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This works comprehend the possibility of maintenance contribute with the sucess of company. It starts with the apresentation of the hierarchy strategy. First we analyze some aspects like the qualifying criteria and order winner, always connecting with the manufacturing strategy and the maintenance strategy. Next, we study the measures functionals and, finally, the cicle life of products and your relations with the maintenance. All this reflections allowed to conclude that the right maintenance strategy can suport in some cases  or contribute in anothers with  the sucess of the corporate strategy.
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1
Introdução

Será que a manutenção pode contribuir para o sucesso de uma organização? Como deveria proceder para garantir que a sua parte seja acrescida às dos demais setores funcionais? Esse trabalho procura explorar essa reflexão através da apresentação de uma linha de raciocínio lógico que esclarece como gerenciar a manutenção e em cima de que parâmetros.

 O objetivo do trabalho é relacionar a Estratégia de Produção com a forma de atuação da Manutenção. Demonstrar-se-á a importância de compreender-se claramente a primeira para que a última atue em concordância, apoiando as atividades produtivas da empresa, colaborando para o atingimento dos resultados da organização como um todo. Não temos como objetivo discutir as diferentes estratégias produtivas possíveis de serem adotadas, bem como aprofundarmos esse tema. Muitos autores vem abordando esse assunto desde o seu levantamento por parte de SKINNER (1969). Esse trabalho se restringe a pensar no papel da manutenção diante das necessidades da estratégia funcional produtiva. 

2
As Estratégias da Produção e da Manutenção 


No momento em que haja uma hierarquia estratégica em uma organização, esta deve ser compreendida pelos diversos setores funcionais, desde a estratégia corporativa, passando pela estratégia do negócio até chegarmos nas estratégias funcionais. SLACK (1997) aborda o assunto expressando que “dentro do negócio cada função precisará considerar qual o seu papel em termos de contribuição para os objetivos estratégicos e/ou competitivos do negócio” (p.89). Portanto, a estratégia funcional do setor produtivo está diretamente relacionada à estratégia do negócio e pode contribuir assumindo um dos seguintes papéis: apoio para a estratégia empresarial, implementação da estratégia empresarial e impulsão da estratégia empresarial. SLACK (1997) salienta que: “Todos os setores, produção, marketing, finanças, pesquisa e desenvolvimento e outros, precisarão traduzir os objetivos do negócio em termos que têm sentido para eles e precisam determinar a melhor forma de organizar seus recursos para apoiá-los.” (p.89). Nesse ponto inserimos a manutenção como uma função de apoio ao sistema produtivo que deve se ajustar ao mesmo. Na figura 1 demonstramos a cadeia de diretrizes estratégicas de uma corporação, procurando com isso, enfocar a vinculação que deve existir entre a estratégia de produção e a estratégia adotada pela manutenção.





Figura 1 - Adaptação da figura 3.2 de SLACK, 1997, p. 90


SLACK (1997), ao descrever um exemplo de uma estratégia de flexibilidade, apresenta com clareza o pensamento central desse trabalho. “Tudo relacionado a produção, tecnologia, funcionários e sistemas e procedimentos deve ser apropriado para sua estratégia competitiva.” (p. 66). Poderíamos agregar a esse pensamento o papel da manutenção como apoio à função produção, devendo proceder coincidentemente com a mesma. O mesmo autor (1997) segue seu pensamento expressando que “quanto melhor a produção fizer essas coisas, mais apoio estará dando para a estratégia competitiva da empresa. Se a empresa adotasse uma estratégia empresarial diferente, seria necessário que sua função produção adotasse objetivos diferentes” (p. 66). A manutenção, seguindo a mesma linha de raciocínio, deve identificar a necessidade em seu cliente interno e se adaptar às novas necessidades de prestação de serviço. Desta forma, se pensarmos na manutenção como um departamento diferenciado da produção, o que não é uma tendência mundial. Pode-se observar que a produção está cada vez mais consciente de seu papel não restrito a utilização dos equipamentos e instalações, mas de manutenção dos mesmos. Em certos padrões de organização, a união da manutenção e da produção já é uma realidade, sendo administrada pelo mesmo gerente. Em outros, como por exemplo hospitais, a distância existente entre essas atividades dificulta ou mesmo inviabiliza essa união e a manutenção permanece sendo um prestador de serviços ao setor produtivo. 

3
Objetivos Qualificadores e Ganhadores de Pedido e suas Contribuições à Manutenção 


Porém, antes de darmos seqüência ao pensamento, seria interessante abordar as contribuições para a estratégia de produção de HILL (In VOSS, 1992). O autor diferenciou os fatores competitivos em critérios ganhadores de pedidos e critérios qualificadores. Os primeiros são conceituados como sendo os critérios determinantes na realização de um negócio; aqueles considerados pelos consumidores como indispensáveis a compra de um produto ou serviço. E os segundos, são conceituados como sendo os critérios que são imprescindíveis para qualificar a empresa como uma fornecedora, apesar de não determinarem o ganhador do negócio. (P. 10).

Convém salientar que essa classificação é uma função dos diferentes tipos de produtos e seus respectivos clientes. Esses critérios, uma vez bem definidos, orientam na determinação da estratégia de produção com reflexos significativos sobre a estratégia da manutenção. A premência da produção será atender a esses objetivos, cobrando da manutenção semelhante preocupação.


Segundo SLACK (1997) “se uma operação produzir bens ou serviços para mais do que um grupo de consumidores, ela precisará determinar os fatores competitivos ganhadores de pedidos, qualificadores e os menos importantes para cada grupo.” (p. 95). Esta frase expressa a necessidade da manutenção também pensar nos diversos grupos de produtos de forma particular e especial. Nesse momento fazemos uma ressalva que a manutenção poderá prestar seus serviços em função dos produtos de uma empresa, havendo a consciência que um grupo de produtos pode ter critérios ganhadores de pedido específicos ao seu mercado, requerendo uma prestação de serviços também específica. 

4
Os Objetivos de Desempenho e a Estratégia da Manutenção


Faremos uma rápida reflexão diante dos possíveis objetivos de desempenho que a estratégia produtiva pode seguir. Caso ela venha a priorizar, por exemplo, qualidade, a manutenção teria como reflexo traçar uma estratégia de ação compatível com essa decisão. Juntamente a isto, analisaremos o comportamento estratégico da manutenção.  


Os cinco objetivos de desempenho segundo SLACK (1997) são: 

Qualidade - a qualidade implica em realizar as coisas de forma acertada, evitando erros. A manutenção auxilia a produção no perfeito ajuste da máquina ao processo produtivo. 

Rapidez - deseja-se minimizar o tempo entre o pedido por parte do consumidor e a entrega do bem ou serviço. A manutenção, com o seu conhecimento, pode auxiliar no aprimoramento do processo produtivo, enfocando a redução dos tempos de fila, transporte, set-up e processamento. Pode contribuir estipulando uma estratégia que enfoque principalmente esse critério.

Confiabilidade - segundo SLACK (1997) seria “fazer as coisas em tempo para manter os compromissos de entrega assumidos com seus consumidores”. Nesse caso a manutenção pode contribuir e muito, principalmente não atrapalhando o processo produtivo com paradas imprevistas. Indicadores como confiabilidade e manutenibilidade devem ser monitorados e a equipe treinada e capacitada para mantê-los em níveis aceitáveis ou mesmo ótimos (zero-quebra).

Flexibilidade - é a capacidade de adaptar-se às novas necessidades do consumidor, mudando a sua atividade produtiva. Pode ser desdobrada em flexibilidade de produto/serviço, de mix, de volume e de entrega. Esse objetivo de desempenho determina uma flexibilidade não só do setor produtivo como da manutenção. A equipe deve ser treinada para reagir rapidamente à sinais de mudança.

Custo - esse objetivo visa trabalhar dentro de baixos níveis de custo para que o preço seja uma vantagem competitiva à empresa. A manutenção também pode possibilitar uma contribuição significativa nesse objetivo, operando principalmente de forma planejada (p. 69 e 70).

Se a empresa concluir que a rapidez é o critério ganhador de pedido, parece-nos óbvio afirmar que a manutenção terá que agir de forma compatível com essa decisão estratégica. Indicadores como a manutenibilidade assumem elevado grau de importância. Necessitará, portanto, desenvolver um sistema que garanta a canalização das informações desde o setor produtivo ou equipamento até os responsáveis pela atuação corretiva, seja com sistemas do tipo andon (SHINGO, 1996) - luminoso próximo ao equipamento indicando a parada - ou com sistemas informatizados que possibilitem o fluxo preciso e imediato das informações. Algumas empresas manufatureiras já tem utilizado esses recursos com sucesso. No caso de um hospital, a rapidez tem um significado importante por estar em jogo a vida de seres humanos. A falta ou falha de um equipamento em um procedimento de emergência pode causar danos irreversíveis ao paciente. 


Em relação ao critério qualidade, significa a necessidade da manutenção atingir elevados níveis de qualidade em sua prestação de serviços, garantindo, por exemplo, que as máquinas estejam bem ajustadas e com sistemas tipo poka-yoke (SHINGO, 1996) implantados para garantir que os erros sejam evitados ou identificados o mais rápido possível, para satisfação do cliente interno e sobretudo do externo.


As empresas que competem por preço devem ter equipes de manutenção enxutas e bem orientadas para que os serviços sejam prestados visando a redução dos custos em manutenção e operação dos equipamentos. Os recursos mais onerosos devem ser voltados para setores e equipamentos críticos. 

5
O Ciclo de Vida do Produto e a Estratégia de Manutenção


Se pensarmos em termos estratégicos, uma fonte de informações interessante é o ciclo de vida dos produtos (Figura 2). Segundo SLACK (1997), o ciclo de vida de um produto é “uma forma de generalizar o comportamento de clientes e concorrentes.” (p.100).



Figura 2 - Gráfico do Ciclo de Vida do Produto (Kotler, 1997, p. 205)


A empresa possui grupos de produtos com ciclos de vida diferenciados e objetivos específicos de desempenho para cada um. Se pensarmos em termos de ciclo de vida dos produtos manufaturados por uma empresa, compreenderemos que cada linha produtiva poderá ter uma atuação própria da manutenção. 

 
Gostaríamos de refletir sobre a necessidade de se estabelecer uma estratégia de manutenção capaz de cobrir os diferentes produtos/serviços do mix produtivo e os diferentes grupos de clientes. 


Analisaremos agora os cinco estágios do ciclo de vida de um produto, correlacionando-os com a manutenção:

Desenvolvimento do Produto - segundo KOTLER (1993) “começa quando a empresa descobre e desenvolve uma nova idéia para um produto.” (P. 205). Nessa fase a manutenção pode fornecer importantes contribuições. A manutenção, por viver os problemas em seu dia a dia, por exemplo, resultantes de uma falha de projeto, pode contribuir com informações preciosas para que o produto seja desenvolvido de tal forma que o processo e a manutenção sejam facilitados. Um procedimento de engenharia simultânea tende a reduzir os custos de ajuste do produto e de processo e o tempo de desenvolvimento do produto, possibilitando um retorno financeiro mais rápido e um salto à frente dos concorrentes. A idéia consiste em aperfeiçoar o máximo a concepção do produto ou serviço para que a fase de introdução do produto seja menos conturbada possível.

Introdução - etapa caracterizada pelo lento crescimento das vendas à medida que o produto é introduzido no mercado. Essa é uma fase de aprendizado que a manutenção deve experimentar conscientemente. A manutenção, com um papel amplo de realizar as novas instalações, deve estar atenta e preparada para os prováveis  ajustes no produto e no processo. SLACK (1997) suporta o pensamento anteriormente mencionado; “se o produto ou serviço é realmente novo, poucos concorrentes estarão oferecendo o mesmo produto ou serviço; como o número de clientes também é relativamente baixo e como suas necessidades provavelmente não são perfeitamente entendidas, o projeto do produto ou serviço pode ser submetido a mudanças freqüentes.” (p. 101). Observa-se dois objetivos de desempenho mais críticos nessa fase. Primeiro, a qualidade é imprescindível, pois caso houver problemas de qualidade significativos, os clientes iniciais possivelmente se encarregarão de denegrir a imagem do produto ou serviço, podendo comprometê-lo irreversivelmente. Segundo, a flexibilidade também assume papel importante na adequação da especificação do produto ou serviço. 

Crescimento - Segundo KOTLER (1993) a fase de crescimento do produto caracteriza-se pelo “período de rápida aceitação no mercado e crescentes lucros.” (p. 206). Alguns aspectos são importantes a serem salientados. Essa fase demonstra uma tendência ao rápido crescimento da demanda, exigindo por parte da empresa uma resposta rápida a esse aumento. Portanto, parece lógico pensar que a velocidade passa a ter uma importância significativa, diante de concorrentes que já despertaram para esse mercado crescente. SLACK (1997) salienta que: “Resposta rápida e confiável à demanda ajudará a manter os níveis de demanda encorajados, enquanto assegura que a empresa mantenha sua participação no mercado à medida que a concorrência começa a aumentar.” (p. 102). Nesse estágio, os produtos ou serviços já se encontram relativamente padronizados, permitindo que a manutenção também venha a padronizar os seus procedimentos.

Maturidade - é uma fase de estabilização ou mesmo início de declínio dos níveis de venda e lucro do produto. Os concorrentes começam a reduzir o seu preço e consequentemente o seu lucro, sobrevivendo os que possuírem maior margem. A eliminação dos desperdícios, bem como a competência no processo produtivo, passam a ser fundamentais. O objetivo de desempenho alvo é o custo, que poderá possibilitar a empresa manter a sua competitividade. A manutenção, diante desse quadro, assume a função de combate aos desperdícios. Devido a esta alteração para a competição baseada em preços, as questões de custo e produtividade juntamente com fornecimento confiável provavelmente serão as principais preocupações da operação. A confiabilidade assume igualmente papel importante com a assessoria da manutenção na garantia da entrega pela eliminação das perdas por parada produtiva.

Declínio - Caracterizado segundo KOTLER (1993) como um período de queda nas vendas e nas margens de lucro. (p. 209). Duas medidas básicas podem direcionar o futuro desse produto. A empresa pode mantê-lo como está. Nesse momento, os objetivos da produção permanecerão sendo o custo, caso a empresa sustente o interesse em comercializá-lo, e a manutenção passa a ter uma contribuição fundamental na viabilização econômica do mesmo. Não obstante, pode optar em diferenciar o produto dos concorrentes, como o único meio de mantê-lo sustentável. 


Podemos através desse estudo identificar com maior clareza a diferenciação da estratégia da manutenção em função do ciclo de vida do produto.

Outra observação que pode ser realizada diante do ciclo de vida do produto é a migração de uma manutenção corretiva para uma manutenção cada vez mais planejada. Em outras palavras, de uma manutenção reativa para uma manutenção proativa.

No início do processo produtivo de um produto o desconhecimento e a falta de experiência da manutenção gerarão uma atuação basicamente corretiva, onde a ação será resultante de uma solicitação por parte da produção, quando o produto já se encontra em uma fase de falha ou quebra. A manutenção deverá acumular a experiência necessária na prestação do serviço a fim de, cada vez mais, se antecipar a falha, atuando na anomalia. 

Convém nesse momento conceituar o processo de quebra de um produto (Figura 3). Um equipamento atravessa três fases distintas: anomalia, falha e quebra. A fase de anomalia compreende os primeiros sintomas que já podem ser observados, como por exemplo, o início de uma trinca no cabeçote de um motor. É a origem do processo de quebra e pode ser identificada por manutenções planejadas como a preditiva e por inspeção. A fase seguinte, de falha, já resulta numa perda de produção. Caso não houver a intervenção, desencadeará a quebra, ou seja, parada total do equipamento. Essas duas últimas fases geram uma manutenção corretiva. 



Figura 3 - Processo de Quebra de um Equipamento

Podemos, então, dar seqüência ao raciocínio, explicando que com o tempo o setor de manutenção se capacitará para atuar de forma planejada, desenvolvendo manutenções preventivas, preditivas e por inspeção. A manutenção por inspeção é àquela realizada periodicamente que utiliza simplesmente os sentidos do colaborador na identificação de uma anomalia. Os procedimentos, nesse momento, já deverão estar padronizados, necessitando apenas de revisões a medida que se agregam conhecimentos relativos aos mesmos. 

6
Considerações Finais


Neste trabalho procurou-se levantar reflexões diante da possibilidade da manutenção contribuir para o sucesso da organização no alcance de seus objetivos, uma vez estabelecida a estratégia de atuação funcional oportuna. Isto é feito ao estudar e vincular a estratégia de produção com a estratégia de manutenção. Compreendendo melhor qual o papel e as metas de seu principal cliente, pode-se direcionar todo o trabalho para melhor satisfazê-lo.  


Então, ressalta-se a importância de haver uma clara diretriz estratégica da produção. Isto permite que não haja dúvidas quanto as prerrogativas da manutenção. Havendo essa definição em relação a “o que fazer”, torna-se mais objetivo a determinação do “como fazer”, originando as estratégias da manutenção.  


Concluímos que seria oportuno definir uma estratégia de manutenção seguindo a mesma lógica da estratégia de produção. Ou seja, a partir dos critérios de desempenho ganhadores de pedido para grupos de produto que se comportam de forma similar em relação ao consumidor final.

Para chegarmos a essas considerações analisamos o ciclo de vida do produto, identificando a possibilidade de uma empresa possuir duas estratégias totalmente diferentes diante de dois produtos com tempo de vida e mercados diferenciados.


Pensamos que o objetivo do trabalho foi atingido ao gerar inquietudes quanto a forma de se organizar e de se pensar manutenção.

Bibliografia

HILL, T. J. Incorporating manufacturing perspectives in corporate strategy. In: VOSS, C., Manufacturing strategy: process and content. Chapman & Hall, 1992.

KOTLER, Philip. ARMSTRONG, Gary. Princípios de marketing. Rio de Janeiro: Ed. Prentice-Hall, 1993.

SHINGO, Shingeo. O sistema toyota de produção do ponto de vista da engenharia de produção. Porto Alegre: Artes Médicas, 1996.

SKINNER, W. Manufacturing - missing link in corporate strategy. Harvard Business Review, May-June 1969.

SLACK, Nigel et. al. Administração da produção. São Paulo: Atlas, 1997. 

SLACK, Nigel et. al. Vantagem competitiva em manufatura. São Paulo: Atlas, 1993. 

PAGE  
8

_956877753.doc
���������������������������������������



Manutenção







Função 







Estratégia da 







Produção







Função 







Estratégia da 







Negócio







Estratégia do 







Corporativa







Estratégia 
















