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RESUMO

Devido as constantes pressfes internas e externas para reducdo de custos
as empresas estdo cada vez mais buscando alternativas viaveis para reduzirem
seus custos operacionais e aumentar os niveis de lucratividade. Um alvo constante
da reducéo de custos sédo os estoques mantidos pelas empresas, sobretudo os itens
conhecidos como MRQO’s ou Manutencéo, reparo e Operacgao. Estes itens além de
representarem um custo elevado para os estoques, por serem em sua maioria de
classificagao “A”, também representam um alto risco caso ndo estejam disponiveis
nas prateleiras do almoxarifado no momento em que um determinado equipamento

pare de funcionar.

Existe uma grande dificuldade em se prever com exatiddo o momento de
“‘parada” de um equipamento, principalmente para empresas que nao possuem
conhecimentos ou uma area especifica de manutencdo. Na maioria das empresas a
manutencdo é relegada a segundo plano, isso até que o equipamento pare de
funcionar e comprometa todo o processo produtivo da empresa. E no sentido de
apoiar a gestdo de estoques, que as metodologias de gestdo da manutencéo estao
buscando interagir cada vez mais com o setor de suprimentos das empresas. Esta
interacdo permite maior exatiddo tanto do setor de manutencdo que passa a
conhecer mais o setor de suprimentos e suas interacdes, bem como do setor de
suprimentos, que passa a conhecer com maior antecedéncia as necessidades do

setor de manutengdo.

Este trabalho realizou um estudo de caso em uma grande empresa do setor
de mineracdo para analisar a sua metodologia de gestdo da manutencdo e suas
interacbes com o setor de suprimentos tornando as previsdes de reposicdo de
estoque cada vez mais confidveis. Os resultados demonstram a eficacia da
metodologia de gestdo de tarefas implantada pela empresa em estudo, apds o
periodo de estabilizacdo da metodologia foi obtida consideravel reducéo nos niveis

de estoque e maior disponibilidade operacional dos equipamentos de produc¢ao.

Palavras-chave: Estoque; MRO; Gestédo da Manutencéo.



ABSTRACT

Due to the constant internal and external pressures to reduce costs, the
companies are increasingly seeking viable alternatives to reduce their operating
costs and increase profitability levels. Constant targets of costs reduction are the
inventories held by businesses, especially those items known as MRO’s or
Maintenance, Repair and Operation. These items besides representing a high cost
for stocks, because they are mostly “A” rating, also pose a high risk if they are not
available in the warehouse shelves at the moment that a particular device stops

working.

There is a great difficulty in accurately predicting the time to “stop” an outfit,
especially for companies that have no knowledge or a specific area of maintenance.
In most companies the maintenance is relegated to the background, until the
machine stops working and jeopardize the entire production process of the company.
It is to support inventory management that the maintenance management
methodologies are increasingly seeking to interact with the industry supply
companies. This interaction allows much greater accuracy in the maintenance sector
that gets to know more of the industry supply and their interactions, as well as
industry supply, which comes to know further in advance the maintenance sector

needs.

This survey conducted a case study in a great company of the mining sector
with the aim of analyzing its methodology for maintenance management and its
interactions with the supply sector, making more reliable restocking predictions. The
results demonstrate the effectiveness of the methodology management tasks used
by the company under study, after the stabilization period of the methodology was
achieved considerable reduction in stock levels and higher operational availability of

production equipment.

Keywords: Stock; MRO; Maintenance Management.



1 INTRODUCAO

Existe um tipo de item de estoque, utilizado por grande parte das empresas,
que tem como caracteristica principal a dificuldade de se prever a sua utilizacéo.
Sao materiais utilizados na manutencdo e reparo de maquinas e equipamentos do
processo produtivo de uma empresa. Como € extremamente dificil prever quando
um determinado equipamento ir4 apresentar defeito, esta incerteza se reflete
diretamente no estoque dos itens necessarios a sua manutencdo, o que obriga na
maioria das vezes 0s gestores de estoque a optar em manter um grande volume
desses itens em estoque ou aguardar a quebra do equipamento para entdo adquirir
0S itens necessarios ao seu reparo. Esta segunda estratégia incorre em risco muito
elevado, pois o tempo de reposicao de determinados itens pode levar até meses,
caso 0s mesmos tenham que ser fabricados sob encomenda, ficando a linha de
producdo parada por um longo periodo.

Wanke (2011, p. 206) ressalta que “a gestdo de estoques de pecas de
reposicdo é um capitulo de destaque na literatura e pratica da gestdo de estoques”.
O baixo giro deste tipo de estoque e o0s altos custos de aquisicdo tornam-se
armadilhas presentes na tomada das decisdes por parte dos gestores de estoques

relativamente a sua manutencao.

Os estoques de pecas de reposi¢cdo também podem responder por uma das
maiores parcelas dos custos corporativos em parcelas de diferentes
indUstrias. No setor automobilistico, por exemplo, os custos anuais de
oportunidade, armazenagem, depreciacdo, seguro e movimentacdo de
pecas de reposi¢do variam entre 25 e 35% do valor contabil de todos os
estoques de uma empresa tipica. Como consequéncia de todos esses
fatores, a gestdo de estoques de pecas de reposi¢éo € pouco compreendida
no ambiente gerencial, apesar de poder representar significativa
imobilizag&o de capital. (Wanke, 2011, p. 207).

Grande parte das técnicas de gestdo de itens de MRO’s “Manutencéo,
Reparo e Operacédo” utilizadas atualmente baseia-se em sistemas de MRP “Material
Requirement Planning” que ndo atendem as reais necessidades das empresas. A
variavel “Demanda” que é base para todos os métodos de gestdo de estoque, no
caso dos itens de MRO, possui uma caracteristica de grande incerteza e
variabilidade. Tal caracteristica ocasiona niveis de estoques altissimos com custos
de aquisicdo e de manutencdo também elevados em detrimento das paradas de
producéo, paradas estas que incorrem na falta de produtos e consequente queda

nos niveis de servico praticados.
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Ainda segundo Wanke (2011) é muito comum nas empresas estimar-se ou
estipular-se um nivel de custos associados a falta das pecas em estoque para uso
imediato. Este valor varia em funcdo da importancia deste item de estoque para a
continuidade da producéo, é o chamado “custo de falta”.

Dias (1993) apud De Césaro (2007) aborda o problema da falta de sinergia
entre as formulas matematicas utilizadas para a gestdo dos estoques de baixo giro e
as exigéncias do processo produtivo no que tange ao aumento de custos.

Varios autores sinalizam com a utilizacdo da distribuicdo normal acumulada
para tornar mais simples o calculo de estoques de baixo giro, o problema é quando a
demanda a ser atendida ndo possui este perfil, ndo se tendo antecipadamente uma
nocéao da propor¢cédo dos erros possiveis e suas consequéncias.

Entretanto, quando ndo se possui um plano de manutencdo e operacao de
modo a tornar mais suave as incertezas de consumo para os itens de MRO, além de
correr-se 0 risco de manter-se em estoque sempre uma quantidade de itens muito
superior ao que realmente sera utilizada, agregando-se um elevado custo de
manutencdo de estoque a este item, uma parte destes itens estocados pode se
tornar obsoleta por falta de uso. Isto ocorre devido ao fato desses itens estarem
diretamente atrelados a necessidade de utilizacdo por parte dos setores de
manutencgao e operacgao e estes setores por sua vez sdo na maioria das vezes ainda

muito dependentes de avaliacbes empiricas.

Um modelo de estoques abrange um escopo de decisfes com intuito de
coordenar, nas dimensfes tempo e espaco, a demanda existente com a
oferta de produtos/ materiais de modo que sejam atingidos os objetivos de
custo e de nivel de servico especificados, observando-se as caracteristicas
do produto, da operacdo e da demanda. A escolha/ implementacdo do
modelo de estoques mais adequado é uma decisdo de base empirica e que
pode envolver o uso de simulacdes, andlises de cenarios, analises de
custos incrementais ou esquemas conceituais qualitativos. Estes ultimos,
normalmente consideram o impacto das caracteristicas do produto da
operacdo e da demanda nas politicas para a gestdo de estoques. (Wanke,
2011, p. 11).

e

O aumento do numero de recursos nem sempre é a resposta, enquanto
muitos operadores MRO estéo trabalhando para reduzirem seus custos operacionais
e estoques, a abordagem tradicional ndo tem ajudado a resolver o problema. Planos
detalhados e sistema de acompanhamento e controle ndo funcionam no ambiente
MRO. Planejamentos dinamicos nao funcionam tampouco, ao contrario, agravam a

situacdo tornando as prioridades mais instaveis e consequentemente pressionando
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ainda mais os recursos. E necessaria uma abordagem totalmente nova para o

problema.

Um aspecto que vem ganhando forca atualmente é a adocao de mais de um
método de gestdo para os itens de MRO, onde possam ser utilizados métodos de
previsdo estatisticos, tais como a distribuicdo normal acumulada e a distribuicdo de

Poisson, e um efetivo gerenciamento da real utilizacdo destes itens.

1.1 OBJETIVO GERAL.:
Analisar a metodologia implantada por uma grande empresa do setor de
mineracdo para gestdo de tarefas de manutencdo e operacdo e seu reflexo na

gestédo dos estoques para itens de MRO.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Analisar os impactos da eficiéncia da gestdao de manutencdo sobre a gestao
de estoques.

o Analisar os efeitos da previsdo de demanda para itens de MRO.

o Demonstrar através de estudo de caso a possibilidade de reducdo dos niveis

de estoques planejando-se tarefas de manutencéo e operacao rotineiras.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o aumento crescente da competitividade entre as cadeias de
suprimentos as empresas buscam cada vez mais na reducdo de seus custos
operacionais um diferencial competitivo e, sobretudo um atrativo para seus
investidores. Empresas que ndo demonstram eficiéncia na gestdo de seus custos
trazem inseguranca para seus investidores e para o mercado.

Um componente critico na composicao de custos das empresas séo os itens
identificados como MRQO'’s, (Manutencéo, Reparo e Operagao) - pois como tais itens
nao fazem parte do “Core Business” das empresas, ou seja, seu negdcio principal, a
maioria ndo da a devida importancia a sua gestao ou realmente ndo sabem como
fazé-lo. Esta falta de controle pode ocasionar excesso de estoques de itens com alto
valor agregado ou em caso de falta de um item necessario a um determinado

reparo, pode-se parar uma linha inteira de producgédo por varios dias.
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A maneira como uma organizacdo administra os seus estoques influéncia a
sua lucratividade e a forma como compete no mercado. Adicionalmente, os
conflitos entre minimizar as quantidades de capital e evitar faltas de
produtos nédo é facil de conseguir-se. Os sistemas de informacdo podem ser
bastante Uteis nessa tarefa. Cddigo de barras, troca eletrénica de dados,
impressédo de etiquetas, coletores séo alguns dos exemplos que podem ser
utilizados. Os estoques incorrem em custos, oneram o0 capital, ocupam
espaco e necessitam de gerenciamento tanto na entrada como na saida.
Podem tornar-se obsoletos e ultrapassados. (BERTAGLIA, 2005, p.313)

Grande parte das empresas, principalmente as de pequeno e médio porte,
nao dispdem de softwares de gestdo de estoques, os chamados MRP (Materials
Requirements Planning), o que as levam a gerir seus estoques de MRO de maneira
empirica, com base em conceitos pouco confiaveis. Mesmo em empresas de grande
porte os sistemas utilizados ndo apresentam controles especificos para os itens de
MRO, utilizando-se dos mesmos algoritimos de controle para os itens de reposicao
normal alterando-se apenas o fator de criticidade, 0 que ocasiona um consequente
aumento de estoques e risco de obsolescéncia. Os custos relativos ao aumento dos
niveis de estoques de MRO’s sdo muito elevados, devido a sua demanda ser
altamente variavel e muitas vezes tratarem-se de itens de classificagao “A”.

Bertaglia (2005) lembra que o capital que é direcionado a aquisicdo de
estoques e o0 impacto exercido pelos estoques nas operacfes das empresas Sao
motivos mais que suficientes para que as organizacdes estabelecam prioridades em
sua gestéo, sob o risco de nao conseguirem geri-lo de maneira eficaz e eficiente.

Um sistema de manutencédo preditiva eficiente atrelada a um sistema de
gestdo de estoques direcionado aos itens de MRO’s proporciona um aumento
substancial na disponibilidade dos equipamentos bem como a reducao dos niveis de
estoques de MRO's.

Ha& uma grande variabilidade atrelada aos trabalhos de manutencédo e
reparo. Ao contrario da producdo em série, € quase impossivel definir com precisao
0 tempo necessario para se executar um reparo. Normalmente, quando um
equipamento € desmontado e inspecionado, muitos "imprevistos" e novos trabalhos
podem surgir

Este trabalho apresenta como a padronizagéo de tarefas para manutencao e
operacédo, bem como seu correto planejamento e programacéo, podem contribuir de
maneira significativa tanto na reducao dos niveis de estoque quanto no aumento da
confiabilidade do sistema de manutencéo, apoiando os gestores de estoque no que

tange a analise de reposicdo de itens de MRO’s. Ampliando-se cada vez mais o
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horizonte de tempo das programacodes de tarefas e utilizando-se a padronizacao dos
recursos, as necessidades de reposicdo serdo previstas cada vez com maior
precisdo e antecedéncia diminuindo-se consideravelmente a incidéncia de
ocorréncias emergenciais, ocorréncias estas que desestruturam todo o sistema de

analise de suprimentos.



2 REVISAO DA LITERATURA

Ocorre em todas as empresas a busca por algum tipo de processo interno
para melhoria da qualidade, competitividade e economia de custos, porém poucas
dispdem de recursos suficientes para aproveitar todas as oportunidades de melhoria.
Uma area que vem ganhando destaque nesta busca por melhorias € a gestao dos
itens de MRO, estes itens apresentam a particularidade de o seu custo de aquisigéo,
na maioria das vezes, exceder o seu custo efetivo. A otimizacdo nos processos de
compra destes itens pouco evoluiu ou ajudou a minimizar este problema, muitas
vezes passando despercebido, enquanto outras areas eram priorizadas. Os itens
classificados como MRO’s sdo os materiais, insumos e até mesmo alguns servigos
que S&80 necessarios ao processo produtivo sem necessariamente compor
fisicamente o produto final.

Segundo Bertaglia (2005), usualmente estes itens sdo vinculados a
manutencao de veiculos ou equipamentos, mas na verdade possuem uma amplitude
muito maior, ferramentas e materiais auxiliares usados nas empresas também sao
considerados itens de MRO.

Um levantamento da ABRAMAN (Associacdo Brasileira de Manutencéo)
feito em 2011 mostrou que cerca de 60% dos custos de manutencgéo sao atribuidos
a materiais e servigcos, sendo os materiais responsaveis por 33,35% e 0S servigcos

por 27,03% destes custos.
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Tabela 1: Tabela de Composicao de Custos de Manutencéo.

COMPOSICAO DOS CUSTOS DE MANUTENCAO (%)
ANO
PESSOAL MATERIAL e T e | CITREE
2011 31,13 33.35 27.03 8.48
2009 31,09 33,43 27.27 8,21
2007 32,35 30,52 272 9,93
2005 32,53 33,13 24,84 95
2003 33,97 31,86 25,31 8.86
2001 34,41 29,36 26,57 9,66
1999 36,07 31,44 23,68 8,81
1997 38,13 31,10 20,28 10,49
1995 35,46 33,92 21,57 9,05
MEDIA 33,9 32,01 24,86 9,22
DESVIO
PADRAO 2,38 1,55 2,56 0,73

Valores percentuais de 1995, 1997, 1999, 2001, 2003, 2005, 2007, 2009 e 2011 foram corrigidos para

fechamento em 100% (cem por cento)

Fonte: ABRAMAN, 2011.
2.1 A MANUTENCAO

De acordo com Souza (2007) até a primeira guerra mundial em 1914, a
manutencdo ndo tinha papel de destaque nas organizacfes, sendo executada pelos
préprios operadores dos equipamentos. Com o aumento da demanda por
equipamentos militares e a implantacéo da producdo em série, as fabricas passaram
a adotar programas minimos de producdo e dai a necessidade de criar equipes que
efetuassem reparos em suas maquinas e instalacdes no menor tempo possivel.
Executava-se somente a manutencéo hoje chamada de corretiva.

A ABNT (Associacao Brasileira de Normas Técnicas) conceitua manutengéo
como sendo, a “combinacdo de todas as acbes técnicas e administrativas,
destinadas a manter ou recolocar um item em um estado no qual possa
desempenhar uma fungdo requerida”. Durante muito tempo as empresas
trabalharam sob o sistema de manutencéo corretiva, onde somente apds a “quebra”
do equipamento € que ocorre a parada para manutencdo. Este método de
manutencdo incorre em um alto custo operacional, desperdicios, trabalho
improdutivo e perda de producéo influindo também diretamente sobre os niveis de
estoques das pecas de reposicao, ou seja, quanto maior a incerteza na manutencao

maior sera o estoque de seguranca para atendé-la.
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Na economia globalizada dos dias de hoje, a sobrevivéncia das
organizacbes depende de sua habilidade e rapidez em inovar e efetuar
melhorias continuas. Como resultado, as organizacdes vém buscando
incessantemente novas ferramentas de gerenciamento e organizacéo, que
as direcionem para uma maior competitividade através da qualidade,
confiabilidade e produtividade. Equipamentos parados em picos de
producdo programada ou perdas de producao decorrente de manutencgéo
inadequada podem significar perdas de clientes para a concorréncia, além
de afetar a qualidade. (SOUZA, 2007, p. 11).

2.2 MANUTENCAO PREDITIVA

“E conceituada como a que tem a finalidade de acompanhar os parametros
de funcionamento dos equipamentos e prever suas falhas, para intervengdo no
momento adequado”. (SOUZA, 2007, p. 17). A manutencdo preditiva € um sistema
de gestdo da manutencdo que permite 0 acompanhamento de desempenho do
equipamento, através de instrumentos de inspecdo periddicas que fornecam dados
referentes a vida util dos componentes.

Souza (2007) argumenta que o ideal € que sejam criados parametros de
falhas, e limites criticos, para comparacdo de medidas efetuadas nos equipamentos
com estes limites antes de se realizar uma intervencdo. Estes parametros podem
basear-se em normas ou padrfes estabelecidos pelo fabricante, porém podem influir
sobre eles também os conhecimentos adquiridos com o acompanhamento do
funcionamento de cada componente instalado. Tais atividades de controle
necessitam muitas vezes de instrumentos de medicdo de alta tecnologia e
consequentemente de pessoal tecnicamente especializado.

Souza (2007, p. 20) ressalta que os objetivos basicos da manutencdo devem
estar sempre relacionados com a producdo e operacao exercendo suas atividades
com eficiéncia, confiabilidade, eficacia e com baixos custos. Objetivando-se sempre:
o O funcionamento dos equipamentos e instalagdes, 0 mais préximo possivel
das condicdes iniciais do seu projeto;

o Reduzir-se ao minimo o tempo de parada dos equipamentos para a
manutencao seja ela programada ou néo;

o Garantir a maxima utilizacdo e aproveitamento dos recursos disponiveis,
internos ou externos, através de boas praticas de planejamento e otimizacao;

o Promover melhorias nos sistemas dos equipamentos, procedimentos
operacionais, manutencao e desenvolvimento de processos evitando-se problemas

futuros.
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Manutencdo preditiva € aquela que indica as condicbes reais de
funcionamento das maquinas com base em dados que informam os seus
desgastes ou processo de degradacado. Trata-se da manutencédo que prediz
o tempo de vida util dos componentes das maquinas e equipamentos e as
condicdes para esse tempo de vida seja bem aproveitado. Assim uma acéo
de intervencdo de manutencao sé tem lugar quando se verifica a existéncia
de uma anomalia, irregularidade ou falha que justifique, teremos entdo a
possibilidade de intervir no equipamento de forma planejada, mesmo que a
ocorréncia seja uma falha que n&o tenha causado a parada do
equipamento. (SOUZA, 2007, p. 36).

Com a adocéo da metodologia de manutencgéo preditiva as tarefas tendem a

se tornar rotineiras proporcionando vantagens tais como:

O aumento da disponibilidade dos equipamentos;

Reducéo das perdas de producao;

Reducéo nos custos de manutencao;

Reducéo nos niveis de estoques de sobressalentes;

Eliminacdo de trabalhos improdutivos.

Esta metodologia permite transformar as informagdes coletadas em dados

guantitativos utilizados para comparacdo destas medidas através, basicamente, de

uma analise de regressao linear.

O estado de funcionamento de cada equipamento é determinado através da
medicdo de grandezas dindmicas e estaticas representativas que permitem
estimar os parametros caracteristicos do seu funcionamento. Através do
conhecimento do estado de funcionamento de cada equipamento, é
possivel determinar as suas necessidades de manutencdo e a época em
gue a manuten¢do deve ocorrer. Além disso, esse conhecimento permite
determinar possiveis falhas de montagem e projeto cujas correcdes
garantirdo ao equipamento uma vida util mais prolongada. (SOUZA, 2007,
p. 40).

Alguns parametros normalmente utilizados para andalise dos equipamentos

Vibracéo (Velocidade, aceleracéo, deslocamento e frequéncia).

Temperatura (Termografia).

Ferrografia (Analise de particulas em lubrificantes).

Tribologia (Desgastes por atrito).

Ultrassom:;

Inspecao radiografica;

Liquido penetrante;
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2.3 MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL

Segundo Souza (2007, p. 88) a “TPM (Total Productive Maintenance) é uma
estratégia de gestdo dos equipamentos concebida para alcancar a maxima eficiéncia
através do envolvimento dos seus operadores”. Trata-se de uma concepgéo
originada nos Estados Unidos, onde se partindo da Manutencdo Preventiva, aboliu-
se as atividades de manutencdo corretiva. Capacitando-se os operadores dos
equipamentos torna-se possivel habilitd-los a monitorar seu equipamento através de
sua sensibilidade técnica, realizando pequenas intervencdes necessarias a
continuidade operacional do equipamento.

Seus objetivos relacionam-se com a otimizacdo da estrutura da empresa no
que tange a alocacdo de recursos materiais e humanos, outro objetivo é o alcance
de um nivel de exceléncia no “Rendimento Operacional Global” (OEE — Overall
Equipment Efficiency). O indice OEE, como mostra a figura 1, € um modo simples de
medir a produtividade das maquinas. Ele expressa o percentual de utilizacdo do
equipamento em relagdo a sua plena capacidade, considerando-se a situagao ideal
de velocidade maxima, sem paradas, sem desvios e com qualidade total. E o
resultado do produto do indice de Disponibilidade, indice de Desempenho e indice
de Qualidade.

Figura 1: Sisteméatica de célculo do indicador OEE

A |Tempo Disponivel Para Produgéo Nio Planejado
B |Tempo Real De Produgéo Jeosidad

C |Desempenho Desejado Com Ciclo Ideal

D |Desempenho Real rutse peanense | OEE =

E |Quantidade Produtos Total B/A x DIC x FIE
F |Qtd Produtos OK ;L;tcraat;amo Disriict:n?deade nei:?rﬁif.fho !i?z“udaiﬁ:addi

Fonte: Associacao brasileira de engenharia de producéao, 2007.




A falta de pegas associada a longos prazos de ressuprimento torna-se um
grande entrave para os gestores de manutencdo, que muitas vezes séo forcados a
remover pecas de outro equipamento que também esteja em manutencdo para
atender ao equipamento prioritario e assim cumprir 0S prazos necessarios para a
producdo, esta atitude sempre resulta em maior retrabalho e maior custo de

manutencgao.

2.4 CUSTOS INDIRETOS DE MANUTENCAO

Para a avaliagdo do impacto da falta de itens em estoque os chamados
Stockouts torna-se necessario o levantamento de uma série de dados que envolvem
pessoal especializado e um investimento significativo, e mesmo com pesquisas de
campo os resultados podem ndo ser completos. Uma férmula corriqueiramante
utilizada pelas empresas € considerar simplesmente o valor de aquisicdo de um item
para representar seu custo de falta no estoque ou mesmo atribuir um valor médio

para todos os itens, dentro da movimentacao total.

Entende-se por custos indiretos todos o0s custos que, sendo uma
consequéncia da parada de um equipamento ou de uma instalacdo por
falha, ndo estdo relacionados diretamente com o custo de reparao em si,
mas com o0s custos de perda de producdo ou outros, como 0S custos
inerentes a multas por atraso de entregas ou de dificil contabilizagdo, como
serdo custos provocados por perdas de encomendas ou de degradacdo da
imagem da empresa. (SOUZA, 2007, p. 248).
2.5 CUSTOS DE FALTA
Os custos decorridos da perda de producéo por indisponibilidade das pecas
de reposicao e equipamentos sdo quase que totalmente ignorados pelas empresas.
A limitacdo das empresas em identificar suas perdas impossibilita que se atue no
reestabelecimento das condi¢des originais dos equipamentos, impedindo alcancar-
se a eficacia global, conforme estabelecido quando o equipamento foi adquirido ou
reformado. A maioria simplesmente ndo o faz por desconhecerem seus célculos,
muitas vezes complexos, e adotam a politica de embutir todos o0s custos ao prego
final do produto.
Chopra & Meindl (2011, p. 312) enfatizam que na pratica, “a variabilidade do
tempo de espera é causada por praticas tanto dos fornecedores quanto da parte que
recebe o pedido”. Alguns fornecedores tém ferramentas de planejamento fracas, que

nao Ihes permitem programar a producdo de um modo que possa ser executada.
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A adocéo da metodologia de manutencéao preventiva aliada a uma crescente
padronizacao nas tarefas de operagédo permite um maior nivelamento da demanda,
sendo a demanda umas das variaveis que mais infuencia os métodos de previsao de
estoques estes se tornam mais confiaveis.

No caso dos itens de MRO o custo da falta deve ser considerado em funcéo
do impacto desta falta para o processo produtivo, ou seja, 0 quanto se deixa de
produzir e consequentemente lucrar. Levando-se em conta este raciocinio, a falta de
um unico item pode ocasionar a interrupcado de producdo de um produto acabado
por varios dias. Por isto ndo se deve levar em consideracdo apenas os custos de
aquisicdo de cada item, mas também o custo de sua falta em caso de ruptura no
estoque, em funcéo de sua importancia para o processo produtivo.

Poirier & Reiter (1997) deixam claro que esta € uma realidade que afeta
empresas de todos os portes e ramos de atividades refletindo em estudos, por
exemplo, que mostram que o custo de aquisicdo da maioria destes itens é superior
até mesmo ao seu preco. Citam ainda um estudo efetivado em 1000 grupos de
compras de uma industria automobilistica onde se observou que a area de MRO
alcancou de 10 a 18% dos custos totais e de 50 a 80% dos custos de aquisi¢cao.

Quando é considerado o custo por falta de um item a primeira iniciativa das
empresas é aumentar o seu nivel de estoque para evitar os problemas decorrentes,
mas a decisdo ideal nem sempre é tdo simploria, pois o aumento de nivel de
estoque de um determinado item pode se tornar mais oneroso que o0 seu custo de
falta.

O tempo de ressuprimento nem sempre € estimado ou utilizado de forma
correta, mesmo sendo uma das variaveis mais importantes, 0 que provoca erros nas
previsdes e no gerenciamento de estoque. O Lead Time deve ser considerado
desde a colocacdo do pedido até o recebimento do mesmo. Nesse intervalo, a
probabilidade de ruptura nos estoques da empresa € maior, jA que podem ocorrer

imprevistos no ressuprimento.
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3 ANALISE DE CUSTOS “ABC”

Um importante passo para uma gestdo eficiente dos itens de MRO € a
identificacdo de quais sao estes itens. A classificacdo “ABC” ou “Curva de Pareto”
permite a classificacdo dos itens estocados geralmente de acordo com seu custo e
demanda, mas no caso da gestdo dos itens de MRO podemos também aplicar o
critério de criticidade, ou seja, 0 impacto causado pela falta deste item em estoque
versus o custo de manté-lo estocado.

De acordo com Martins (2003, p. 288) a “analise de custos propiciada pelo
ABC pode ser complementada pela analise de valor das atividades e processos,
sendo esta andlise sempre realizada sob a éptica do cliente interno ou externo”.

Bertaglia (2005, p. 337) conclui que os ‘itens classificados como “A”,
normalmente correspondem a 20% em quantidade, mas chegam a 80% em termos
de valor. Ja os itens considerados como “B” representam 30% da quantidade e 15%
do valor, enquanto os itens “C” equivalem a 50% da quantidade e 5% do valor”.

O estoque de pecas de reposicdo que se deve manter estd intimamente
ligado ao balanco entre os custos da falta, custos de excesso e obsolescéncia, e
custos de ressuprimento, bem como a politica de gestdo de estoques e gestao da
manutencao adotada pela empresa.
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4 METODOLOGIA

O estudo em questdo baseia-se na interface entre duas areas que sao
gerenciadas distintamente em uma grande empresa do setor de mineracdo de ouro
localizada no estado de Minas Gerais, que devido a compromissos assumidos
quanto ao sigilo sobre as informacdes fornecidas, ser& homeada doravante como
‘Empresa 1000”.

Sera analisado o desempenho da gestédo de estoques com foco em dez itens
“MRO” de classificagdo “A” ou criticos para a produgado, que fazem parte de um
universo de aproximadamente 7500 itens estocados na Empresa 1000.

Serdo coletados e analisados dados primarios e secundarios; 0s primarios
serdo obtidos através dos sistemas de acompanhamento disponiveis ha Empresa
1000, software de ERP e planilhas de controles paralelos. Primeiramente serdo
identificados através do sistema os itens classificados como classe “A” e dentre
estes os que fazem parte dos considerados como MRO’s. Através dos relatorios de
levantamento de estoques sera identificado o método de gestdo de estoques para
estes itens.

Serdo identificados os métodos de gerenciamento da manutencdo de
equipamentos e a aplicabilidade do conceito de manutencao preditiva.

Os dados secundarios serdo obtidos através de entrevistas com 0s gestores
diretamente envolvidos na gestao e operacao dos sistemas, visando observar o nivel

de percepcao gerado pela falta de material ou parada de producéao.
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5 ESTUDO DE CASO

Como varias empresas de grande porte, a Empresa 1000 ndo possuia uma
gestdo eficiente de sua area de manutencdo o0 que refletia diretamente na
confiabilidade de seu resultado operacional e nos niveis de estoques de itens de
MRO. Os gestores das areas de suprimentos e manutencdo sdo unanimes em
destacar as constantes rupturas que ocorriam nos estoques de pecas
sobressalentes devido principalmente a falta de aderéncia as tarefas programadas e
ocorréncias de emergéncias que influenciam diretamente nos dados historicos
utilizados para fazer as previsées e também em atrasos por parte dos fornecedores.

A partir do ano de 2008 iniciou-se um intenso processo de mapeamento das
condicBes operacionais da empresa, sob a tutela de uma consultoria especializada,
para possibilitar todo o processo de reengenharia da empresa. Partindo de uma
visdo estratégica a alta gerencia passou a pautar suas acdes baseadas na reducéo
de custos e na confiabilidade do sistema operacional de modo a integrar suas
operacdes ao redor do mundo. Através do Benchmarking com outras empresas
lideres do setor, foram identificadas necessidades de melhorias em pontos
especificos com o intuito de orientar a gestdo da manutencdo estabelecendo
praticas de gestéo e padrées de qualidade eficientes.

ApGs este mapeamento inicial, foram definidos o0s passos para a
implementacdo da reengenharia da gestdo de manutencdo na empresa, sendo
definidos e qualificados 0s processos operacionais, analisados os Stakeholders, ou
seja, as partes interessadas, tais como os setores de suprimentos, financeiro, RH e
Parceiros Externos sendo definidas as metas e elaborado do plano de implantagéo.
Em seguida a implantacao foi efetuada a revisdo e auditoria de todo o processo.

O principal produto da Empresa 1000 é uma commodity (Produto que
apresenta um grau minimo de industrializacdo, geralmente proveniente de cultivo ou
extracdo) de alto valor agregado e sua demanda é negociada anualmente
baseando-se na capacidade produtiva da empresa, ou seja, tudo que é produzido ja
esta vendido através deste contrato anual. Devido a esta caracteristica todos o0s
equipamentos trabalham sempre proximos de sua capacidade maxima de producao,
0 que permite obter uma avaliacdo mais precisa do desgaste de pecas e
equipamentos. Esta avaliacdo torna-se de fundamental importancia quando

associada aos principios da manutencdo preditiva, pois permite maior precisdo na



previsao de paradas programadas de producdo para manutencao de equipamentos.
A manutencdo preditiva deve estar sempre apoiada por uma metodologia de
planejamento e programacéao das tarefas a serem realizadas.

O grafico 1 é uma cépia da tela de relatorios do software utilizado na Empresa
1000 para gestéo das tarefas de manutencdo. Neste grafico podemos acompanhar a
evolucdo da aderéncia das areas responsaveis a execucdo das tarefas programadas
nos meses de 2011, onde a linha C/B representa o percentual do total de tarefas que
foram efetivamente executadas, incluindo tarefas de urgéncia, e a linha C/A
representa o percentual das tarefas programadas que foram executadas dentro da
programacao (Meta de 85% de aderéncia).

Gréfico 1 — Aderéncia de execucdao as tarefas programadas, 2011.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A confiabilidade do planejamento e a correta programacao da tarefa dentro de
um horizonte de produg&o permitem que a previsdo da demanda por itens de MRO
seja a mais precisa possivel reduzindo-se a necessidade de grandes estoques, que

representam altos custos onerando o capital investido e ocupando grande espacgo

25



fisico. Tais itens necessitam de controles especificos tanto na entrada quanto na
saida do sistema para evitar a sua falta ou obsolescéncia.
5.1 O METODO DE GESTAO

O quadro de gestdo de processos € um método sustentavel e continuo para
melhorar a maneira como a empresa opera, sendo uma componente chave no
quadro de gestdo. Especificamente, articula o processo pelo qual a empresa se
aproxima de seu Core Business, ou seja, sua competéncia principal, ainda apoiada
por sistemas técnicos e operacionais. O quadro de gestdo de processos apresenta
um modelo que identifica cada um dos elementos importantes necessarios para um
processo de gestao eficaz, ilustrando as ligacdes principais que representam o fluxo
de informacBes. A partir da definicAo das expectativas da area requisitante,
compreende e responde ao desempenho esperado até a entrega dos resultados. O
diagrama é um modelo simplificado e n&o busca representar todas as interfaces da
interacdo entre os elementos do processo. Quando o trabalho é planejado,
programado e o0s recursos sao adequadamente assegurados antes da execugao, o

resultado desejado sera alcancado de forma mais consistente e a um custo menor.

Figura 2: Fluxograma de Interacdo do Processo.

Mobilizagdo de
Recursos

Desempenho do
Processo

Aprovar o trabalho/
. Programar o
Custos Planejar o Trabalho Executar o Trabalho
. Trabalho
comprometidos

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

A Empresa 1000 adotou um sistema de gerenciamento das tarefas de

manutenc¢ao e producgédo, apoiado por um software especifico que controla a abertura
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e fechamento das ordens de trabalho, onde as tarefas sdo requisitadas por uma
determinada area chamada de “Usuario” e direcionadas a respectiva area
responsavel pela execucado. Foi implantada toda uma estrutura de apoio sustentada
por trés figuras principais: O planejador de tarefas, o programador de tarefas e o

aprovisionador de recursos.

Quando um usuario devidamente cadastrado no sistema requisita um
determinado servigo, sua requisicdo é automaticamente enviada a tela de aprovacgéo
da area responsavel pela execucdo do servico. O chefe desta area por sua vez
analisa a solicitacdo e a data para a qual o usuario necessita do servi¢o pronto, esta
data é chamada de data requerida. Esta analise tem o prazo maximo de 24 horas,
apos as quais o chefe de &area aprova ou ndo a execucdo do servico dentro do
escopo solicitado. Caso ndo aprove a solicitacao, o chefe de area entra em contato
com o usuario para efetuar as alteracdes necessarias no escopo da solicitacdo e
reenvia-la ao sistema de aprovacoes.

Quando a solicitacdo € aprovada ela recebe um novo nimero no sistema e
passa a ser chamada de “ordem de trabalho”, esta ordem de trabalho é entdo
enviada a tela do programador de tarefas. O programador é responsavel por
localizar a execucdo das tarefas no melhor horizonte de tempo possivel, alinhando
0s interesses entre a area requisitante e as areas executantes. Apds a programacao
inicial a ordem de trabalho é tratada pelo planejador de tarefas.

O planejador de tarefas € um profissional com alto conhecimento técnico, que
apoiado pelas areas executantes planeja a execucdo de determinada ordem de
servico, levando em conta 0s recursos necessarios, bem como a sequencia de
execucao das tarefas Ao aprovisionador de recursos cabe a fungcéo de gerenciar 0s
recursos necessarios a execucao das tarefas realizando a interface entre os setores
de compras, suprimentos e manutencao, disponibilizando os itens solicitados no
tempo e local especificados.

Partindo de uma meta inicial de programacao com 15 dias de antecedéncia,
atualmente as tarefas ja sdo programadas e planejadas com meses de
antecedéncia. Com este planejamento antecipado o aprovisionador de recursos
pode sinalizar ao setor de suprimentos suas necessidades cada vez mais cedo,
possibilitando ao setor de suprimentos tempo habil para as transacdes necessarias

ao atendimento da demanda.
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Na Empresa 1000 foi agregada ao setor de suprimentos a figura do
Diligenciador, profissional responsavel por toda a negociagcdo e acompanhamento
referente aos prazos acordados com os fornecedores externos e transportadores.
Este profissional consegue identificar possiveis atrasos e rupturas no fornecimento
antes que se alcancem situagdes criticas, sinalizando aos setores envolvidos para
gue as devidas providéncias sejam tomadas a tempo.

Este sistema de gerenciamento baseia-se na padronizacdo das tarefas
permitindo disponibilizarem-se os chefes de area e supervisores de equipes para
tarefas mais complexas e menos corriqueiras, onde o seu conhecimento técnico se
torna determinante. Busca-se continuamente a estabilidade nos processos, 0
nivelamento nos tempos de ciclos das operacfes e a introducdo de tarefas

padronizadas.

5.2 A IMPLANTACAO

A metodologia de gestédo de tarefas foi implantada na Empresa 1000 a partir
de Outubro/ 2009 alcancando sua estabilizacdo em Setembro/ 2010. Para
adequacdo dos niveis de estoque aproveitou-se o0 balanco efetuado em
Dezembro/2010 aderindo-se as novas previsbes de demanda ao estoque
remanescente, visto que ha diferenca no Lead Time dos itens, sendo alguns itens
adquiridos mensalmente, outros bimensalmente e até trimestralmente.

No primeiro estagio da implantacdo foi adotado o conceito da manutencéo
planejada, onde foram definidas, priorizadas e planejadas as tarefas de manutencéo,
alinhamento com a gestdo de materiais e contratos, sistematizacdo das tarefas de
manutencdo e estipulados critérios de desempenho.

Em sintese, este primeiro estagio da implantacdo proporciona o conhecimento
e a previsibilidade, garantindo que todas as informagfes da manutencdo sejam
armazenadas de forma logica e acessivel. Desde a maneira como a manutencao é
realizada, até as falhas que sua ineficiéncia vem gerando, ficando acessiveis no
sistema informatizado. A manutencdo planejada também €& o requisito minimo,
l6gico, e Obvio, para conhecer os ativos e ter sobre eles informacdes consistentes
para a tomada de decisfes e a otimizacdo da manutencao.

No segundo estagio € abordada a manutencdo proativa, baseada na

manutencao preditiva, € onde sdo desenvolvidas as habilidades técnicas, eliminagédo
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das perdas e modos de falhas. Esta etapa constitui-se do sucesso da manutencéo
do dia-a-dia, utilizando-se de técnicas preventivas e preditivas, a fim de otimizar o
processo de manutencéo e reduzir os eventos de falha. A previsibilidade das falhas
€ acompanhada utilizando-se o historico dos equipamentos, visando determinar as
falhas baseadas no tempo. Em razdo de um programa consistente de analise dos
modos e efeitos da falha, os modos de falha séo eliminados ou sua probabilidade de
ocorréncia é reduzida drasticamente.

O proximo estagio da-se com a integracdo das funcdes através da
flexibilizacdo da méo de obra, integracdo dos setores de manutencao e operacao, e
adocao da TPM - Total Productive Maintenance ou Manutencdo Produtiva Total com
enfoque nas atividades que levem ao aumento da confiabilidade dos equipamentos
além do ambito da manutencdo e da engenharia. Na grande maioria dos casos, 0s
operadores podem agregar grande valor na saude de um equipamento, mais do que
normalmente fazem. Neste estagio, existe um controle do trabalho de manutencéo
de uma forma estruturada que permite uma descentralizacdo de algumas atividades.
Equipes de operadores, e pessoal de manutencdo analisam as atividades e
capacitam os operadores a executarem algumas tarefas. O pessoal de manutencgao
ganha maior entendimento do cenario operacional.

No ultimo estagio alcanca-se a engenharia de confiabilidade, através da
padronizacdo e gestdo dos ativos envolvidos. Nos estagios iniciais, enfoca-se a
manutencdo preventiva, o estagio atual foca a prevencdo de atuacdo da
manutenc¢do. Sao tratados defeitos especificos em lugar de modos de falha comuns.
Neste estagio torna-se mais eficiente a execucao de reparos, minimiza-se o impacto
das falhas dos equipamentos utilizando-se todos os recursos para identificar os
problemas dos equipamentos e a manutencdo de sua condi¢cao operacional. A partir
deste estdgio passa-se a executar atividades mais complexas de melhoria nos

equipamentos.

5.3 ANALISE DOS DADOS

Para efeito de ilustracdo e caracterizacado deste estudo serdo apresentadas
nas tabelas 02 e 03 duas listagens contendo 10 itens MRO, de classificagao “A” com
seus respectivos gréaficos 02 e 03. Sendo possivel a comparacdo do desempenho de

seus estoques nos anos de 2010 e 2011. Atualmente a Empresa 1000 ndo emprega



nenhum método de gestéo exclusiva para os itens MRO, 0 mesmo software utilizado
para a gestdo dos itens de reposicdo normal € também utilizado para os itens de
MRO, alterando-se apenas o fator de criticidade que € definido pelas areas usuarias
de cada item em estoque. A partir da implantacdo da reengenharia da manutencéo,
este fator passou a ser um coadjuvante na gestao dos estoques, visto que a sua
utilizacdo exclusiva aumentava muito os niveis de estoque praticado, pois cada area
definia, através do fator de criticidade, os niveis de estoque de seguranca
necessarios ao seu atendimento. O problema é que os custos de aquisi¢ao dos itens
somente eram agregados ao centro de custo da é&rea solicitante quando as
requisicbes de materiais eram feitas ao almoxarifado, como o0s custos de
manutencdo de estoques ndo eram atribuidos diretamente as areas, estas nao se
importavam com o excesso de itens em estoque.

Segundo o gestor de estoques da empresa, atualmente a gestdo dos itens
criticos para a operacdo € baseada nas programacdes feitas pela geréncia de
manutencdo e operacdo, mantendo-se em estogue somente a quantidade referente
as operacoes previstas para os proximos 30 (trinta) dias, sendo estas programacfes
atualizadas on-line.

Ainda segundo o gestor de estoque este modelo de gestdo se mostrou mais
eficiente do que os métodos puramente matematicos, pois o Lead Time dos itens de
MRO é altamente variavel. Mesmo com um acompanhamento efetivo da cadeia de
suprimentos, muitos itens sao importados ou de fabricacdo exclusiva, o que incorre
em diversas incertezas na entrega destes itens, tais como processos de importacao
burocraticos e falta de pecas nos representantes/ distribuidores locais.

Para ilustrarmos a eficiéncia do método de gestdo de estoque apoiado pelo
planejamento de manutencao, utilizaremos os dados de estoque referente ao item
MRO “Filtro de 6leo hidraulico do retorno” que no ano de 2010 apresentou uma
diferenca entre a necessidade prevista e a necessidade real de 559% enquanto que
no ano de 2011, j& com a nova metodologia estabilizada, esta diferenca caiu para
apenas 13%.

Antes da impalntacdo da metodologia de gestdo de tarefas, as previsdes de
estoque eram baseadas nos dados de demanda histérica onde o software utlizado

aplicava a distribuicdo normal, calibrada por um fator de criticidade que era aplicado
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a cada item do estoque, este método incorria em estoques as vezes elevados e
outras vezes em falta destes itens.

Atualmente as previsbes para os itens MRO sdo feitas exclusivamente
através dos dados das programacOes de tarefas que sdo enviadas pelo setor de
manutencdo, 0 que assegura que somente sera adquirido o que for realmente
necessario e na data solicitada.

Os graficos 02 e 03 mostram nitidamente o resultado desta interagédo entre 0s
setores de manutencédo e suprimentos, onde as necessidades de recursos passaram
a ser plenamente atendidas sem haver falas em estoque e consequente ruptura no

processo produtivo.
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Gréfico 2 - Itens de MRO com classificagao “A” ano 2010.
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Gréfico 3 - Itens de MRO com classificagao “A” ano 2011.
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6 CONCLUSAO

A reengenharia da manutengéo proporcionou & Empresa 1000 uma interface
maior entre as areas de manutencdo e suprimentos sendo os resultados favoraveis
a ambas. Como previram Poirier & Reiter:

Quando os lideres trabalham em areas previamente adversarias, eliminam a
necessidade de manter um estoque minimo de seguranga. Ao se projetar
um sistema que possui o fluxo necessério de informagfes e que funciona
tranquilamente entre 0s componentes, torna-se possivel reduzir

drasticamente o estoque pela rede, mantendo ao mesmo tempo elevados
niveis de satisfacdo dos clientes. (POIRIER & REITER, 1997, p. 225).

Através de uma reunido de alinhamento que é feita semanalmente os
possiveis impactos negativos tanto nas programacdes de manutencdo e operacao
da mina, da planta de beneficiamento e da HME “Heavy Mobile Equipment”, quanto
nos niveis de estoque séo discutidos exaustivamente até o alcance da melhor

solucéo.

Com o horizonte de programacédo cada vez mais dilatado, hoje as tarefas sao
programadas com um minimo de quinze dias de antecedéncia, a aderéncia a
programacao se torna cada vez maior, refletindo o compromisso dos setores
envolvidos com as melhores praticas operacionais e de gestdo. As areas ja nao
atuam mais com uma independéncia que pode se tornar critica para o sistema,
apesar de serem geridos distintamente, estes dois setores alinham cada vez mais as
areas de interface buscando a sinergia necessaria para garantir o cumprimento das

programacoes.
Poirier & Reiter advertem que:

A reengenharia ameagard o sustento de muitos. A maioria das pessoas
passou uma boa parte de sua vida construindo uma carreira que podera ser
interrompida se o0 novo projeto eliminar a necessidade de seus servi¢os. O
redesenho poderia também alterar a dimensdo e o alcance das
responsabilidades assumidas por eles. Por causa de uma dessas razfes ou
apenas pelo receio do desconhecido, o processo de reengenharia sera
percebido por muitos na organizacdo como o inicio de um futuro incerto que
muito provavelmente podera gerar desagradaveis consequéncias pessoais.
Essa condicdo rapidamente leva ao medo e a uma resisténcia natural.
(POIRIER & REITER, 1997, p. 148).

Procedimentos padronizados foram adotados por ambas as areas o que
permitiu um aumento na disponibilidade dos equipamentos de 7% e uma reducao

dos niveis de estoques de 19 %.
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Desde que os custos referentes a aquisi¢cdo dos itens de MRO, bem como o0s
custos de sua falta, passaram a ser alocados ao centro de custos da area
responsavel pela ruptura, houve uma maior preocupacdo com a aderéncia as
programacoes e a comunicacao entre as areas. O jogo de poder e a competicdo que
existiam entre os setores foram substituidos por um sentimento de cooperacéo e

integracao cada vez maior.

Sobretudo a gestdo de materiais MRO baseada na metodologia de
gerenciamento de tarefas, proporcionou maior confiabilidade ao sistema de
manutencdo dos equipamentos, assegurando um processo produtivo mais estavel e

lucrativo.
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7 APENDICES
APENDICE A — QUESTIONARIO AO GESTOR DE MANUTENGCAO.

1. Existem problemas de falta de materiais em estoque para manutencéo e
reparo?

R: Sim, mas atualmente essas faltas sdo bem menores e geralmente com itens que
nao causam tanto impacto ao processo.

2. Como sao contabilizados os efeitos dessas faltas de materiais?

R: Quando um determinado item n&o esta disponivel no estoque, sdo contabilizados
além do custo do item em si, também os custos com a parada de producdo do
equipamento em questdo e 0s prejuizos com o ciclo operacional. Apos a analise da
arvore de falhas estes custos séo atribuidos a area responsavel pela falta do item
refletem diretamente em seus indicadores de desempenho.

3. Existe uma interface satisfatoria entre o setor de manutencdo e o setor de
suprimentos?

R: Sim, agora com a participacédo dos aprovisionadores e diligenciadores melhorou e
muito esta interface, pois esta funcdo de interface ficou a cargo deles,
disponibilizando os chefes de areas para tarefas mais especificas.

4. Como ¢é feita a alocacdo dos custos referentes aos itens de manutencéo e
reparo?

R: Cada area produtiva possui um centro de custo especifico onde sdo alocados
Seus recursos.

5. Como é feita a previsao de demanda para estes itens?
R: A previsdo € baseada nas informacfGes referente a monitoracdo dos
equipamentos, dados histéricos e na programacdo das tarefas de manutencéo

preditiva. Esta previsdo € repassada ao gestor de estoques para as devidas
providencias.

6. Como é realizada a programacdo de parada dos equipamentos para
manutencao?

R: A partir das inspecdes periddicas e informes de operacdo sdo determinadas as
necessidades de manutencdo. Em seguida negociamos com 0s setores produtivos a
parada do equipamento, levando-se em conta os prazos estipulados de acordo com
a manutencdo preditiva. Os planejadores entdo planejam as tarefas utilizando os
pacotes de trabalho padronizados determinando 0s recursos necessarios a
execucgao, o aprovisionador disponibiliza os recursos e o programador agenda as
melhores datas para a execucao negociando as necessidades de cada area.
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7. Existem paradas de emergéncia que impactam na programacao? Como séo
gerenciadas?

R: Sim; buscamos reduzir estas ocorréncias através dos planos de manutencdo
preditiva, mas quando estas ocorréncias acontecem, buscamos minimizar seu
impacto, através da mobilizacdo imediata das equipes de manutencdo corretiva.
Apos levantamentos especificos, identificamos que a producdo s6 comeca a ser
afetada de maneira irreversivel apoés a parada simultanea de trés equipamentos e
por um periodo superior a 07 horas consecutivas, € este cenario que tentamos
evitar.

8. A empresa adota critérios de disponibilidade dos equipamentos?

R: Sim. Adotamos o0 conceito da manutencéo produtiva total, onde os operadores
tem papel fundamental na confiabilidade operacional dos equipamentos, pois sao
treinados a identificar e reportar imediatamente as ocorréncias passiveis de
manutencdo no equipamento. Utilizamos também o indicador OEE, que mede a
disponibilidade operacional dos equipamentos. Depois da implantacdo do
gerenciamento de tarefas, conseguimos um aumento de 7% na disponibilidade da
frota de veiculos HME (Heavy Mobile Equipment) no primeiro semestre de 2011 se
comparado com o mesmo pedido do ano anterior.



APENDICE B - QUESTIONARIO AO GESTOR DE ESTOQUES.

1. Qual é o investimento atual da empresa em estoque? Este investimento é
considerado alto ou baixo?
R: Esta informacéo é confidencial, mas o investimento é considerado alto.

2. Quantos SKU’s sao cadastrados no estoque?
R: Aproximadamente 50.000, sendo cerca de 19.000 itens em estoque fisico e o
restante estoque virtual.

3. Existe gestao diferenciada para os itens de manutencao e reparo?

R: Hoje em dia sim, alguns itens diferem quanto ao critério de criticidade e as
previsbes sdo feitas em conjunto com o setor de manutencdo, responsavel pela
gestdo de tarefas, que nos passa com certa antecedéncia sua programacao de
manutencgao.

4. Depois que as previsdes passaram a ser feitas em conjunto com a area de
manutenc¢do houve algum reflexo para gestdo de estoques?

R: Sim, além de diminuir consideravelmente a carga de trabalho, conseguimos uma
reducado de 19% nos niveis de estoques para 0s itens de manutencéo e operacao.

5. Existe o risco de faltas no estoque? Qual € a sua principal causa?
R: Sim; Atrasos em entregas por parte de fornecedores e aumentos néo previstos na
demanda.

6. Existem itens em excesso no estoque? Qual é a sua principal causa?
R: Sim; Falhas nas previsbes de demanda e equipamentos que foram

descontinuados da frota.

7. Quiais sao os critérios de criticidade adotados para os itens de estoque?

R: Nao existe um critério especifico, o usuario do material faz a solicitacdo como
“critico para a producédo” e este parametro € alterado no sistema, alterando-se os
pontos de ressuprimento e estoques de seguranca.

8. Qual € o nivel de servico praticado? Ele é satisfatorio?
R: 75%; No momento ndo, nossa meta € de 90%.

9. Qual o software de controle de materiais é utilizado? Ele atende as
necessidades da Gestao de Estoques?

R: Ellipse; Atende parcialmente, pois 0 mesmo depende muito da entrada de dados
manuais, € o0 mesmo nao tem interface com o Office, sendo que seus relatorios
necessitam de outro software de apoio para serem convertidos para o Excel.



10. O que pode ser feito para melhorar as praticas de Gestao dos itens de MRO
(Manutencéo, Reparo e Operacéo)?

R: Primeiramente seria necesséario especificar e catalogar todos esses itens, e
depois estabelecermos préticas de gestdo especificas para este grupo de itens.

11. A empresa mede 0s custos inerentes a falta de itens no estoque? (Quanto
deixa de ser produzido por que faltou algum item de estoque);

R: Sim existe essa avaliacdo; Quando um item é requisitado e ndo esta disponivel a
quantidade nao atendida fica constando no sistema como “saldo negativo”,
aguardando reposicéo. E feita uma andlise de falhas e a area que causou a falta do
material no estoque é responsabilizada por estes custos.

12. A empresa utiliza o custo de falta dos itens na avaliacdo dos estoques de
seguranca?
R: Nao, apenas as previsdes de demanda e o “lead time” sdo considerados.
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