )
. Manutencéo 30/09/2015 - primarizacdo de |estimado
manutencgao responsabilidades
Prestadores de
do setor i .
Servicos e selecd
externa.
Através de
) _ adaptacao do
Desenvolvimentd Consultoria )
) o . sistema SAP. N
das novas rotinal Especializadsg Até Para adequar os A ser
Empresa Construcéo de )
de manutencédo | e Consultores 30/09/2015 | processos do seto - estimado
anos e
no sistema SAP | Técnicos .
transacoes de
Programacao
Capacitacdo dos i
. B Através da
integrantes das Para qualificar as L
) .| participagéo em
equipes de _ pessoas envolvida R
) Consultoria Até ) cursos de A ser
Planejamento, o Empresa e nivelar os - )
Especializada 31/11/2015 qualificagcéo estimado

Inspecéo e
Execucéo de

Manutengao

conhecimentos

intrinsecos ao seto

relacionados ao

tema




70

Através do
Implantacéo do N acompanhamenta
. Para permitir o )
redesenho dos | Consultores Até ) das equipes N&o
o Empresa funcionamento o
processos de | Técnicos 31/12/2015 guanto ao Aplicavel
adequado do seto .
OPEII atendimento de
suas atividades.
Através da adoca
Para avaliar o dos indicadores d
Implantac&o dos desempenho dos | desempenho
_ Gerente de Até N&ao
Indicadores de Empresa processos do setolf propostos, com o
Manutengéo 31/12/2015 Aplicével

Desempenho

e realizar as acOeg

corretivas

controle e
gerenciamento

mensais

A estimativa dos custos para a implementacdo da mswutura proposta para o

Departamento de Manutengéo se encontra fora daitigao deste trabalho.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou apresentar um formato desestho para o processo do
departamento de Manutencdo da fabrica CMPC CeludRisgrandense Ltda, chamado no
sistema de gestdo da Empresa de Otimizar PerfoemdacEquipamentos e Instalagbes
Industriais (ID OPEIl), buscando a melhor coerénp@ssivel com a nova capacidade
produtiva apds o projeto de expansao que se eacemiandamento e que foi denominado de
Projeto Guaiba 2.

Um dos maiores desafios encontrados para a elad@modssta pesquisa foi o de chegar
a um consenso sobre os conceitos utilizados paraaesso em si, assim como a definicdo
sobre a estrutura organizacional necessaria ppoatau este processo. Assim, tal trabalho foi
possivel em funcdo do apoio de todos os profissoeavolvidos nos processos de
Manutencédo da Empresa, dentre eles coordenadoresjltores, o gerente de manutencao e
principalmente o diretor/presidente da fabrica.

Foram identificados dois padrfes de conceitos niisti entre os profissionais da
Empresa em torno do tema da Manutencdo. O prinegiomntrado nos gestores de vasto
tempo de casa que participaram pelas varias nesigdtes do departamento de manutencao
oriundas das trocas de administracdo da fabrica dé&gundo padrdo foi evidenciado nos
gestores mais novos, 0s quais foram contratadestesoente para apoiar a nova estrutura do
departamento e que possuem vivéncias recentes teas guandes empresas de outros ramos
de atividade.

Desta forma o que prevaleceu foram as exaustivagecsas de idas e vindas com
todos os envolvidos até encontrar 0 que se enterm®o a forma mais condizente com 0s
critérios a serem atendidos no momento, além dim jemtinuo do Gerente de Manutencéo o
qual participou ativamente para o levantamentantt@rnacdes no que se refere ao historico,
documentacdes e planejamento estratégico do deyanta.

Através do desenvolvimento dessa pesquisa se cliegsugestdes de melhorias que
podem impactar de forma substancial no modelo d#&Beda Manutencdo da Empresa,
principalmente a centralizacdo do setor de Plarejamn a implantacdo das Equipes de
Servigos de Manutencéo de &rea a Padronizagddstem&s de Informacao.

Por fim, ficou entendido que o desenho de um peacede manutencdo para
atendimento de uma estrutura nova de uma grandedahdo é resultado de uma ciéncia

exata, mas sim de um entendimento coletivo que lewa conta varias técnicas e
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entendimentos, além da experiéncia de profissiceiécados que ndo temem o desafio de
experimentar o novo. Desta forma, sabe-se que mé@op@¥Fimeira vez que se chega ao dito
estado da arte, e tdo pouco que a exceléncia dmgs®@ dure para sempre, visto que o
conceito de melhoria continua deve ser respeitaclineisto continuar buscando inovagcdes

para a garantia de competitividade e sustentatidid® negdcio.

5.1. SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Visando a necessidade de verificagfes sistemalicggocesso de manutencdo e as
oportunidades de melhorias para o departamento ecamequéncia 0s resultados da
Empresa, segue abaixo algumas sugestdes pardtsiiauros:

* Implantagdo dos conceitos de confiabilidade paspexacdo/manutencdo em plantas
de fabricacdo de celulose, necessarios para cot®mtigarantia da eficiéncia maxima

e disponibilidade de equipamentos e sistemas;

 Redesenho do processo de Planejamento e Execucparatias programadas para
manutencdo, podendo levar em consideracdo as etapme levantamento de
demandas e atendimento de planos preventivos, japlaeetos de atividades,
negociacdo com fornecedores, contratacfes de sgrdaccompras de materiais,
execucao e verificacdes de eficacia;

* Implementacdo dos conceitos de gestdo com manuotgmodutiva total (TPM) nas

atividades de manutencéo de plantas de fabricagéeldlose.
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ANEXO | — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Pesquisa para revisdo do processo Manutencao Indust.

DOS CONCEITOS GERAIS

De uma forma geral, quais devem ser os objetivoslefmartamento de manutengdo para co

empresa?

m a

Analisando os objetivos descritos atualmente nersia de gestdo, vocé os considera coerentes

0 que se espera para a nova estrutura?

com

Vocé acredita que o departamento de manutencandenteaplica de forma adequada os conce

de manutencéo corretiva, preventiva e preditiva?

2itos

Em seu ponto de vista, que melhorias sao cabivastq ao entendimento e aplicabilidade

conceitos e politicas de manutencao para a fabrica?

de

DA VISAO DOS PROCESSOS

Considerando a forma macro do processo de manuteqigdis as etapas que vocé desenharia p

processo? (considerar a VAC)

ara o

Analisando o Fluxo das Atividades do Processo ORBllsistema de gestdo que se encontra no

software SA, como vocé redesenharia as raias q@actmformidade para atendimento da nova estrdiur

departamento? (Levar em consideracdo a necessidaatendimento para a nova estrutura de fabricagéo

a

Levando em consideragéo o seu entendimento quaeftoi@ncia das atividades de cada setor, d

0s seus comentarios sobre o fluxo de cada um destim®s e sobre a forma como eles se interagem.

pixe

DA VISAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Analisando a estrutura atual do departamentoso@ervacdes sdo evidentes quanto a necess

de modificacdes para atendimento da nova estrdufabricacdo?

idade

Atualmente os departamentos de engenharia e detemgdo respondem ao mesmo gerente.

considera manter este sistema de gestdo?

océ

Atualmente o departamento de manutencdo esta diiviein manutencédo central que responde ao

gerente de manutengdo e manutencéo das areagidadab que respondem aos gerentes de fabricag&é.

manteria este formato de gestdo ou modificariafsfderar a centralizag&o)

\Y

O que vocé acha sobre a divisdo de cargos utilizagla empresa? (Gerente, consul

coordenadores, assistentes, planejadores e téenieostantes)

or,

Vocé acha interessante manter as equipes de atamdinedicado por setor de fabricagcao?

Levando em consideracdo cada disciplina de marfitengomo vocé redesenharia a estru

organizacional?

ura
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Pesquisa para revisdo do processo Manutencgao Indust.
(Continuagéao)

DA VISAO DE FERRAMENTAS/TECONOLOGIAS DE INFORMAGAO

Vocé considerada o sistema de informacdo eficiemtemodelo atual? Consideraria algumas

melhorias?

Analisando o Fluxo Revisado das Atividades do RegcdPEIl, como vocé considera a adequa

do sistema de informacao utilizado atualmente?

CA0

Qual a sua opinido sobre o sistema de informacéiaado atualmente para o atendimento
atividades do departamento de manutencéo? (coasidautilizagdo de softwares dedicados e planiémg

excel)

Has

Qual a sua opinido sobre centralizar todos osségale manutencdo com a utilizacdo do SAP?

Vocé indicaria outra ferramenta ou tecnologia @aeadimento do sistema de informacgdes?

DA VISAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Vocé considera os indicadores atuais adequadasauopanhamento da gestdo do departamen

manutengao?

o de

Levando em consideracdo os objetivos do departamget manutencdo, o que vocé consid

importante acompanhar para garantir a qualidadaestiema de gestao?

era

Considerando a resposta da pergunta acima, quditsadtores vocé utilizaria? (Utilizar o méto
5W2H)

o[o]




