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gestdo da manutengdo e o capital humano. A presente pesquisa
tem como objetivo realizar uma pesquisa exploratéria sobre os
niveis de tomada de decisbes e planejamento, estrutura
organizacional da manutencdo, tipos de manutencdo e,
indicadores de gestdo de pessoas. Em relacdo a metodologia
trata-se de uma pesquisa exploratéria, desenvolvida em nivel
bibliografico e com abordagem qualitativa dos dados. Conclui-se
com o estudo, que a estrutura organizacional da manutencéo e a
gestdo de pessoas tem forte convergéncia e interdependéncia,
onde as pessoas sdo fundamentais para o planejamento da
manutencdo, escolha do método de trabalho, execucdo das
atividades e monitoramento através de indicadores.
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ORGANIZATIONAL STRUCTURE OF
MAINTENANCE, CHOICE OF WORK
METHOD AND INDICATORS OF
MANAGEMENT OF PERSONS: A
CONCEPTUAL ABORTION

ABSTRACT

Organizations are embedded in a competitive, dynamic
environment and with economic and political uncertainties, where
human capital is fundamental to business sustainability. This fact,
together with the importance of planning and assertiveness in
decision making, makes a reflection about maintenance
management and human capital relevant. The present research
aims to conduct an exploratory research on the levels of decision
making and planning, organizational structure of maintenance,
types of maintenance and, indicators of people management.
Regarding the methodology, this is an exploratory research,
developed at a bibliographic level and with a qualitative approach
to the data. The study concludes that the organizational structure
of maintenance and people management has strong convergence
and interdependence, where people are fundamental for
maintenance planning, work method selection, execution of
activities and monitoring through indicators.
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INTRODUCAO

As organizacdes estdo inseridas em um
cenario competitivo, dindmico e de incertezas
econbmicas e politicas, onde a gestdo de pessoas
¢ fundamental para manter a sustentabilidade e
garantir a longevidade do negécio.

O capital humano de uma empresa
contribui para a criagdo e manutencdo de um
bom clima organizacional, que por sua vez
conduz a bons resultados (ARAUJO, 2006), e 0s
indicadores de gestdo de pessoas sdo pecas
fundamentais neste processo.

A manutengdo tem  importancia
estratégica para as empresas e concessionarias,
com reflexos diretos na operacdo e logistica
(BRISTOR et al, 2012). A gestdo estratégica da
manutencdo envolve o conhecimento sistémico
da empresa, dos setores e equipamentos,
buscando definir onde, quando e por que utilizar
cada tipo de manutencdo (COSTA, 2013).

O presente estudo tem o objetivo de
realizar uma pesquisa exploratoria sobre os
niveis de tomada de decisbes e planejamento,
estrutura organizacional da manutenco, tipos de
manutencdo e, indicadores de gestdo de pessoas.
PropGe-se também, realizar uma reflexao sobre a
gestdo da manutencéo e o capital humano.

Para tanto, o estudo esta estruturado em
cinco sessBes, inicialmente é apresentado uma

breve introducdo do assunto; em seguida é

descrita a metodologia do estudo; na terceira
sessdo é apresentado o referencial tedrico, que
abordou os seguintes temas: nivel de decisdo e
lideranca, estrutura organizacional da
manutencao, tipos de manutencgdo e, indicadores
de gestdo de pessoas; e; por fim, as

consideragdes finais do estudo.

METODOLOGIA

A metodologia € um conjunto de técnicas
e procedimentos que tem por finalidade
viabilizar a execugdo de uma pesquisa (JUNG,
2004). Este estudo, trata-se de uma pesquisa
exploratéria, desenvolvida em nivel bibliografico
e com abordagem qualitativa dos dados.

Inicialmente, escolheu-se a tematica do
estudo, em seguida fez-se uma pesquisa
bibliografica em livros, teses, dissertagdes e
artigos cientificos, e por fim, realizou-se uma
reflexdo sobre a inter-relacdo entre a gestdo da

manutencao e o capital humano.

NIVEL DE DECISAO E LIDERANCA

As organizagbes apresentam estruturas
hierdrquicas distintas, com diferentes niveis para
tomada de decisdes e de planejamento, que sdo
entendidos como: nivel estratégico, nivel tatico e
nivel operacional (TAJRA, 2008). A Figura 1
ilustra os niveis de tomada de decisbes e

planejamento.
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Fonte: Adaptado de TAJRA (2008).

O nivel estratégico estd relacionado a
alta administracdo (presidéncia e diretores), esta
voltado ao ambiente externo da organizacdo e
define as diretrizes organizacionais
(posicionamento estratégico). Chiavenato (2000)
complementa que as decisdes estratégicas sdo
realizadas em nivel institucional com horizonte
de médio ou longo prazo.

No nivel tatico encontra-se o nivel
intermediério (geréncias e coordenagdes), que
estdo voltados para o ambiente interno e externo
da organizagdo. O nivel tatico é responsavel em
planejar e executar as diretrizes organizacionais,
através da distribuicdo e alocagdo eficiente de
recursos (CHIVENATO, 2000; OLIVEIRA,
2002).

O terceiro nivel, o operacional
(supervisores e encarregados), é responsavel pela
execucdo das atividades operacionais. Este nivel
tem baixa autonomia de tomada de decisGes e
realiza tarefas ou operagfes de curto prazo
(CHIAVENATO, 2000).

Nas organizagoes a Viséo
“tridimensional” € relevante, a medida em que os
funcionarios, principalmente do nivel estratégico

e tatico, possuem uma Visdo sistémica da

empresa, 0 que corrobora no processo de tomada
de decisbes e escolha da melhor alternativa de

estrutura organizacional da manutencao.

ESTRUTURA  ORGANIZACIONAL DA
MANUTENCAO

A NBR 5462/1944 da Associagédo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) define
manutengdo como sendo “combinagdo de a¢des
técnicas e administrativas, incluindo as de
supervisdo, destinadas a manter ou recolocar um
item em um estado no qual possa desempenhar
uma fungdo requerida”. Pintelon e Vanpuyvelde
(2006) complementam que manutengdo é a
combinagdo de atividades para manter
equipamentos e instalagdes fisicas na condicdo
operacional desejada.

A Figura 2 apresenta 0s objetivos da

funcdo manutencdo dentro das organizacoes:

Figura 2 — Objetivos da funcdo manutencéo
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Fonte: Adaptado de Muchiri et al (2011).

A filosofia para a organizacdo da
manutencdo € semelhante aos demais setores
organizacionais, podendo sofrer variacdo em
relacdo a estrutura e subordinacdo. Souza (2008)
afirma que a forma de atuacdo da manutencgéo é
dividida em  trés tipos: centralizada,

descentralizada e mista.
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A principal caracteristica da organizacao
da manutencdo de forma centralizada é que
existe apenas um 0Orgdo de manutencdo, onde
estd na mesma linha operacional e atende a
demanda de qualquer setor (SOUZA, 2008). Esta
estrutura é utilizada principalmente em empresas
de pequeno e médio porte onde o layout
centraliza os equipamentos (KARDEC;NASCIF,
2009).

A Figura 3 exemplifica a estrutura de

gestdo da manutencéo centralizada.

Figura 3 — Manutencdo centralizada
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Fonte: SOUZA (2008).

J& a estrutura de manutencdo
descentralizada apresenta equipe de manutencao
para cada area ou processo da empresa, sendo
responsavel pelo planejamento, controle e
execucdo das atividades (SOUZA, 2008). Esta
estrutura predomina em empresas de grande
porte, geralmente com grande distancia entre as
areas ou processos.

A Figura 4 apresenta a estrutura de

gestdo da manutencédo descentralizada.

Figura 4 — Manutencédo descentralizada
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Fonte: SOUZA (2008).

A estrutura de gestdo da manutencdo
mista é caracterizada por dar autonomia a cada
area ou processo realizar a execucdo das
atividades, e a0 mesmo tempo, é gerenciada por
Unico 6rgdo, que é responsavel pela
padronizacdo e controle dos processos (SOUZA,
2008). E amplamente utilizado em empresas de
grande porte, pois une as vantagens da gestdo da
manutencao centralizada e gestdo da manutencédo
descentralizada.

A Figura 5 apresenta a estrutura de

gestdo da manutencao mista.

Figura 5 — Manutencdo mista
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Fonte: SOUZA (2008).

TIPOS DE MANUTENCAO

A partir do avanco da automacdo e da
mecanizagéo, a confiabilidade e disponibilidade
dos equipamentos sdo fatores essenciais para o
sucesso das organizacdes (GUIMARAES;
NOGUEIRA; DA SILVA, 2012). Para Viana
(2002) os tipos de manutengdo demonstram a
forma de intervencdo nos equipamentos, sendo
consenso, que 0s principais tipos sdo:
manutencao corretiva, manutengao corretiva nao-
planejada, manutencdo corretiva planejada,
manutencao preventiva e manutencéo preditiva.

A manutencdo corretiva é necessaria
guando 0 equipamento apresenta falha ou
desempenho abaixo do esperado (GUIMARAES;
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NOGUEIRA; DA SILVA, 2012), e pode ser
dividida em planejada ou ndo-planejada.

No caso da manutengdo corretiva
planejada, é necessario ter um sistema de
acompanhamento do desempenho do
equipamento, e a opcado por este tipo de
manutencdo ocorre por decisdo gerencial
(PINTO; XAVIER, 2007). A manutencdo
corretiva depende da qualidade das informacdes
fornecidas pelo acompanhamento preditivo.

A manutencdo corretiva ndo-planejada
causa prejuizos a empresa, pois a falha ou queda
no desempenho ndo permite o planejamento para
a execucdo das atividades corretivas, tendo que
ser realizada de forma imediata (OTANI;
MACHADQO, 2008; GUIMARAES;
NOGUEIRA; DA SILVA, 2012). Este tipo de
manutencdo tem alto custo e baixa confiabilidade
de producéo, e deve ser evitado, no entanto, pode
ser adotado quando o0s custos da
indisponibilidade forem menores do que os
custos necessarios para evitar a falha, estas
condicOes sdo encontradas em equipamentos sem
influéncia direta no processo  produtivo
(MARCORIN; LIMA, 2013).

A manutencdo preventiva tem o objetivo
de reduzir ou eliminar as probabilidades de
falhas por manutencdo das instalagbes em
intervalos programados (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002). Este tipo de abordagem tem
como ponto negativo basear-se em apenas
estatisticas para programar as paradas de
producdo, sem avaliar variaveis especificas que
afetam a vida operacional, neste caso é
amplamente utilizado a Curva do Tempo Médio
Para Falha (CTMF) (ALMEIDA, 2000).

Nesta abordagem pode-se adotar a
manutencao programada com horizonte temporal
conservador, onde o reparo é realizado muito
antes do necessario, tendo desperdicio de
material e méo-de-obra, € no caso mais critico,
acaba acontecendo a falha do equipamento,
sendo o0 custo de prevencdo adicionado a
manutencao corretiva (COSTA, 2013).

A manutencao preditiva é importante em
qualquer sistema de gestdo da manutencdo, pois
realiza o monitoramento das condicdes
mecanicas, eletroeletrénicos, eletropneumaticas,
eletrohidraulicas e elétricas dos equipamentos,
sendo complemento aos demais modelos de
manutencdo (LIMA, LIMA, SALLES, 2006),
sendo que, existem variados campos de atuacao,
entre eles: andlise vibracional, termografia,

analise de pressoes e ferrografia.

INDICADORESNDE GESTAO DE PESSOAS
E MANUTENCAO

A estratégia das organizacOes esta ligada
a gestdo de pessoas (DUTRA, 2002), e a
avaliacdo de desempenho é utilizada para
analisar o desempenho dos colaboradores com
foco no aproveitamento do potencial individual e
alcance de melhores resultados (CHIAVENATO,
2004; BERGAMINI; BERALDO, 2007).

Dentre os indicadores de gestdo de
pessoas existentes, sera abordado nesta sessao,
0s seguintes indicadores: rotatividade ou
turnover, absenteismo, investimento em
treinamento e desenvolvimento e, clima
organizacional.

A rotatividade ou turnover pode ser
definido, conforme Marras (2001, p. 50) “como

0 numero de empregados desligados da empresa
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em um determinado periodo comparativamente
ao quadro medio de efetivos, e é expresso em
indice”. A rotatividade pode ocorrer por
iniciativa pessoal ou do empregador.

O absenteismo refere-se a auséncia do
trabalhador do local de trabalho (PENATTI,
ZAGO; QUELHAS, 2006). Suas principais
causas podem ser: doenca comprovada e ndo
comprovada, razdes familiares, atrasos por forca
dificuldades

transporte,

maior, faltas voluntarias,
financeiras,

desmotivagéo, entre outros (SOUTO, 1980).

problemas de

Os meétodos de treinamento e
desenvolvimento  sdo  fundamentais  para
influenciar o comportamento dos funcionarios.
Existem diferencas entre  conceitos de
treinamento e desenvolvimento, onde o
treinamento busca promover a aquisicdo de
habilidades para determinada funcdo, e o
desenvolvimento, aperfeicoar as capacidades e
motivacBes, buscando tornar o funcionario
valioso para a organizagdo (Franca, 2007).

A pesquisa de clima organizacional
busca avaliar o percentual de satisfacdo do
funcionario em relacdo a critérios previamente
definidos. Para Brun (2003) ao realizar a
pesquisa a empresa precisa estar preparada para
receber criticas e elogios. Chiavenato (2002)
reforca que o clima organizacional est4
diretamente relacionado com o grau de
motivacdo dos envolvidos.

Existem também, indicadores
direcionados a mensuragdo dos resultados da
manutencdo, que pode-se exemplificar: Custo de
Manutengdo, Tempo Médio Entre Falhas
(TMEF), Tempo Médio Para Reparo (TMPR), e
Confiabilidade (ZEN, 2008, apud Netto, 2008).

O Custo de Manutencdo refere-se ao
somatorio de todos os custos alocados na
manutencao, inclusive os de perda de producéo.
O TMEF, calcula o tempo médio entre as falhas,
0 TMPR, demonstra o tempo médio gasto para o
reparo das falhas ocorridas, e a Confiabilidade, é

a probabilidade de ocorréncia de falhas.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao aprofundar os conhecimentos sobre a
tematica do estudo, faz-se necessario uma
reflexdo sobre a inter-relacdo entre a gestdo da
manutencdo e o capital humano. Parte-se do
pressuposto de que as pessoas Sd0 pecas
fundamentais no processo de gestdo, execugéo e
monitoramento da manutencao.

O avango tecnoldgico resulta em
equipamentos cada vez mais automatizados e
complexos, 0 que exige adequada estrutura
organizacional da manutencdo e profissionais
especializados. Portanto, uma manutencao
eficiente reflete diretamente no desempenho
operacional da (NUNES;
VALLADARES, 2008 apud COSTA, 2013).

As organizacgdes de acordo com seu porte

organizagdo

e complexidade devem estruturar sua estrutura
de manutencdo. O planejamento e decisdes
estratégicas, inclusive sobre a gestdo da
manutencdo e capital humano, parte dos niveis
de decisdo estratégico, enguanto, 0
acompanhamento e execucdo é responsabilidade
dos niveis de decisdo tatico e operacional
(TAJRA, 2008)

A estrutura da organizacdo da
manutencao pode ser
descentralizada ou mista (SOUZA, 2008), e deve

adequar-se ao porte e complexidade da empresa.

centralizada,
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Ja a forma de intervencdo (tipos de manutengdo)
divide-se em corretiva, corretiva nao-planejada,
corretiva planejada, preventiva ou preditiva
(VIANA, 2002), onde, a escolha adequada é a
gue garanta o melhor custo beneficio para a
empresa.

Em relacdo aos indicadores, contatou-se
na literatura que entre um grande universo de
possibilidades, indicadores voltados a pessoas e
indicadores direcionados a manutencdo. Em
ambos, o capital humano se faz presente no
planejamento, acompanhamento e execucao.

Na érea de gestdo de pessoas, sobre tudo
no setor de manutencdo, observou-se indicadores
gue sdo comuns a qualquer ramo de atividade,
entre eles: rotatividade ou turnover, absenteismo,
investimento em treinamento e desenvolvimento
e, clima organizacional. Estes indicadores
medem de forma objetiva o investimento da
empresa nas pessoas, € 0 comprometimento,
satisfagdo e produtividade do capital humano.

J& na manutengdo, descreveu-se
indicadores béasicos correlatos a manutencéo,
com énfase na industria, que sdo eles: Custo de
Manutencdo, Tempo Médio Entre Falhas
(TMEF), Tempo Médio Para Reparo (TMPR), e
Confiabilidade.

Conclui-se com o estudo, que a estrutura
organizacional da manutencdo e a gestdo de
pessoas tem forte convergéncia e
interdependéncia, onde as pessoas sdo
fundamentais para 0 planejamento da
manuten¢do, escolha do método de trabalho,
execucao das atividades e monitoramento atraves
de indicadores.

Sugere-se para estudos futuros, realizar

estudo de caso em industria, a fim de descrever a

estrutura organizacional da manutencdo e
mensurar os indicadores de manutencgdo e gestdo

de pessoas.
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