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Resumo

A busca continua do aumento da produtividade tem possibilitado a crescente difusdo de
modernas e avangadas tecnologias, que abrem novas vias para a revitalizagdo do processo
produtivo industrial, assim como, a0 surgimento de modernos sistemas de gestdo que
estabelecem caminhos em diregdo a democratizacdo das relagdes sociais nas organi zagoes.
Acompanhando essa tendéncia e, motivada pela caracteristica competitiva do mercado de
energia elétrica, a Eletronorte, adotou a Manutencdo Produtiva Total - TPM, de origem
japonesa, como o sistema de gest&o de seu processo produtivo.

Esta dissertacdo tem como objetivo, analisar o conteitdo metodoldgico da Manutengdo
Produtiva Total, mostrando sua significacéo e seu acance na Regional de Transmisséo do
Mato Grosso, adotando o pos-fordismo, como paradigma de comparagdo. Todo o estudo e
andlise tiveram como foco os escritdrios da empresa e a Subestacéo de Coxipo, situados na
cidade de Cuiabd, bem como as Subestacdes de Rondondpolis e Sinop, situadas em cidades
com 0 mesmo nome. Os escritorios e as subestactes estéo localizados geograficamente no
estado do Mato Grosso, e sob a responsabilidade da Regional de Transmissdo do Mato
Grosso, da Centrais Elétricas do Norte do Brasil SA — Eletronorte.

O método de trabalho utilizado foi de orientagdo qualitativa e de estudo de caso, através de
uma pesquisa de natureza aplicada. A pesquisa foi realizada com objetivos explicativos e
exploratorios. Foram usados como instrumentos de coleta de dados a andise de
documentos, entrevistas, e aplicacdo de questionéarios. Os dados coletados através de
documentos e da gplicacdo de questionérios foram compilados e analisados. Os resultados
das entrevistas tiveram por objetivo confirmar a consisténcia dos dados col etados.

Os resultados obtidos demonstram aumentos de produtividade da ordem de 40%, e reducéo
dos custos de até 29%. O estudo demonstrou ainda, que o TPM provocou impactos
significativos nas préticas laborais, denotando a presenca de uma ag&o gerencial dial égica.
Ficou ainda caracterizado que a transferibilidade do TPM dependera em que contexto o
sistema de gestdo sera aplicado, pois se este for diferente do agui estudado, ndo havera
garantias de transferibilidade.
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Abstract

The continuous search of the increase of the productivity has been facilitating the growing
diffusion of modern and advanced technologies, that open new ways for the renovation of
the industrial productive process, as well as, to the appearance of modern administration
systems that establish ways in direction to the democratization of the social relationshipsin
the organizations. Accompanying that tendency and, motivated by the competitive
characteristic of the market of electric energy, Eletronorte, adopted the Total Productive
Maintenance - TPM, of japanese origin, as the system of administration of its productive

process.

This dissertation has as objective, to analyze the methodological content of the Tota
Productive Maintenance, showing its significance and its reach in the Regiona of
Transmission of Mato Grosso, adopting the post fordism, as comparison paradigm. The
whole study and analysis had as focus the offices of the company and the Substation of
Coxipo, placed in the city of Cuiabd, as well as the Substations of Rondondpolis and Sinop,
placed in cities with the same name. The offices and the substations are geographically
located in the state of Mato Grosso, and under the responsibility of the Regional of
Transmission of Mato Grosso, of the Centrais Elétricas do Norte do Brasil SA - Eletronorte.

The work method was of qualitative orientation and of case study, through a research of
applied nature. The research was accomplished with explanatory and exploratory
objectives. They were used as instruments of collection of data the analysis of documents,
interviews, and application of questionnaires. The data collected through documents and of
the application of questionnaires they were compiled and analyzed. The results of the
interviews had for objective to confirm the consistency of the collected data.

The obtained results demonstrate increases of productivity of the order of 40%, and
reduction of the costs of up to 29%. The study still demonstrated, that TPM provoked
significant impacts in the practices you work, denoting the presence of an action managerial
diaogica. It was still characterized that the transference of TPM will depend in that context
the administration system will be applied, because if this is here different from it studied,
there won't be transference warranties.



Capitulo 1

1 INTRODUCAO GERAL

1.1 Introducéo

As industrias, movidas ao longo dos tempos a perseguir continuamente o aumento da
produtividade, tém contribuido com o desenvolvimento das diversas teorias
administrativas, que tem mudado de enfoque no decorrer de seu processo evolutivo,
buscando o aumento da produtividade sgja com o0 uso da racionalidade através da
organizacdo empresarial formal ou até mesmo reconhecendo a existéncia de organizagtes
informais em que o homem ndo mais € motivado por estimulos econémicos, mas sim por

recompensas simbalicas e por reconhecimentos.

Paralelamente a isso, assiste-se hoje, ao surgimento de uma grande e crescente difuséo de
novas tecnologias e sistemas de gestéo que aportam nos escritorios e linhas de producéo das
organizagOes, prometendo estabelecer vantagens competitivas num mercado dinamico e
com novas exigéncias quanto aflexibilidade, qualidade e inovacéo.

Acompanhando essa tendéncia mundial e, motivada pela caracteristica competitiva do
mercado de energia elétrica a partir da reestruturaco do setor elétrico brasileiro, a Centrais
Elétricas do Norte do Brasil SA — Eletronorte, adotou a Manuten¢éo Produtiva Total, de
origem japonesa, como 0 sistema de gestéo de seu processo produtivo.

A presente dissertacdo tem por objetivo avaliar a significancia dos resultados até entdo
obtidos, pela Regional de Transmissdo do Mato Grosso, devido a implantacdo da
Manutencdo Produtiva Total, abordando-se os aspectos de aplicabilidade e transferibilidade
tanto no processo produtivo quanto administrativo, adotando-se o pos-fordismo como
paradigma de comparagao.

Para que sgja possivel efetuar comentérios mais completos ao longo da dissertagdo, optou-

Se por apresentar as notas explicativas ao final de cada capitulo. Visando tornar mais fécil a



leitura do presente trabalho, todas as palavras ou sentencas ao longo do texto que
necessitarem de uma definicdo de termos, serdo apresentadas em caractere itdlico e
descritas nas notas ao final de cada capitulo.

1.2 A Reestruturacdo do Setor Elétrico Brasileiro

Apds a estruturagdo do setor elétrico brasileiro, no pos-guerra, coube a0 Governo Federal,
através da Eletrobrés e suas subsidiérias, a responsabilidade pela construcéo e operacéo de
usinas geradoras e linhas de transmisséo de energia el étrica, necessarias ao atendimento da
demanda nacional através, de quatro empresas federais, dividindo o pais em éreas
geogréficas de concessdo, assim distribuidas: Centrais Elétricas do Norte do Brasil SA -
Eletronorte, na regido Norte; Companhia Hidrelétrica do Rio Sdo Francisco SA - Chesf na
regido Nordeste; Furnas Centrais Elétricas SA - Furnas, nas regides Sudeste e Centro Oeste
e Centrais Elétricas do Sul do Brasil SA - Eletrosul, naregido Sul do Brasil*. Aos governos
estaduais, coube a responsabilidade pela distribuicdo e comercializagdo de energia com
areas de concess3o coincidentes com os seus limites geogréficos’.

“Entretanto durante a década de 1980, o setor entrou num periodo de crise que
desestruturou os fluxos financeiros setoriais e desorganizou sua estrutura funcional®.
A razé&o desta crise foi 0 desmonte do padrédo de financiamento do setor, que tinha nas
fontes de financiamentos setoriais seu principal instrumento de financiamento, ja que
0S recursos externos tinham um papel complementar de garantir o fluxo de moedas
fortes paraaimportagcdo de equipamentos ndo produzidos no pais’ (Rosa, 1998:155).

M otivado pelo esgotamento da capacidade de investimento das empresas estatais de energia
elétrica, em 1995, o Governo do Brasil, através do Programa Nacional de Desestatizagdo —
PND*, definiu como uma de suas metas, a privatizagio de todas as empresas que
compunham o setor elétrico brasileiro, tanto a nivel federal, quanto estadual tendo como
principios béasicos: a desverticalizacdo das empresas federais, separando-as em empresas de
geragao e transmissao; a criagdo e implantagdo de um modelo comercial competitivo ao
nivel de geracéo; a garantia do livre acesso a rede de transmisséo e a reducdo gradual do
papel de Estado nas fun¢bes empresariais do setor, cabendo a esse, o papel de fiscalizador e
regulador. Definiu-se, ainda, que em um primeiro momento do processo, seriam



privatizadas todas as empresas geradoras e distribuidoras de energia, ficando para um
segundo momento, a privatizagdo das empresas transmissoras.

Para possibilitar a insercdo das empresas em um novo ambiente privado, houve a
necessidade de ser construido um novo model o setorial, sob a coordenagdo do Ministério de
Minas e Energia — MME, a partir de 01 de Agosto de 1996, através do Projeto RE-SEB
(Reestruturacdo do Setor Elétrico Brasileiro), de forma que os seguintes objetivos da
reestruturacéo setorial fossem atingidos:

“Assegurar a oferta de energia; estimular o investimento no setor; reduzir os riscos
para os investidores, garantindo a modicidade das tarifas; maximizar a competicéo no
setor; garantir o livre acesso aos produtores independentes de energia; incentivar a
eficiéncia; fortalecer o 6rgao regulador; assegurar a expansao hidrelétrica; manter a
otimizagdo operacional; definir novas fungdes da Eletrobras; adequar a qualidade do
fornecimento de energia a necessidade do mercado e a modicidade tarifaria’ (Paix&o,
2000:55).

O Projeto RE-SEB foi concluido em Dezembro de 1997 trazendo como principal resultado,
a transformagdo dos monopalios regionais regulamentados em uma indastria estruturada,
provocando profundas modificagfes filosoficas para o setor elétrico brasileiro, das quais,
Cita-se as mais importantes:

Desverticalizagdo das empresas de energia elétrica, separando-as em atividades de
geracao, transmissao, distribuicéo e comercializacao;

Criacéo de um Operador Independente, detido pel os agentes setoriais, para efetuar a

operacao do sistema elétrico brasileiro;

Negociagcdo direta entre geradores e comercializadores, para promover a livre
concorréncia, com contratagoes feitas através de contratos bilaterais;

Criagéo de um Mercado Atacadista de Energia para que os fluxos de energia ndo
contratados sejam negociados e liquidados a precos deste;



Estabelecimento de um Agente Regulador com autoridade reguladora imparcia e
independente, capaz de lidar de maneira eficaz com as novas questdes decorrentes
da participagao privada e da concorréncia.

A Lei 9648, de 27 de maio de 1998, criou 0 Mercado Atacadista de Energia — MAE, uma
organizacao privada, responsavel pela elaboracéo das regras de comercializagdo de energia,
e pela criagdo de um ambiente, onde as transagBes de compra e venda de energia elétrica
pudessem ser realizadas. Criado, pela mesma Lel, o Operador Nacional do Sistema Elétrico
— ONS, uma organizagdo também privada, responsavel pela coordenacdo e controle da
operacdo dos sistemas de geracdo e transmissdo de energia, com amissdo de garantir o livre
acesso arede basica de transmisséo.

Com o objetivo de regular e fiscalizar o mercado, buscando o equilibrio entre os agentes de
geracdo, transmissdo e distribuicdo, com foco no beneficio da sociedade, foi criada a
Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, a partir da reestruturacdo do antigo
Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica— DNAEE.

1.3 A Eletronorte no novo modelo do Setor Elétrico

E nesse novo cendrio competitivo que se insere a Eletronorte — Centrais Elétricas do Norte
do Brasil SA, uma sociedade de economia mista, subsidiéria da Eletrobras, fundada em
Novembro de 1972, com um patriménio liquido da ordem de US$ 14 bilh&es, uma receita
total anual de US$ 1,1 bilhdes, detentora de concessdo para exploragdo do servigo publico
de geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica, atendendo a 13 milhdes de
pessoas 0 que equivale a 11% da populagdo brasileira.

A empresa é administrada por um Conselho de Administracdo e uma Diretoria Executiva
gue é constituida por um Diretor Presidente, uma Diretoria de Gestdo Corporativa, uma
Diretoria Econdmico e Financeira, e uma Diretoria de Producéo e Comercializagao.

A Eletronorte atua nos estados da regido Amazodnica — Para, Amazonas, Maranh&o,
Tocantins, Mato Grosso, Amapa, Roraima, Acre e Rondbnia — com sua sede estabelecida
na cidade de Brasilia — DF, sendo organizada de forma descentralizada, através de duas
empresas subsidiérias integrais: a Manaus energia SA - MESA, responsavel pela geracéo,



transmissdo e distribuicdo de energia para a cidade de Manaus e a Boa Vista energia SA -
BOVESA, responsavel pela geracéo e distribui¢do de energia para a cidade de Boa Vista.
Para os demais estados da Regido, a empresa é estruturada através de Regionais de
Producdo e Comercializacdo e de Regionais de TransmissGo de energia, que estdo
hierarquicamente subordinadas a Diretoria de Producdo e Comercializagdo da empresa.

Conforme o novo modelo setorial, o produtor de energia el étrica tem o seu preco de venda
definido a partir dos custos de producéo considerando-se como ponto de entrega a usina
geradora, sem que sgja levado em conta, o preco do transporte desde a geragdo até o local

de consumo®.

Estando todo o transporte de energia elétrica sob a responsabilidade das empresas
transmissoras, tornase necessario que essas empresas tenham seus servigos contratados
pelo ONS®, recebendo pela prestacdo desses, uma receita anual, denominada de receita
permitida’, proporcional aos ativos disponibilizados e ao custo operacional da empresa,
porém, com valor estabelecido pelo 6rgéo regulador, para que a tarifa do consumidor final,
ndo se eleve. A receita permitida € paga em parcelas mensais e iguais, nas quais incide uma
parcela variavel® que é negativa, contendo todos os descontos do valor do pagamento base
referente & duracdo dos desligamentos programados’ que ocorrerem dentro do més
multiplicado por um fator para desligamentos programados, assim com o desconto referente
aos outros desligamentos'® que ocorrerem dentro de més, multiplicado por um fator para
desligamentos intempestivos.

O calculo da parcela variavel gque incide sobre a receita permitida, encontra-se em fase de
discussdo entre a ANEEL e os agentes de transmissdo, porém, aquele 6rgéo regulador, tem
sinalizado, que o fator para desligamentos programados sera igual a 10 e o fator para
desligamentos intempestivos seraigual a 150.

A Eletronorte, a exemplo das demais empresas do setor eétrico, vem adotando,
procedimentos de manutencdo preventiva®’ e preditival?>, onde a intervencdo nos
equipamentos, atitulo de prevencéo e predicdo de defeitos, é funcdo do tempo e do nimero
de operacBes dos equipamentos™. Tal procedimento, além de possuir um custo elevado,
indispde a operacdo o0s equipamentos durante as manutencdes de caréter preventivo, e ndo



vem garantindo a auséncia de falhas e defeitos futuros apos as intervengdes para prevencao
e predicéo.

Para assegurar a sobrevivéncia da empresa neste cenario competitivo, a Eletronorte buscou
adotar um novo sistema de gestdo da producdo que pudesse garantir um ato indice de
disponibilidade dos equipamentos®, com baixos custos. O novo sistema adotado é a
Manutencdo Produtiva Total — TPM™>, que tem como proposta a eliminacéo de perdas por
toda a empresa, buscando a falha zero, o defeito zero e acidentes zero, melhorando o
ambiente de trabalho através da participacdo das pessoas.

A empresa decidiu-se pela implantacéo da metodologia TPM em todas as suas instal agoes,
iniciando em 1998 um projeto piloto que contemplasse instal agdes de geragdo e transmisséo
de energia elétrica, escolhendo, para tanto, a Regional de Transmissao do Mato Grosso e a
Regiona de Producdo e Comercializacdo do Amapa.

O programafoi estendido, em 1999, para as Regionais de Transmissdo de Pard, Maranhao e
Tocantins e para a Regiona de Producdo e Comercializacgo de Tucurui. A partir do inicio
do ano 2000, iniciou-se o processo de implantagéo do TPM, nas Regionais de Producgéo e
Comercializagdo do Acre e Rondbnia, e na subsidiaria Manaus Energia SA.

1.4 Objetivo da Pesquisa

A decisdo de implantar a Manutengdo Produtiva Total na Eletronorte tem produzido
algumas duvidas quanto a aplicabilidade e transferibilidade do TPM, tanto ao nivel do
processo produtivo quanto dos processos administrativos de apoio a producdo, para as
empresas de energia elétrica, por serem consideradas empresas de producéo continua, onde
0 produto ndo pode ser estocado, principalmente por ser a Eletronorte a primeira empresa
de energia elétrica do mundo a adotar o TPM ndo havendo, ainda, paradigma de
comparagao.

Face ao exposto, a presente dissertacdo tem como objetivo, analisar o contelido
metodol 6gico da Manutencédo Produtiva Total, mostrando sua significagdo e seu alcance na
Regional de Transmissdo do Mato Grosso, adotando o pés-fordismo, como paradigma de
comparagao. Para tanto, as seguintes perguntas devem ser respondidas:



Os resultados, relativos a producdo e as préticas laborais, até entdo obtidos pela
Regional de Transmissdo do Mato Grosso com a implantagdo do TPM, gquando
comparados, com aqueles obtidos em periodo anterior ao uso do TPM como sistema de
gestdo, sdo significativos a ponto de permitir avaliar a eficacia do TPM, principalmente
guando aplicado a empresas de produgdo continua?

E possivel garantir a transferibilidade do TPM, tanto ao nivel do processo produtivo,
guanto dos processos administrativos de apoio, a outras Regionais da Eletronorte?

Todo o estudo e andlise tiveram como foco os escritérios da empresa e a Subestacdo de
Coxipo, situados na cidade de Cuiab4, bem como as SubestacGes de Rondondpolis e Sinop,
situadas em cidades com 0 mesmo nome. Os escritorios e as subestacfes estdo localizados
geograficamente no estado do Mato Grosso, e sob a responsabilidade da Regiona de
Transmissdo do Mato Grosso, da Centrais Elétricas do Norte do Brasil SA — Eletronorte.

A escolha do tema € justificada por ser a Eletronorte a primeira empresa de energia elétrica
no mundo a aplicar a metodologia TPM em seus processos produtivos, portanto, a
realizacdo do estudo proposto trard importante contribuicdo para a construcdo de
conhecimento e sua utilidade para a prética profissional, ndo sO para Eletronorte, mas
também, para as demais empresas do setor elétrico brasileiro, assim como, para todas as
industrias de producgéo continua.

O estudo realizado trara significativa importancia ao estudo das teorias organizacionais, ja
que, a Manutencdo Produtiva Total, foi sendo aprimorada a partir de préticas bem
sucedidas nas plantas japonesas, e a bibliografia existente sobre 0 assunto, apresenta, de
forma prescritiva, as formas de implementacdo dessas praticas, sem fazer uma abordagem
cientificajustificada por essas teorias.

Adotou-se o pos-fordismo como paradigma de comparagdo por se caracterizar pela
“diferenciacéo integrada da organizagdo da producdo e do trabalho sob a trgetéria de
inovagdo tecnolégica em direcdo a democratizagdo das relacBes sociais nos sistemas-
empresa’ (Tendrio, 2000:163).



Para responder as questdes formuladas, 0 método de trabalho utilizado por esta dissertagdo
foi de orientagdo qualitativa e de estudo de caso, através de uma pesquisa de natureza
aplicada, j& que esta teve por objetivo gerar conhecimentos préticos dirigidos a solucdo de
problemas especificos'®. A pesquisa foi realizada com objetivos explicativos e
exploratérios'’. Foram usados como instrumentos de coleta de dados a andlise de
documentos, entrevistas, realizadas com o corpo gerencial, comité de implantagdo do
programa TPM e empregados, e a aplicacdo de question&rios a alguns empregados
escolhidos aeatoriamente. Os dados coletados através de documentos e da aplicacdo de
questionarios foram compilados e anaisados. Os resultados das entrevistas realizadas
tiveram por objetivo confirmar a consi sténcia dos dados col etados.

15 EstruturadaDissertacao

A presente dissertacdo esté estruturada, conforme descrito a seguir:

Capitulo 1 — Introducdo Geral. Neste capitulo, aém do aspecto introdutério, foi
apresentado um breve historico sobre o setor elétrico brasileiro e seu novo modelo
competitivo contextualizando a Eletronorte neste cenario. Apresentou-se também, o
objetivo da pesquisarealizada.

Capitulo 2 — Referencial Tedrico. O objetivo deste capitulo é descrever os principais
conceitos tedricos que referendaram o estudo. Comega com a abordagem teorica sobre o0
fordismo e o podsfordismo, e encerra abordando a Manutengdo Produtiva Total,
apresentando sua defini¢do, seus conceitos, estruturacao e processo de implantagéo.

Capitulo 3 — O Caso Eletronorte. Este capitulo apresentard a metodologia de pesquisa, 0s
resultados obtidos pela Eletronorte com a implantagdo do TPM na Regional do Mato
Grosso, abordando dois aspectos. resultados tangiveis e intangiveis. Apresenta também, o
contexto do caso estudado com o objetivo permitir a analise da garantia de transferibilidade
do TPM.

Capitulo 4 — Andlise dos Resultados — Neste capitulo sera realizada uma criteriosa andlise
da Manutencdo Produtiva Total, justificando os resultados obtidos na Regional de
Transmissdo do Mato Grosso pel o paradigma adotado.



Capitulo 5 — Conclusdes. Este capitulo, que serd o capitulo final, apresentard as conclusdes

e sugestdes para estudos futuros.

Bibliografia — Nesta parte do trabalho ser&o listados todos os artigos e livros que deram

sustentacao bibliografica a elaboragéo desta dissertacéo.

Anexo | — Neste anexo, serdo apresentados todos os resultados obtidos pela Regional de

Transmissdo do Mato Grosso, através dos indicadores de performance.

Anexo Il — Neste anexo, sera apresentado o questionario aplicado aos empregados da

Eletronorte.

NOTAS

1.

4,

“O segundo governo Vargas (1951-1954) conferiu a industrializacéo papel fundamental
na promocdo do desenvolvimento do pais, ampliando a participagdo do Estado na
economia, sobretudo na infra-estrutura (energia e transporte). O suporte financeiro
necessario a expansdo do setor veio através do Fundo Federa de Eletrificaco (FFE)
com recursos do Imposto Unico de Energia Elétrica (IUEE)” (Bhering, 2000:136-137).

A Le n° 2994, de Novembro de 1956, assinada por Juscelino Kubitschek,
“regulamentava a distribui¢do de cotas do |UEE, referentes aos estados, Distrito Federal

e municipios, feita pelo Banco Naciona de Desenvolvimento Econémico (BNDE)”
(Bhering, 2000:137).

“A Congtituicdo de 1988 veio agravar 0 processo, uma vez que, ao inves de resolver os
problemas, transferiu os recursos tributérios que competiam a Unido para os estados e
municipios, sem a correspondente prestacéo de servigos — acabou com 0s impostos que
aimentavam os investimentos de infra-estrutura de energia e estradas, e transferiu o
ICMS para 0 ambito dos estados, 0 que representou um golpe fatal nas fontes de
recursos para investimentos do setor elétrico” (Lima, 1995:268).

A Eletrobrés e suas subsididrias foram incluidas no Programa Nacional de

Desestatizacdo “em Maio de 1995 com a promulgacdo do Decreto rf. 1503” (Bhering,
2000:226).
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No passado, como as empresas geradoras também eram responsavels pelo transporte da
energia elétrica até os centros de consumo a tarifa era definida no ponto de entrega,
tendo em sua composi Gao 0s custos de geragdo e transmissao.

Os servigos de transporte prestados pelas empresas transmissoras sao contratados pelo
Operador Nacional dos Sistemas — ONS através do Contrato de Prestacéo de Servicos de
Transmissdo — CPST.

O ONS define Receita Anual Permitida através da Clausula primeira do Contrato de
Prestacéo de Servicos de Transmissdo, como sendo a “receita anual que a concessionaria
de transmissdo terd direito pela prestacdo de servicos de transmissdo aos USUArios
mediante controle e supervisdo do ONS’ (ONS, 1999:6).

A Parcela Variavel conterd os descontos do valor do pagamento base, referentes as
indisponibilidades dos equipamentos (ONS, 1999:22). Os equipamentos S0
considerados indisponiveis, todas as vezes que ndo estiverem operando ou em condicdes
de operar, por quaisquer motivos.

O ONS define desligamento programado como: “Indisponibilidade de uma instalagéo,
anteci padamente programada (...)” (ONS, 1999:4).

O ONS define outros desligamentos como: “Qualquer periodo de indisponibilidade de
umainstalagéo fora dos periodos de desligamento programado” (ONS, 1999:6).

Manutencdo preventiva é toda manutencéo “ efetuada em interval os predeterminados, ou
de acordo com critérios prescritivos, destinada a reduzir a probabilidade de falha ou a
degradac&o do funcionamento (...) (ABNT NBR 5462 — 1994)” (Filho, 1996:66).

Manutencdo preditiva € definida como a “manutencdo que permite garantir uma
qualidade de servico desejada, com base na aplicacéo sistemaética de técnicas de andlise,
utilizando-se de meios de supervisdo centralizados ou de amostragem, para reduzir ao
minimo a manutencdo preventiva e diminuir a manutencéo corretiva (ABNT NBR 5462
—1994)" (Filho, 1996:65-66).
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13. A manutencdo serd funcdo do tempo, quando obedecer a uma periodicidade (di&ria,
semanal, mensal, etc). A manutencdo serd funcdo do nimero de operagdo dos
equipamentos quando a intervencdo for feita a partir das caracteristicas de uso (a cada
10.000 Km, a cada 1000 aberturas, €tc).

14. Disponibilidade de um equipamento € a capaci dade deste estar em condi¢bes de executar
uma certa fungdo em um dado instante ou durante um intervalo de tempo determinado
(Filho, 1996:32).

15. Por ser a sigla TPM bastante conhecida ndo sd no Brasil, como no restante do mundo,

optou-se por utiliza-la. A sigla TPM é oriunda do termo em inglés Total Productive
Maintenance.

16. No capitulo 3, serdo definidos os termos. estudo de caso, métodos qualitativos e
pesquisa de natureza aplicada.

17. O capitulo 3 definira pesquisa explicativa e pesguisa exploratéria.
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Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Introducao

Assiste-se a uma difusdo crescente de modernas e avangadas tecnologias que abrem novas
vias para a revitalizagdo do processo produtivo nas organizagOes. Associados a toda essa
inovacdo tecnoldgica surgem modernos sistemas de gestdo que estabelecem caminhos em
direc@o a democratizagdo das relages sociai s nas organi zagoes.

“Ao0 que parece, 0 surgimento do paradigma técnico pos-fordista, referéncia das
recentes técnicas de gestdo organizacional propfe criar mecanismos no espago das
interagdes sociais. Técnicas integradas de producdo que ndo so atendam as diferentes
demandas do ambiente operacional das empresas, mas também sugerem promover
condigdes democratizadoras nas relagdes sociais no interior das organizagdes, 0 que
poderia ser indicador de agdes sociais voltadas para o entendimento (...)" (Tendrio,
2000:130).

Este capitulo ndo se limitard a apresentar apenas o0 pds-fordismo como referencia tedrico,
mas, procurara apresentar uma andlise comparativa entre o fordismo e o pés-fordismo
visando estabel ecer as distin¢des entre esses dois model os.

Posteriormente a abordagem do fordismo e do posfordismo, sera apresentada a
Manutenc&o Produtiva Total, que se propde a ser um sistema de gestéo da produgdo que
maximiza a eficiéncia organizacional e melhora o ambiente de trabalho através da
participagdo e daintegracdo entre as pessoas.

O estudo do fordismo, do pos-fordismo e da Manutengdo Produtiva Total, permitird, nos
capitulos seguintes, avaliar os resultados obtidos pela Regiona de Transmissdo do Mato
Grosso, da Eletronorte, devido aimplantagdo do TPM, através desse novo paradigma, que €
0 pés-fordismo.
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2.2 Fordismo X Pos-fordismo
2.2.1 Fordismo

“O fordismo surgiu primeiro como uma tecnologia de gestdo da producdo, transformando-
se, a partir dos anos 1930, em um modelo técnico-econdmico. Contudo, como modelo
gerencial, o fordismo somente existiu ou existe porque antes apareceu o taylorismo; sem o
taylorismo ndo haveria o fordismo, métodos elaborados respectivamente por Frederick
Winsow Taylor (1956-1915) e Henry Ford (1863-1947)" (Tendrio, 2000:134). Portanto,
sendo o taylorismo o precursor do fordismo, € importante que antes de qualquer abordagem
sobre o fordismo, uma pequenaincursdo sejafeita no taylorismo.

Frederick Taylor nasceu na Filadélfia, Estados Unidos, iniciou sua vida profissional em
1878, como oper&rio na Midvale Steel Co. assumindo ao longo de sua carreira, as funcbes
de capataz, contramestre, chefe de oficina e engenheiro.

“Taylor iniciou suas experiéncias e estudos pelo trabalho do operario e, mais tarde,
generalizou as suas conclusdes para a Administracéo Geral; sua teoria seguiu um caminho
de baixo para cima e das partes para o todo” (Chiavenato vol 1, 1997:87). Os resultados dos
primeiros estudos e experiéncias de Taylor foram fortemente influenciados pelo periodo em
gue desenvolveu atividades proximas as dos operarios, culminando com a publicacdo de
seu livro Administracgo de Oficinas', em 1903, quando concluiu que a produtividade esta
ligada exclusivamente as técnicas de racionalizagdo do trabalho do operério, através do
estudo de tempos e movimentos.

Em esséncia, Taylor expde em seu livro Shop Management, as seguintesidéias:

1. “O que os trabalhadores desgiam mais que nada de seus patrfes sdo salarios
altos, e 0 que os patrées desgjam grandemente de seus trabalhadores é um baixo
custo de m&o-de-obra’ (Taylor, 1945:24).

2. “A possibilidade de conciliar atos sal&rios com um baixo custo de m&o-de-obra,

descansa principal mente sobre a enorme diferenca entre a quantidade de trabalho
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gue um trabalhador de primeira classe pode fazer sob circunstancias favoraveis e
o trabalho realmente feito pelo trabalhador comum” (Taylor, 1945:26).

3. “Desgjo realcar particularmente que todo este sistema descansa sobre um estudo
exato e cientifico dos tempos elementares, que é o e emento mais importante na
administragdo cientifica’ (Taylor, 1945:60).

4. Taylor justifica que os trabalhadores devem ser cientificamente adestrados para
executar Sseu servico e caracteriza a importancia da manutencdo dos novos
habitos adquiridos ao citar que: “Depois que a eficiéncia dos trabalhadores que
recebam gjuda e adestramento especial tenha sido aumentada ao nivel desgjado,
0S mMeios para manter deverdo ser aprimorados e nunca devera permitir-se
retornar aos antigos habitos’ (Taylor, 1945:137).

5. “Cordiais relagOes pessoais deverdo ser sempre mantidas entre pardes e
trabal hadores; e as solicitagOes dos trabal hadores devem ser consideradas falando
diretamente aeles’ (Taylor, 1945:186).

“Asidéias de Taylor ndo ficaram restritas a0 processo operacional ou, como muitos
acreditam, ao estudo de tempos e movimentos’ (Tendrio, 2000:137). Em 1911,
Taylor publica o livro Principios da Administragdo Cientifica?, onde conclui que a
racionalizacdo do trabalho do operé&rio deve ser acompanhada de uma estruturagéo
geral da empresa. Conclui, ainda, que a organizagdo e a administragdo devem ser
estudadas e tratadas cientificamente e ndo empiricamente.

“A Administracdo Cientifica constitui elemento simples, mas uma combinagdo global
gue pode ser assim sumariada:

1°9) Ciéncia, em lugar de empirismo.
29 Harmonia, em vez de discordia.
39 Cooperagdo, ndo individualismo.

4°) Rendimento maximo, em lugar de producéo reduzida.
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59 Desenvolvimento de cada homem, no sentido de alcancar maior eficiéncia e
prosperidade” (Taylor, 1971:101).

Taylor definiu as bases de aplicacdo da administragdo cientifica, dentre as quais, seréo
citadas, a seguir, apenas aquelas consideradas de grande importancia para o
desenvolvimento deste trabal ho:

1. Estudo de tempos e movimentos e padrdes de producdo, pois, para Taylor, aandise
minuciosa do trabalho possibilita obter uma série ordenada de movimentos Uteis,
eliminando-se todos 0os movimentos indteis. O estudo dos tempos e movimentos,
com a utilizagdo de crondmetros para medir o tempo meédio de execucdo das tarefas
por cada oper&rio, além de permitir a racionalizacdo dos métodos de trabalho e a
fixagdo do tempo padréo, proporciona o estabelecimento de padrdes de producéo
(The best way). “Segundo Taylor existe uma Unica maneira certa, que descoberta e
adotada, maximizari a eficiénciado trabalho” (Motta, 1998:7).

2. Supervisdo funcional, que € a divisdo do trabaho no nivel dos supervisores e
gerentes, pois, segundo Taylor, o oper&rio devia ser acompanhado por varios
supervisores cada qual com uma especialidade, e ndo, por Unico supervisor que
fosse generalista ou detentor de uma Unica especializac8o. A autoridade ndo deveria
ser centralizada em uma Unica pessoa.

3. Padronizagdo de ferramentas e instrumentos com o objetivo de reduzir a
variabilidade e diversidade do processo produtivo, buscando uma uniformidade de
procedimentos e reduzindo custos.

4. Plangamento das tarefas e cargos, estabelecendo-se quais tarefas deviam ser
executadas por cada cargo, especificando-se os métodos executivos de cada tarefa e
as relagbes com os demais cargos existentes. Tal plangamento estd sob a
responsabilidade dos supervisores.

5. Osadministradores devem concentrar-se apenas nos desvios dos processos, devendo
as decisbes mais freguientes, serem reduzidas a rotinas e del egadas aos executores.
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Os quatros principios da administragdo cientifica de Taylor sdo 0s seguintes:

1. Principio do planejamento: “ Substitui¢do do critério individual do operério por uma
ciéncia’ (Taylor, 1971:84). Com este principio todo o critério individual do
operario, a improvisacdo e a atuagdo empirica e pratica, deve ser substituido pelos
métodos baseados em procedimentos cientificos. A improvisagdo deve ser
substituida pela ciéncia, através do plangamento do método.

2. Principio do preparo: “Selecdo e aperfeicoamento cientifico do trabalhador, que é
estudado, instruido, treinado e, pode-se dizer, experimentado, em vez de escolher
ele 0s processos e aperfeicoar-se por acaso” (Taylor, 1971:84). Os trabal hadores séo
selecionados de acordo com suas aptiddes. Além do preparo de méo-de-obra,
também devem ser preparados as maguinas e equipamentos de producdo, assim
como o arranjo fisico e a disposi¢do racional das ferramentas e materiais.

3. Principio do controle: “Cooperacéo intima da administragdo com os trabalhadores,
de modo que fagam juntos o trabalho, de acordo com leis cientificas desenvolvidas,
em lugar de deixar a solugdo de cada problema, individuamente, a critério do
oper&rio” (Taylor, 1971:84). Controlar o trabalho para se certificar de que este esta
sendo executado de acordo com as normas estabel ecidas e segundo o plano previsto.

4. Principio da execugdo: “Com a aplicacdo destes novos principios, em lugar do
antigo esforco individual, e com a divisdo equanime, entre a direcdo e 0s
trabalhadores, das partes de cada tarefa didria, a administracdo encarrega-se das
atribuicles para as quais esta mais bem aparelhada e os operarios das restantes’
(Taylor, 1971:84).

Taylor ao conceber uma nova forma de organizar o trabalho, baseada fundamental mente na
subdivisgo das tarefas e na segregacéo entre concepgao e execugdo, nao apenas simplificou
0 processo de trabalho permitindo o acréscimo de ganhos de produtividade, como também
proporcionou 0 desenvolvimento e a aplicabilidade do sistema automético das méaquinas,
cujo expoente méximo sdo as linhas de producéo em série, implementadas por Henry Ford.
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“ Semel hantemente ao taylorismo, o fordismo como técnica de gestéo da produgdo surgiu a
partir das idéias de Henry Ford, que de mecénico a engenheiro chefe e proprietéario da
fébrica adquire experiéncia suficiente para elaborar um método de producdo que supere o
tipo artesana” (Tenorio, 2000:141).

Ford conseguiu, através de sua linha de montagem, produzir grandes quantidades de um
mesmo produto padronizado, onde usou a simplicidade como condi¢do bésica da produgdo
em massa, gracas ao constante aperfeicoamento de seus métodos, processos e produtos e a
racionalizagdo do trabalho proposta pela Administrago Cientifica de Taylor. “E que Ford
levou a sério as idéias de Taylor e formulou um punhado de idéias proprias a respeito da
Administracdo” (Chiavenato vol 1, 1997:111).

Em virtude da implantacdo da linha de montagem por Ford, Neto conclui que “(...) trata o
fordismo de fixar o trabalhador num determinado posto de trabalho com as ferramentas
especializadas para execucdo dos diferentes tipos de trabalho, e transportar através da
esteira 0 objeto de trabalho em suas diferentes etapas de acabamento, até sua conformagdo
como mercadoria’ (Neto, 1991:36).

“Ford adotou trés principios basicos, a saber:

1. Principio de intensificagdo: consiste em diminuir o tempo de producdo com o
emprego imediato dos equipamentos e da matéria-prima e a rapida colocagdo do
produto no mercado.

2. Principio de economicidade: consiste em reduzir ao minimo o volume do estoque
da matéria-prima em transformacdo. Por meio desse principio, Ford conseguiu
fazer com que o trator ou 0 automovel fosse pago a sua empresa antes de vencido
0 prazo do pagamento da matéria-prima adquirida, bem como do pagamento dos
saéarios. (...).

3. Principio de produtividade: consiste em aumentar a capacidade de producéo do
homem no mesmo periodo (produtividade) por meio da especializagdo e da linha
de montagem. Assim o operario pode ganhar mais, num mesmo periodo de tempo,
e 0 empresario pode ter mais producédo”. (Chiavenato vol 1, 1997:111).
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Entre os anos 1950 e 1960, surgiram oposi¢Bes ao fordismo como paradigma técnico-
econdémico ou técnico-organizacional, a partir de diversos segmentos da sociedade, sgja
através da reacdo de estudantes, trabahadores, governos e estudiosos. “(...) Os operéarios
rebelam-se contra a monotonia das tarefas rotinizadas da linha de montagem, através do
aumento do absenteismo — auséncia ao trabalho pelos mais diversos motivos, aumento do
turn-over — rotagdo de mdao-de-obra por diversas empresas, e da baixa qualidade e
produtividade — crescimento nos defeitos de fabricacdo ou no atendimento ao cliente, bem
como nos desperdicios de insumos; (...)" (Tendrio, 2000:158).

A crise do fordismo ndo ficou restrita sd a fatores sociais, ja que, mudangas econdmicas tais
como: a crise do petrdleo dos anos 1970, restricdes de crédito a producdo e inovagdes
tecnoldgicas, também contribuiram para o agravamento da crise. Tendrio apresenta as
seguintes conclusdes sobre a crise do fordismo:

“(...)acrise foi gerada pela sua inflexibilidade em aderir a novos parametros que néo
exclusivamente técnicos, isto €, relacionados exclusivamente a organizacéo da
producdo, mas também por pardmetros socioecondmicos com consequiéncias diretas
na relacdo capital-trabalho. 1sso ocorre na medida que a crise passa agora a ser
protagonizada pela sociedade como um todo, o que vai exigir dos sistemas-empresa
uma nova base institucional, conseguiente com as novas realidades econdmicas,
politicas e sociais em que o determinante € 0 mercado e ndo mais mediages do

estado” (Tendrio, 2000:159).

Slack respalda esta abordagem quando cita que “o ambiente turbulento em gque a maioria
das organizagdes faz negocios significa que a funcéo producéo estd tendo que se gjustar
continuamente as circunstancias mutantes. A produgdo € vulnerdvel as incertezas
“ambientais’ em termos de oferta e demanda” (Slack, 1999:42).

Antes de concluir esta se¢do, € importante que se defina agdo gerencial monoldgica. A acdo
gerencial monolégica “€ uma combinacdo de competéncia técnica com atribuicdo
hierdrquica, o que produz a substancia do comportamento tecnocratico” (Tendrio,
2000:151). Pode ser entendido como competéncia técnica a organizagdo da producéo e do
trabalho; como atribuicdo hierérquica ainteracdo de duas ou mais pessoas tendo uma delas
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autoridade formal sobre a(s) outra(s) caracterizando a separagdo entre plangamento e
execucdo; por comportamento tecnocratico pode-se entender como toda a agdo social
implementada sob a hegemonia do poder técnico ou tecnoburocrético.

Portanto, a crise do fordismo pode ser atribuida a agdo gerencial monoldgica imposta pelo
modelo rigido de racionalizacdo do trabalho, face aos novos tempos de mudangas de

comportamento econdémico e social.
2.2.2 Po6s-fordismo

Segundo Tendrio, “(...) o posfordismo ou modelo flexivel de gestdo organizacional
caracteriza-se pela diferenciagdo integrada da organizacéo da producéo e do trabalho sob a
trajetoria de inovagdes tecnol dgicas em direcdo a democratizagdo das relagdes sociais hos
sistemas-empresa. Concepcao que contraria a fordista na medida em que esta se baseia na
previséo de um mercado em crescimento, 0 que justificava 0 uso de equipamentos
especializados a fim de obter economia de escala. Agora surgem equipamentos flexiveis
cuja finalidade é atender a um mercado diferenciado, tanto em quantidade quanto em

composicao” (Tendrio, 2000:163).

As inovagdes tecnol gicas principalmente quando vistas sob 0 aspecto da automatizagdo e
informagdo, tem transformado o conteldo das tarefas e a estrutura profissional das
empresas, de forma a questionar a organizagdo classica do trabalho, abrindo largos
caminhos para a democratizagdo das rel agcbes sociais nos sistemas-empresa.

Em virtude dos diversos questionamentos acerca das praticas adotadas na gestédo da
producdo sob a forte influéncia do modelo taylorista/fordista, principalmente quando
comparadas com as préticas do modelo japonés, “novos padrdes emergentes foram
agrupados em seis caracteristicas béasicas. i) um esforgco permanente para a melhoria
simultanea de qualidade, dos custos e dos servigos de entrega; ii) manter-se muito proximo
dos clientes, para entender suas necessidades e ser capaz de se adaptar para satisfazé-las;
iii) busca de uma maior aproximagdo com os fornecedores; iv) utilizacdo estratégica da
tecnologia, visando a obtencdo de vantagens competitivas; v) utilizagcdo de estruturas
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organizacionais mais horizontalizadas e menos compartimentadas; vi) utilizagdo de
politicas inovadoras de recursos humanos’ (Castro et alii, 1996:259).

“Assim, esse processo de mudanca chega ao fina do século XX atingindo,
simultaneamente, aspectos técnicos, econdmicos-financeiros, organizacionais e de relagdes
sociais nos mais diferentes setores produtivos (agricola, industrial ou de servigo, publico ou
privado) promovendo uma novadivisdo socia do trabalho” (Tendrio, 2000:168).

Segundo Boddy, “o sistema pos-fordista de producdo se caracteriza, sobretudo, pela sua
flexibilidade. (...). A flexibilidade se manifesta de vérias formas. em termos tecnol 6gicos,
na organizagdo da producdo e das estruturas institucionais; no uso cada vez maior da
subempreitada; na colaboragio entre produtores complementares. A flexibilizagdo na
producdo corresponde uma flexibilizacdo nos mercados de trabalho, das qualificactes e das
préticas laborais (Boddy, 1990:46).

Portanto, a flexibilidade pode se apresentar de varias formas e em varios segmentos.
Considerando os objetivos desta dissertacdo, seréo destacados a seguir, 0s aspectos da
flexibilizac&o referentes a producéo, bem como agueles referentes as préticas laborais.

Com relagdo a flexibilizagdo na producédo, diferentemente do fordismo, caracterizado pela
producdo em massa por estar inserido em um contexto socio-econdmico onde predomina a
estabilidade e previsibilidade do ambiente, 0 novo modelo de producdo, baseia-se na
flexibilidade dos produtos devido a fragmentacdo do mercado de bens, individualizagdo dos
model os de consumo, maior exigéncia dos clientes e difusdo de novas tecnologias flexivels.

O sistema flexivel de produgéo teve origem na indUstria japonesa, mais precisamente na
fébrica da Toyota Motor Company, motivado pela crise do petréleo em 1973 e pela
recessdo que se seguiu a esta crise. Taiichi Ohno foi o responsavel pelo desenvolvimento
do intitulado Sistema Toyota de Producéo.

Com relacdo ao sistema de producédo flexivel, Ohno comenta que “fazer grandes lotes de
uma unica peca (...) € ainda hoje uma regra de consenso na producdo. (...). O Sistema
Toyota toma o curso inverso. O nosso slogan de producgéo € producdo de pequenos lotes e
troca rgpida de ferramentas’ (Ohno, 1977:107). Sobre a €ficiéncia do processo produtivo
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Ohno cita que “a verdadeira melhoria na eficiéncia surge quando produzimos zero
desperdicio e levamos a porcentagem do trabalho para 100%. (...) 0 passo preliminar para a
aplicacdo do Sistema Toyota de Producéo € identificar completamente o desperdicio. (...) A
eliminagdo completa desses desperdicios (...) pode aumentar a eficiéncia de operagdo por
uma amplamargem” (Ohno, 1997:39).

“A fébrica ohnista se opde assim a fordista que pode, em oposi¢do, ser qualificada como
uma fabrica “gorda’, e cuja flexibilidade inteiramente relativa se liga precisamente a este
“excesso gorduroso” permanentemente acumulado ao longo das linhas de producéo, nas
lojas e entrepostos, alimentado constantemente pela producdo em série e pelo rude
paradigma de produtividade, segundo o qual € arapidez da operacéo do operario individual
em seu posto que regula a eficacia do conjunto do sistema” (Coriat, 1994:36).

A partir de sua concepcado original, o Sistema Toyota de Producdo evoluiu depois de
repetidas tentativas e erros. A seguir, seréo apresentados, segundo Shigeo Shingo, os
principios basicos desse sistema:

O principio do ndo custo onde a base para 0 gerenciamento da producdo é a
minimizacdo dos custos. Por essa abordagem, a Unica maneira de aumentar os
lucros dé&se através da reducéo dos custos. Para reduzir os custos, o Unico método é

areducdo total das perdas.

Estoque zero como sendo a primeira pedra fundamental de eliminagdo das perdas,
trazendo como conseqiiéncia 0 nascimento do just-in-time®. “Buscar 0 just-in-time
significa eiminar, progressivamente, as préticas de desperdicio que nos obrigam a
ter estoques’ (Dear, 1991.7).

Operagdes de fluxo que sdo comuns de serem realizadas para atender as demandas
de producéo, gerando solugdes para diversos tipos de problemas, sendo estendidas
a0s processos iniciais, usinagens, prensagens, etc. O sistema evoluiu para operacoes
de fluxo completamente integradas tendo sido os processos iniciais conectados as
linhas de montagens.
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Reducéo dos tempos de trocas de ferramentas e matrizes, fundamentais para a

producdo com alta diversidade e pequenos | otes.

Eliminagdo de quebras e defeitos, pois a instabilidade da producédo devido a quebras
e defeitos gera a necessidade de estoque o que é incompativel com o principio de
zero estoque.

Fusdo do balanceamento com a producéo com o estoque zero para eliminar os
tempos de espera e tempos de operagdo mais extensos devido as flutuacfes de
carga.

Operagdes de fluxo totalmente integradas, que sdo uma expansdo do principio de
operacoes de fluxo, eliminando-se as tradicionais barreiras criadas pela diviséo do
trabalho em plantas e secOes.

Reducéo do custo de mé&o-de-obra que € a segunda pedra fundamental da eliminacéo
das perdas, que foi efetivada de trés formas. melhoria nos movimentos de trabalhos
humanos, combinagdo das folgas marginais e transferéncia dos movimentos

humanos para as maguinas.

Da mecanizag&o para a autonomagdo em virtude de que na mecanizagdo o trabalho
manual passa a ser feito pelas maguinas e na autonomacgdo sdo transferidas as
maquinas algumas fungdes mentais humanas. Neste caso, as maguinas eram
equipadas com dispositivos que ndo sO detectavam situagbes anormais como
também paravam as méaquinas sempre gue ocorressem anormalidades.

Rumo ao sistema kanban* que foi implantado em funcdo da necessidade de manter
o nivel de desenvolvimento. O kanban é um sistema visual auto-regulador e
simplificado, concentrado no chdo-de-fabrica fazendo com que sgja possivel atender
as mudancas de producdo simples e rapidamente. (Shingo, 1990:259-263).

“No apoio a gestdo da produgdo, surgem (...) equipamentos de base microeletronica —
maguinas-ferramentas de controle numérico (M-FCN), microcomputadores, rob6s; a
informética através de programas — CAD (computer-assisted desing), CAM
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(computer aided manufaturing), CIM (computer integrated manufaturing), CIE
(computer integrated enterprise), MRP (materia requirement planning) ou o MRP I
(manufactiring resource planning), Windows, etc; e as telecomunicagoes — redes
locais, telefonia automética, fibra 6tica, fax, telefonia celular, internet.

A combinag&o das técnicas anteriormente citadas (M-FCN, CAD, CAM, CIM, CIE,
MRP ou MRP |1 etc.) com aguelas gerenciais: TQC (total quality control) e/ou TQM
(total quality management), just-in-time (JIT), theory of constraints (TOC) e apoiadas
por instrumentos de certificagdo, como por exemplo o ISO  (International
Standardization Organization), torna-se factivel uma gest&o da producéo mais flexivel
e emtempo real” (Tendrio, 2000:169).

Insere-se a0 rol de técnicas enumeradas por Tendrio, o TPM (Total Productive
Maintenance).

Com relacéo as préaticas laborais, a divisdo do trabalho e a especializagdo do trabal hador
sd0 premissas do modelo taylorista/fordista de organizacéo racional do trabalho, enquanto
gue no modelo pos-fordista a flexibilidade e polivaléncia da mao-de-obra sdo suas
principais caracteristicas. A opcdo pela via descentralizac8o-polivaléncia significa
flexibilizar a organizac&o do trabalho através dos seguintes principios, os quais estédo sendo
adotados, também, nos trabal hos e fungdes administrativas:

Divisdo maledvel eintegracdo de funcdes de concepcao, controle e execucao.
Defini¢ao de tarefas de acordo com as circunstancias e necessi dades.

Integracéo de tarefas para criar um trabalho completo identificavel com resultados

visiveis.

Privilégio ao trabalho em equipe, com forte incentivo para o individuo €/ou o grupo
programar, com independéncia, 0 seu trabalho e determinar os procedimentos
relativos a execucao de tarefas.
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Desenvolver nos empregados a capacidade de prever problemas e incentivar
solugdes criativas.

Realizac&o de tarefas e fungdes em grupos de trabal ho.

Mé&o-de-obra quaificada com caracteristicas multifuncionais e com mdltiplas
habilidades.

Informagdes claras sobre os resultados obtidos no trabal ho.
Autocontrole.

Tendrio citaem seu livro Flexibilizagdo Organizacional mito ou realidade? os resultados de
uma experiéncia realizada em uma unidade industrial da Sheel Canad4, em Sarnia, Ontario,
apresentados por Luis Carlos Moraes Rego, onde identifica que:

“0s pontos de interagdo trabal hador-fébrica que permitiriam ilustrar, em oposi¢éo as
préticas fordistas, como a experiéncia da Sarnia parece confirmar a intencéo, pelo
menos conceitual, do paradigma pés-fordista:

Os empregados sdo tratados como pessoas e ndo como bragos ou “custo variavel”;
Astarefas individuais sdo substituidas por processos ou conjunto de tarefas;

A equipe, ndo mais o individuo, é a unidade organizacional responsavel pelo
desempenho;

As responsabilidades das equipes incluem ndo s6 o fazer com qualidade, como
também o plangjar e aperfeicoar o como fazer;

Os niveis hierédrquicos sdo minimos e as diferencas de status entre trabalhadores
também sfo pequenas,

Os controles e coordenacao horizontal tornam-se atribui¢des de cada um da equipe
e 0 conhecimento, ndo mais o cargo determina a influéncia de um individuo sobre
os demais;
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As expectativas de desempenho individual séo elevadas e servem néo para fixar
padrdes minimos e sim objetivos flexiveis que enfatizam o aperfeicoamento
continuo e o foco nas necessidades do cliente;

As politicas sadlariais rejeitam as velhas formulas de avaliacdo do cargo,
preocupando-se mais com o desempenho da equipe, incorporando também a
distribuicéo equanime dos beneficios do ganho, da participacdo acion&ria e da
participagdo nos lucros;

Ha maior preocupacdo com a estabilidade no emprego, traduzida pela prioridade
no aproveitamento do pessoal da casa liberado por movimentos de reengenharia,
viatreinamento e reciclagem;

Ha incentivo a participacdo de todos, em comissdes, grupos de trabalho ou
seminarios onde se discutem processos produtivos ou administrativos, politicas e
préticas de pessoal, relacionamento com os sindicatos bem como nas iniciativas
visando a solucdo conjunta de problemas e conflitos (Tendrio, 2000:186-187).

Antes de concluir esta se¢do, cabe definir agdo gerencial dialdgica. A acdo gerencial
dia 6gica ou comunicativa € uma combinagdo de competéncia técnica com participacéo dos
trabalhadores nas decisdes sobre 0 processo e os resultados do trabalho, o que produz a
democratizagdo das relagOes sociais nos sistemas-empresa. Pode ser considerado como
competéncia técnica a organizagdo da producdo e do trabaho; como participacdo dos
trabalhadores nas decisdes sobre o processo e os resultados do trabalho, entende-se como
sendo a interagdo democratica entre duas ou mais pessoas.

Portanto, a efetivacdo do pos fordismo somente estard caracterizada sob a égide de uma
acao gerencial dialogica onde, o trabalhador como sujeito social, veja diminuida a distancia
entre o plangjamento e a execucao.

As comparagdes realizadas entre o fordismo e o pos-fordismo nesta se¢do, deixaram claro
gue enquanto o fordismo destaca-se por ser um modelo gerencial rigido de racionalizagdo
do trabalho, caracterizado pela producdo em massa, com elevada produtividade, custos e
tempos de producgdo reduzidos, bem como, pela rigidez quanto as praticas laborais sob a
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égide de uma acdo gerencia monoldégica onde predomina a atribuicdo hierérquica e o
comportamento tecnocrético, o pos-fordismo destaca-se por ser um modelo de gestéo
flexivel caracterizado pela producédo de séries restritas de produtos diferenciados, com
elevada produtividade com custos e tempos de producéo reduzidos, onde a organizagdo da
producdo segue a trgjetdria das inovagtes tecnol dgicas estando as préticas laborais sob a
égide de uma acdo gerencia dial6gica ou comunicativa.

A secdo a seguir apresentara uma ampla abordagem sobre o sistema de gestédo Manutencéo
Produtiva Total, que pelo menos a nivel tedrico, conforme poderd ser constatado na secéo
seguinte, se propde a ser um modelo de gestéo flexivel.

2.3 Manutencéo Produtiva Total
2.3.1 Origem eevolucdo do TPM

Depois da Segunda Guerra Mundial, as industrias japonesas se lancaram na busca de
alcancar metas governamentais de reconstrucdo nacional, tendo como objetivo principal,
recompor as industrias que estavam, até entdo, bastante envolvidas na producéo militar. Por
guestdes de sobrevivéncia, o Japdo precisava produzir e exportar, tendo para isso, que
vencer o principal desafio de reverter areputacdo de produtor de segunda categoria, devido
aexportacao de bens de ma qualidade antes da Segunda Grande Guerra.

“Para solucionar seus problemas de qualidade’, os japoneses se prontificaram a aprender
COMO 0S outros paises gerenciavam para a qualidade” (Juran, 1990:7), adaptando e criando
técnicas de gestdo e producdo que garantissem a qualidade dos seus produtos, aumentando
a produtividade e reduzindo custos.

Foi dentro deste grande movimento japonés em busca da qualidade que se desenvolveu a
Manutenc&o Produtiva Total (TPM), que ao longo dos ultimos 50 anos, vem evoluindo de
uma metodol ogia de manutencao® para um completo sistema de gestdo empresarial.

Apesar de todo o esforgo realizado pelas indUstrias na busca do aumento da produtividade,
os resultados obtidos eram impactados por perdas’ na producdo, seja por interrupcdo do
processo ou por ndo conformidade do produto acabado devido as falhas® e defeitos’ das
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maquinas utilizadas no processo produtivo, j& que até os idos de 1950, a manutencédo das
méquinas e equipamentos somente era realizada ap6s a quebral®. O processo de
manutencao realizado apds uma quebra é intitulado de Manutencéo por Quebra (BM)™.

Buscando reduzir o nimero de quebras nas magquinas e equipamentos, foi desenvolvida e
implantada pela indlstria americana, a Manutencdo Preventiva (PM)', que “é um
programa que inclui as inspecfes plangjadas, substituicdo de pegas e reparacfes como
medidas projetadas para evitar as falhas catastréficas e controlar a deteriorag@o” (Shirose,
1994:9)3. A Manutencdo Preventiva prevé intervencdes nas méguinas e equipamentos
baseadas em periodicidades constantes ou nimero de operagdes. O advento da Manutencdo
Preventivainstituiu a chamada era da manutencéo baseada no tempo.

Para melhorar o processo de manutengdo, o Japdo introduziu em suas industrias, a partir de
1951 a Manutencdo Preventiva, sendo que “ao longo dos anos, o método PM foi se
modificando gradualmente para fazer frente as novas demandas que o mundo moderno
exigia da industria. Fruto desta troca foi a introducdo do conceito CM** (Manutenco
Corretiva), que vai mais além da Manutencdo por Quebra. O CM fomenta as reparacoes
orientadas para melhorar as instalacOes para reduzir as possibilidades de que a mesma
avaria volte a ocorrer. Outra mudanca posterior vinda com o conceito PM (Manutencéo
Preventiva), em que se atua na fase de projeto do equipamento e tem como objetivo
construir um equipamento que requeira o minimo de manutencao” (Shirose, 1994a:9-10). A
atividade de desenvolver novos equipamentos que requeiram o minimo de manutencdo ou
até mesmo, que sgam isentos de manutencdo € chamada de Prevencdo da Manutencéo
(MP)®.

Nos anos 60, 0s japoneses juntaram todos os métodos de manutencdo PM, BM, CM e MP,
agregando os enfoques de engenharia de confiabilidade, engenharia de mantenabilidade e
engenharia econdmica, denominando essa nova metodologia de Manutencdo Produtiva
(PM)*® que consiste no estabelecimento de todas as atividades necessérias para manter
certas condic¢des no equipamento com o objetivo de obter uma produgéo 6tima com plena
garantia ampliando a produtividade até o nivel maximo com o menor custo e maxima
rentabilidade.
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Apesar da evolugdo no processo de manutencdo devido a criagdo da metodologia de
Manutencdo Produtiva, 0s japoneses verificaram que tal metodologia “ndo tinha
regularmente muito éxito no logro do zero avarias™ ou defeitos. Esta é a razdo porque
apareceu 0 TPM. Baseado na atividade de pequenos grupos de operadores, o TPM ampliaa
acao da manutencao produtiva, com o apoio e cooperacdo da diregdo e dos empregados de
todos os niveis’ (Shirose, 1994a:12).

Shirosejustifica:

“(...) as pessoas com mais probabilidades de dar conta das anormalidades ou outros
sintomas raros no equipamento, ndo sdo os trabalhadores da manutencdo e sim os
operadores que trabalham no equipamento dia ap6s dia. Entdo, a melhor forma de
impedir que ocorram avarias, € que os operadores reparem se lhes for dada
capacidade para isso, ou em caso de defeito informem rapidamente as anormalidades
gue detectam, para que os trabalhadores da manutencéo respondam rapidamente com
medidas corretivas. Obviamente, isto ndo se pode fazer sem a cooperacgéo ativa dos
operadores do equipamento” (Shirose, 1994a:12).

A Manutenc&o Produtiva Total foi concebida pelos japoneses nos anos 70, tendo sido, em
1971, apresentada a primeira estruturagdo do TPM quando foram agregados aos
fundamentos da Manutencéo Produtiva, os conceitos de ciéncia da conduta, criatividade e
inovacdo, andlise e controle de rendimento, planejamento, engenharia de sistemas, ecologia
e logistica. O termo TPM foi definido em 1971 pelo Instituto Japonés de Engenheiros de
Plantas (JIPE)*® precursor do Instituto Japonés de Manutencdo de Plantas (JIPM)*°.

“O TPM surgiu e se desenvolveu inicialmente na industria de automovel e rapidamente
passou a formar parte da cultura coorporativa de empresas tais como Toyota, Nissan, e
Mazda, e seus fornecedores e filiais. Foi introduzido posteriormente em outras industrias
como eletrodomesticos, microeletronicas, méguinas, ferramentas, plasticos, fotografia, etc”
(Suzuki, 1994:2).

Durante os anos 80, com o objetivo de tentar prever a proximidade da ocorréncia de uma

faha através do monitoramento, por medigdes ou por controle estatistico, surge a
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Manutencdo Preditiva, onde a intervencdo no equipamento passa a ser baseada na sua
condic&o e ndo mais no tempo, marcando o surgimento da era da manutencéo baseada na
condicdo. A Manutencdo Preditiva a partir desta época passou a fazer “parte significativa
do TPM porque utiliza técnicas modernas de supervisdo para diagnosticar o estado do
equipamento durante a operagdo” (Nakajima, 1991:5-6).

A figura 1 apresenta de forma sintética as diversas fases do processo de manutencdo e sua
evolugdo paraa Manutencdo Produtiva Total.

Desde sua concepgdo, o TPM vem passando por um processo de evolugdo muito grande,
tendo sido inicialmente desenvolvido para uso em industrias de manufatura, sendo adotado
nos dias de hoje ativamente por industrias de processo. “ I nicialmente, as atividades de TPM
se limitaram aos departamentos diretamente relacionados com os equipamentos. Sem
embargo, atualmente os departamentos administrativos e de apoio, de vez que apbiam
ativamente a0 TPM na producdo, o aplicam também para melhorar a eficacia de suas
proprias atividades. Os métodos de melhora TPM estdo sendo aplicados também nos
departamentos de desenvolvimento e vendas’ (Suzuki, 1994:2).

O TPM desenvolvido na década de 70, quando suas atividades eram realizadas somente nos
departamentos de producdo e a estratégia principal era maximizar e eficiéncia dos
equipamentos tendo como foco 0s equipamentos e a conseguente eliminacdo de perdas por
falhas, passou a ser chamado pela JJIPM como TPM de primeira geracdo. Na década de 80,
ainda mantendo a estratégia de maximizar a eficiéncia dos equipamentos, o grande objetivo
do TPM evoluiu para a eliminagdo das seis perdas principais nos equipamentos que
ocorrem em virtude de falhas, preparacéo e gjustes, tempo em vazio e paradas curtas,
velocidade reduzida, defeitos em processos e repeticdo de trabalhos e menor rendimento
entre a colocagdo em marcha e a producgdo estavel, sendo chamado pela JPM de TPM de
segunda geracéo.

Ja o desenvolvimento do TPM por toda a empresa, cuja definicdo foi apresentada pela
JPM em 1989 e que permaneceu por toda a década de 90, foi denominado de TPM de
terceira geracgao, tendo como foco n&o mais 0s equipamentos e sim o sistema de producéo.



Figura 1 — Evolucéo do Processo de Manutengéo
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O TPM deterceira geracdo tem o objetivo principal de eliminar as dezessels grandes perdas
principais, assm distribuidas: oito perdas nos equipamentos (perda por falha em
equipamento, perdas por instalagdes e gjustes, perda por mudanca de gabarito e [amina de
corte, perda por inicializagdo, perda por paradas menores e inatividade, perda de velocidade
e perda por defeitos e retrabalho e perda por tempo ocioso), cinco perdas por fatores
humanos (perda causada pela administracéo, perda de mobilidade operacional, perda de
organizacdo de linha, perda de logistica e perda por medicOes e gjustes) e trés perdas de
recursos de producdo (perda ocasionada por matrizes, ferramentas e gabaritos, perda de
energia e perda de tecnologia).

As atividades de reducéo de custos de modo inovador®® vém sendo promovidas desde o
TPM de segunda geracdo na forma de tentativa e erro, no entanto, ficou evidente que as
mesmeas tiveram participacdo limitada de todos os setores da fabrica ou planta atingindo o
limite de sua eficiéncia. Portanto, a partir de 1999, a JIPM trabalha com o TPM de quarta
geracdo gue deve ser implementado em toda a organizacéo, envolvendo as fungdes da sede
da empresa, setores comercial, de pesquisa e desenvolvimento, etc. O TPM de quarta
geracdo atua na estratégia de gerenciamento, com foco no sistema geral da companhia, e
com o objetivo principal de eliminar as 20 grandes perdas principais, que podem ser
encontradas nos processos, nos inventarios, na distribuicdo e nas compras. O quadro 1
ilustra o processo evolutivo da Manutencdo Produtiva Total.

2.3.2 Resultados esperados através do TPM

“Ha trés razdes principais de porque o TPM se difundiu tdo rapidamente na industria
japonesa e agora 0 mesmo esta acontecendo com todo o mundo: garantia de drasticos
resultados, transforma visivelmente os lugares de trabalho e eleva o nivel de conhecimento
e capacidade dos trabalhadores de producéo e manutencao” (Suzuki: 1994,2).

A garantia de drésticos resultados, citada por Suzuki, é oriunda da aplicac&o do principio
basico do TPM que é a eliminagdo total das perdas por toda a empresa. Os diversos fatores
gue influem nos resultados, empresariais sdo: reducdo de avarias nos equipamentos,
minimizagdo dos tempos em que 0s equipamentos operam sem produzir ou com restri¢cao
na producdo, reducdo do numero de pequenas paradas, diminuicdo dos defeitos nos
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produtos, elevacdo da produtividade e reducdo dos custos, reducdo de estoques e
eliminagdo de acidentes.

Além da melhoria dos resultados da empresa obtidos através da eliminagdo das perdas e
reducdo dos custos, 0 TPM se propde a melhorar o ambiente de trabaho, transformando as
instal agdes normal mente impregnadas de poeira, 6leo lubrificante e graxa, contendo objetos
em desordem visivel e, em muitos dos casos, desnecessarios e inadequados ao processo de
trabalho, em um ambiente agradavel e seguro.

Quadro 1 — Evolucdo da Manutencéo Produtiva Total

EVOLUCAO
12 Geragdo 22Geragao FGeragdo 42 Geragao
CONTEUDO
DECADA 1970 1980 1990 2000
ESTRATEGIA | MAXIMA EFICIENCIA DOS PRODUCAO GESTAOE
EQUIPAMENTOS TPM TPM
SISTEMA
FOCO EQUIPAMENTO SFL%ED'\SQ ;55 GERAL DA
COMPANHIA
PERDA POR 6 PERDAS 16 PERDAS 20 PERDAS
FALHA PRINCIPAIS ASSIM ASSIM
NOS EQUI- DIVIDIDAS: | DIVIDIDAS:
PAMENTOS
EQUIPA- PROCESSOS
MENTOS )
INVENTARIO
PERDAS FATORES
HUMANOS DISTRIBUI-
CAO
RECURSOS
NA PRODU- COMPRAS
CAO

Fonte: Adaptado de Imai 2000
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A elevagdo do nivel de conhecimento, bem como a elevacdo da capacidade dos
trabalhadores de operacéo e manutencdo, se inicia a medida que as atividades de TPM véo
sendo redlizadas, e os primeiros resultados comecarem a aparecer, motivando 0s
empregados, aumentando a integracdo no trabalho e elevando sobremaneira 0 nimero de
sugestbes espontaneas de melhorias. A maior transformacéo pode ser observada nos
operadores, ja que o “TPM ajuda aos operadores a entender seu equipamento e ampliar a
gama de tarefas de manutencéo que podem praticar. D& lhes oportunidade de fazer novas
descobertas, adquirir conhecimentos e desfrutar de novas experiéncias. Reforca a
motivagdo, gera interesse e preocupagao pelo equipamento e alimenta o desgjo de manter o
equipamento em 6timas condicdes’ (Suzuki, 1994:4).

As afirmactes de Suzuki acerca da motivagdo através da ampliagdo do conhecimento e do
aumento da gama de tarefas sdo respaldadas por Herzberg® quando afirma que “a
satisfagdo no cargo é funcdo do contelido ou das atividades desafiantes e estimulantes do
cargo que a pessoa desempenha: sdo os fatores motivacionais ou satisfacientes’
(Chiavenato vol 2, 1999:174). Portanto, “para proporcionar continuamente a motivagao no
trabalho, Herzberg propde enriquecimento de tarefas, também chamado de enriquecimento
do cargo” (Chiavenato vol 2, 1999:175).

Segundo afirma Nakagima, “ndo se pode obter este tipo de resultados da noite para a
manhd. Normamente se requerem trés anos desde a introducdo do TPM até que se
obtenham resultados 6timos. Além do que, nas primeiras fases do TPM a companhia deve
suportar 0s gastos iniciais para restaurar as condi¢Oes apropriadas dos equipamentos e
formar o pessoa” (Nakajima, 1991:8).

Qualquer equipamento sem uma condi¢cdo adequada de manutencéo sofre um processo
natural de deterioragcéo ao longo do tempo, reduzindo gradualmente sua produtividade a
patamares inferiores para o qual foi projetado. E proposta do processo inicial de
implantacdo do TPM, a restaurag@o a condicdo inicia dos equipamentos, deixando-se os
equipamentos em estado de novo e obtendo-se produtividade real igual aquela projetada
quando da concepcdo de cada equipamento. Propde-se também, para uma fase mais
avancgada do processo de implantacdo do TPM, que se atinja produtividade superior aquela
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projetada para os equipamentos, através da implantacdo de diversas melhorias, conforme
ilustraafigura 2.

Todos os resultados obtidos através da implantacdo da Manutencdo Produtiva Total devem
ser medidos e comparados com os resultados da organizagéo obtidos antes do TPM. Devem
ser medidos ndo sO sob os aspectos de produtividade, mas também os relacionados com a
mel horia de qualidade, reducéo de custos, atendimentos e entregas nos prazos e quantidades
estabelecidos, maior seguranca para empregados e clientes, moral mais elevada e um
ambiente de trabalho mais agradével.

Figura 2 — Restauragdo da condi¢do do Equipamento

PRODUTIVIDADE
DO
EQUIPAMENTO

A

RETORNO A
CONDICAO
INICIAL

MELHORIAS

DETERIORACAO

100 %
tempo

TPV >

Portanto, os resultados obtidos devem ser medidos através de indicadores que caracterizem

Condicdo
Atual

Fonte: Adaptado de Imai 2000

a evolucdo da organizacdo através das dimensdes PQCDSM — P (Produtividade), Q
(Qualidade), C (Custo), D (Entrega, do termo em inglés Delivery), S (seguranga) e M
(Moral). Alguns exemplos de resultados tangiveis™ e intangiveis® que podem ser obtidos
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através da implantacdo da Manutencdo Produtiva Total, considerando as dimensdes
PQCDSM, estéo transcritos no quadro 2.

A medicdo e o acompanhamento dos resultados associados ao estabelecimento de metas a
serem alcangadas, permitir&o a elaboracéo do processo de plangjamento para a implantagéo
do TPM, trazendo como consequéncias 0 desenvolvimento de agOes executivas que

conduzirdo o caminhar da organizagao.
2.3.3 Definicles, objetivos e diretrizes estratégicas do TPM

Para a implantagdo do TPM na Regiona de Transmissdo do Mato Grosso, houve
necessidade de adaptacdo da metodologia apresentada pela JPM, desenvolvida para a
realidade das indlstrias em geral, visando adequéla a realidade de um sistema de
transmissdo de energia elétrica, composto por subestagbes e linhas de transmisséo,
adaptacdes essas, que serdo consideradas deste ponto em diante, na apresentacdo tedrica do
TPM.

Outro aspecto importante de ser mencionado, é que os conceitos basicos do TPM véem
sofrendo alteragdes ao longo do tempo, na medida que a abrangéncia proposta pela JJPM
para a metodologia evolui. H& por exemplo, uma diferente definicdo e diferentes objetivos
para cada geracdo da Manutencdo Produtiva Total. Dentre as diversas definigoes do TPM
existentes, optou-se por adotar a definicdo apresentada por Yassuo Imai, que parece ser a
mais completa e precisa sobre a Manutengdo Produtiva Total.

“TPM é um método de gestdo que identifica e elimina as perdas existentes no
processo produtivo, maximiza a utilizagéo do ativo industrial e garante a geragdo dos
produtos de alta qualidade a custos competitivos. Além disso, desenvolve
conhecimentos capazes de reeducar as pessoas para agoes de prevencdo e de melhoria
continua®, garantindo o aumento da confiabilidade dos equipamentos e da
capabilidade dos processos, sem investimentos adicionais. Atuando, também, na
cadeia de suprimentos e na gestéo de materiais, reduz o tempo de resposta, aumenta a
satisfacdo do cliente e fortalece a posi¢éo da empresa no mercado” (Imai, 2000:2).
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DIMENSAO

EXEMPLOS DE RESULTADOS TANGIVEISDO TPM

P

PRODUTIVIDADE

Aumento da produtividade liquida: de 1,5 a 2 vezes
Reduc&o do nimero de avarias: de 10 a 250 vezes
Aumento da eficaciaglobal: de 1,5 a2 vezes

Q

QUALIDADE

Reducdo da taxa de defeitos do processo: 90 %
Reducé&o das reclamages dos clientes: 75 %

C

Reduc&o do custo de produgéo: 30 %

CUSTO
D Reducéo de estoque de produtos e trabal hos em curso:
ENTREGA 50 %

S

Acidentes; Zero

SEGURANCA Incidentes de Poluicdo: Zero
M Sugestbes de Méelhorias: 5 a 10 vezes mais
MORAL

EXEMPLOS DE RESULTADOS INTANGIVEISDO TPM

Auto-gestéo plena: Os operadores assumem as responsabilidades pelos
equipamentos. Recorrem menos aos Departamentos de M anutencao.
Confianga: Pela eliminac&o de falhas e defeitos.

Ambiente de Trabalho: Limpo e agradavel.

Melhoria daimagem da empresa.

Fonte: Suzuki 1994
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Para que o TPM, a0 ser implantado em uma organizacdo, produza os resultados a que se
propde atingindo o seu objetivo principal de eliminar totalmente as perdas existentes, é
necessario que aimplantacdo da Manutencéo Produtiva Total seja suportada pelas seguintes
diretrizes estratégicas:

“Criar uma organizacdo corporativa que maximize a eficiéncia dos sistemas de
producéo.

Gerir a planta através de uma organizagdo que evite todo o tipo de perdas
(assegurando zero acidentes, defeitos e falhas).

Envolver todos os departamentos na implantagdo do TPM, incluindo
desenvolvimento, vendas e administragéo.

Envolver todos, desde a ata administracdo até os operadores da planta, em torno do
MesMo projeto.

Orientar decididamente as agdes em busca da zero perdas apoiando-se nas
atividades dos pequenos grupos’ (Suzuki, 1994.6-7).

2.3.4 Etapas de implantacéo do TPM

A implantacdo do TPM é realizada normalmente em 12 etapas distribuidas em quatro fases

distintas: Preparagé@o, Introducéo, Implantacdo e Consolidacdo, conforme mostrado de
forma detalhada no quadro 3.

FASE DE PREPARACAO

ETAPA 1 - DECLARACAO DA DECISAO DE IMPLANTACAO DO TPM PELA ALTA
DIRECAO.

A fase de preparacéo (etapas 1 a5) € vital paraaimplantacéo do TPM, pois é nesta fase que
todo o plangamento da fase de implantacdo € meticulosamente realizado. A fase de
preparacao inicia com a declaracdo de decisdo da implantagdo do TPM pela alta direcdo da
empresa (etapa 1), quando a alta direcdo apds se convencer daimportanciado TPM e
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FASES ETAPASDE IMPLANTACAO
1. DECLARACAO DA DECISAO DE IMPLANTACAO
DO TPM PELA ALTA DIRECAO.
2. EDUCACAO, TREINAMENTO, E DIVULGACAOQ
PARA A IMPLANTACAO DO TPM.
3. ORGANIZACAO DA PROMOCAO DO TPM E
ESTABELECIMENTO DE UM  PROTOTIPO
MODELO.
PREPARACAO 4. ESTABELECIMENTO DE DIRETRIZES BASICAS E
OBJETIVOS DO TPM:
4.1. IDENTIFICACAO DAS GRANDES PERDAS.
4.2. DEFINICAO DOS INDICES RELATIVOS AO
PQCDSM
5. ELABORACAODOPLANO MESTRE PARA O
DESENVOLVIMENTO DO TPM.
INTRODUCAO 6. LANCAMENTO DO PROJETO EMPRESARIAL
7. SISTEMATIZACAO PARA ELEVACAO DO
RENDIMENTO PRODUTIVO.
7.1. MELHORIAS ESPECIFICAS.
7.2. MANUTENCAO AUTONOMA.
N 7.3. MANUTENCAO PLANEJADA.
IMPLANTACAO 7.4. EDUCACAO E TREINAMENTO.

8. GESTAO ANTECIPADA.

9. MANUTENCAO DA QUALIDADE.

10. MELHORIAS DOS PROCESSOS
ADMINISTRATIVOS.

11. SEGURANCA, SAUDE E MEIO-AMBIENTE.

CONSOLIDACAO

12. EXECUCAO PLENA DO TPM COM O
ATINGIMENTO DAS METAS PROPOSTAS.
CONTEMPLAR OBJETIVOS MAISELEVADOS

Fonte: Suzuki 1994
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decidir por sua implantagdo, assume a condugdo do programa e anuncia sua decisdo a todos
0os empregados da empresa, através de reunides, de informativos e jornais internos.
“Quando a alta diregdo formula este compromisso, deve deixar clara suaintencéo de seguir
o0 programa TPM até sua finalizagdo. Isto informa a todos os empregados e Orgéos
empresariais que a diregdo compreende o valor estratégico do TPM e que facilitard 0 apoio
fisico e organizacional necessario para resolver os diversos problemas que inevitavelmente
surgiréo durante aimplantacdo” (Suzuki, 1994:8-9).

Caso a dta direcéo ndo estgga comprometida com o TPM ndo se deve seguir em frente,
conforme esclarece Nakgiima “No Japdo, os trés fatores principais para melhoria no
trabaho sdo yaruki (motivagao), yarude (competéncia) e yaruba (ambiente de trabalho). (...)
devemos primeiro trocar a atitude ou motivagdo (yakuri) das pessoas e aumentar sua
habilidade (yarude). Devemos também criar um ambiente de trabalho (yaruba) que sirva
como suporte para a implantagdo do TPM. Entretanto, se para atacar o problema, a alta
administragdo ndo assume a lideranga, a transformag8o necesséria para a mudanca das
atitudes, equipamentos e ambiente corporativo, ndo acontecerd” (Nakajima, 1991:13-14).

ETAPA 2 - EDUCACAO, TREINAMENTO E DIVULGACAO PARA A
IMPLANTACAO DO TPM.

Nesta etapa, devem ser planegjadas e executadas todas as atividades de endomarketing, de
treinamentos e sensibilizagdo dos colaboradores através de visitas, paestras, etc. Os
treinamentos devem ser especificos para a alta e média geréncia e colaboradores. Nesta
etapa deve ser prevista uma auditoria interna para comprovar a efetividade das agOes de
educacdo, treinamento e divulgacdo, quando entdo, aterceira etapa podera ser iniciada.

ETAPA 3 - ORGANIZACAO DA PROMOCAO DO TPM E ESTABELECIMENTO DE
UM PROTOTIPO MODELO.

Deve-se, na etapa 3, criar uma estrutura organizacional de promocgéo e implantacéo do
programa, ja que “o TPM é promovido através de uma estrutura de pequenos grupos que se
distribuem por toda a organizagdo. Neste sistema, os lideres de pequenos grupos de cada
nivel da organizagcdo sdo membros de peguenos grupos do nivel seguinte mais elevado.
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Também, a dta direcdo constitui em s mesma um pequeno grupo. Este sistema é
extremamente eficaz para desdobrar as politicas e objetivos da ata direcdo por toda a
organizacdo” (Suzuki, 1994:10).

A implantacdo do TPM através da estrutura de peguenos grupos, conforme abordado por
Suzuki, é reforgada por Katzenback quando afirma que:

“(...) grupos grandes se defrontam com questdes logisticas como encontrar espago
fisico e tempo suficientes para se reunir. Eles também sdo confrontados por restricoes
mais complexas, como comportamentos de multiddes, que impedem o
compartilhamento mais intenso de pontos de vistas, necessario a construcdo de uma
equipe. Conseguentemente, os grandes grupos tendem a estabelecer declaragOes
menos claras de propositos, que tipicamente sdo determinadas por lideres
hierdrquicos, e adotam valores do grupo de trabalho como sua abordagem ao
trabalho. Posteriormente, quando os valores do grupo de trabalho se esgotam, os
grupos retornam a hierarquia, estrutura, politicas e procedimentos formais’
(Katzenback, 1994:43).

Por outro lado, Vicente Falconi Campos, explica que “desdobrar uma diretriz significa
dividi-la em vérias outras diretrizes sob responsabilidade de outras pessoas’ (Campos,
1996:56). Fleury associa a estruturacdo em pequenos grupos a estratégia empresarial
guando ressalta que “nas empresas japonesas 0 uso e o0 desenvolvimento de conhecimentos
sdo fortemente objetivados e associados a estratégia competitiva da empresa através da
organizacao das chamadas atividades de pequenos grupos (small group activities)” (Fleury,
1997:45).

A estrutura completa de implantagdo e acompanhamento da Manutengdo Produtiva Total na
Eletronorte € apresentada na figura 3, onde podem ser identificadas as seguintes estruturas

de peguenos grupos:

Um Comité Corporativo, que tem a missdo de promover e patrocinar o processo de
implantagdo e conducéo do TPM, coordenado pelo Diretor Presidente da empresa,
tendo com membros os demais Diretores.
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Uma Secretaria Executiva com a responsabilidade de apoiar o Comité Corporativo, a
qual € coordenada pelo Diretor de Producdo e Comercidizacdo da empresa. A
Secretaria Executiva tem atribuicdes de desenvolver estratégias eficazes, coordenar a
elaboragdo dos Planos Mestres de implantacdo do TPM nas Regionais da empresa,
acompanhar a execucdo dos programas de implantacdo do TPM na empresa e
disseminar informagdes sobre o TPM anivel interno e externo a Eletronorte.

Figura 3 - Modelo de Estrutura Organizacional

PRESIDENCIA .
DA EMPRESA ~
COMITE DO TPM
CORPORATIVO
DIRETORIAS | -yl . .
PRODUCAOE p| COMITEDIRETIVO
COMERCIALIZACAO DO TPM
REGIONAIS |- ‘ ‘ . . . ‘
REGIONAL DE X
SECRETARIA cozégg&ﬁzigﬂo Q§8/ g
DO TPM ‘ & DO MATO GROSSO e@
o x>
2 i §
DIVISGES e o o o
piAres | @ W @

A SEGURANCAE MELHORIASNOS EDUCA(;AOE
MELHORIAS MANUTENGAO MANUTENCAO ~ MANUTENGAO ~ CONTROLE MEIO ROCESSOS . TREINAMENTO

AUTONOMA SAUDE
ESPECIFICAS PLANEJADA DA QUALIDADE INICIAL AMBIENTE o S TRATIVOS

Comité Diretivo do TPM coordenado pelo Diretor de Producéo e Comercializagdo da
empresa, tendo como membros todos os Gerentes Regionais, com a missdo de
coordenar e acompanhar a implantagdo do programa TPM em todas as unidades
produtivas da empresa.

Em cada unidade Regional da Eletronorte, a estrutura descrita anteriormente é replicada
através da congtituicdo de Comités Coordenadores Regionais, coordenados por cada
gerente Regional, tendo como membros os gerentes de Divisdo. Cada comité Regional
possui como suporte ao processo de implantagdo do TPM uma Secretaria Executiva.
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A base de sustentacdo de toda a estrutura apresentada é formada pelos pilares executivos,
gue séo grupos de trabalhos executores do TPM, formados por empregados e liderados por
um desses. A metodologia original prevé a constituicéo de oito pilares de sustentacéo do
TPM: Melhorias Especificas, Manutencdo Auténoma, Manutencéo Plangjada, Manutencdo
da Quaidade, Controle Inicid ou Gestdo Antecipada, Melhoria dos Processos
Administrativos, Educag@o e Treinamento e Segurancga, Salde e Meio-ambiente. Prevé,
ainda, que a empresa € livre para alterar a composi¢cdo dos pilares de acordo com sua
realidade, portanto, devido a importancia do meio-ambiente para os negécios da
Eletronorte, o pilar Seguranca, Salide e Meio-Ambiente foi dividido em dois, sendo criado
0 nono pilar, especifico parao Meio-Ambiente.

Ainda nesta etapa, € previsto o estabelecimento de um prototipo modelo, que pode ser uma
maquina, um equipamento ou um ambiente de trabalho, que ser& usado para treinamento do
corpo gerencial, quando entdo serdo implantadas as trés primeiras etapas de
desenvolvimento da Manutencdo Autbnoma: Limpeza inicial, Eliminar fontes de
contaminacdo e &reas de dificil acesso e criar padrdes provisorios de limpeza e lubrificac&o.

Considerando que as etapas de Manutencdo Autdnoma serdo aplicadas a titulo de
treinamento e aprendizagem do corpo gerencial, € importante que se selecione uma
maguina, um equipamento ou um ambiente ndo prioritarios para 0 processo produtivo e de
baixa complexidade.

ETAPA 4 - ESTABELECIMENTO DE DIRETRIZES BASICAS E OBJETIVOS DO
TPM.

Nesta etapa, deve-se estabelecer as diretrizes basicas e 0s objetivos que se quer acancar
com a implantacdo da Manutencdo Produtiva Total, partindo-se da construcdo da Viséo e
Missdo do 6rgédo onde a metodologia sera aplicada, fazendo-se a seguir, uma avaliacdo ao
nivel do ambiente interno e externo das demandas que levam aempresa aimplantar o TPM.

Nos passos seguintes devem ser estabelecidos os objetivos, as diretrizes e metas que se
desegjam acancar com a aplicagdo do TPM. As metas devem ser numeéricas, claras e com a
maior precisao possivel.
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“O TPM combina a fixagdo de metas de “cima para baixo” por parte da alta direcdo com
atividades de “baixo para cima’ de melhorias e manutencdo por pequenos grupos da
fébrica. A alta direcdo tem que incorporar 0 TPM na politica basica da companhia e
estabel ecer metas concretas’ (Nakajima, 1991:14).

Como o grande objetivo do TPM € a eliminagdo total das perdas, para que se consiga a
clareza e a precisao necessarias ao estabelecimento das metas, € importante que, todas as
perdas existentes sejam identificadas, mensuradas e valoradas financeiramente. O Comité
Coordenador, entdo, estabelece para cada perda uma meta financeira de reducgdo, cujo
somatério de todas as oportunidades de reducdo de perdas constituird a meta geral de
reduco de perdas da empresa.

Apesar de que o TPM estabel ece padrdes de perdas possivels de ocorrerem em um sistema
produtivo, foram feitas adaptacbes para a Regional de Mato Grosso visando adequar a
realidade de instalagdes de transmissdo de energia elétrica. As perdas foram identificadas e
compiladas em um diagrama de arvore conforme apresentado na figura 4.

ETAPA 5- ELABORACAO DO PLANO MESTRE PARA O DESENVOLVIMENTO DO
TPM.

Apéds a identificagdo, mensuracdo e valoragdo monetéria das perdas, com a conseguente
elaboracdo da érvore de perdas, e considerando os trabalhos realizados no equipamento
piloto, pode-se entéo, elaborar o Plano Mestre que consiste no plangjamento das fases de
implantacéo e consolidagéo (etapas 7 a 12).

ETAPA 6 - LANCAMENTO DO PROJETO EMPRESARIAL (KICK-OFF).

Uma vez elaborado e aprovado o Plano Mestre para a implantagdo do TPM, pode-se
considerar que a Fase de Preparacdo estd concluida, podendo-se lancar o Projeto
Empresarial TPM, quando o plangamento, as metas a serem alcancadas e os resultados
obtidos nas cinco primeiras etapas seréo apresentados a todos os empregados da empresa,
clientes, fornecedores e terceirizados. Durante o Kick-off, a. alta administracéo da empresa
deve demonstrar 0 seu comprometimento com a implantacdo do TPM, apresentando os
resultados esperados com o programa, tanto com relagdo aos aspectos produtivos quanto do



Figura4 — Arvore de perdas da Regional do Mato Grosso
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impacto do TPM na forga de trabalho. Deve ser reforcado o engajamento dos empregados

ao programa.
FASE DE IMPLANTACAO

Na fase de implantac&o, devem ser desenvolvidas as atividades previstas no Plano Mestre,
elaborado na etapa 5 da fase de preparacéo, de tal maneira que os objetivos e metas
projetados no Planejamento Estratégico estabel ecido na etapa 4, sejam al cangados.

“O programa deve ajustar-se aos requerimentos individuais, devido a que tipos de industria,
métodos de producdo, condicdo dos equipamentos, necessidades e problemas especiais,
técnicas e nivels de manutencdo variam de uma companhia para outra’ (Nakgima,
1991:20).

ETAPA 7.1 - MELHORIAS ESPECIFICAS.

“A melhoria especifica inclui todas as atividades que maximizam a eficacia global dos
equipamentos, processos e plantas através de uma intransigente eliminacdo de perdas e a
melhora de rendimentos’ (Suzuki, 1994:45). Portanto, nesta etapa, as perdas identificadas,
mensuradas e ordenadas através da arvore de perdas construida na etapa 4, devem ser
reavaliadas considerando a experiéncia até entdo adquirida com aimplantacéo do TPM.

Através da arvore de perdas revisada, devera ser estabelecido para cada perda identificada
um ou mais temas de melhorias™, cada um com sua respectiva meta de reducéo de perda
estabelecida. Para cada tema, sera designada uma equipe interfuncional com o objetivo de
identificar e bloguear as causas fundamentais da perda a ser eliminada®. E conveniente que
0S pequenos grupos sejam compostos por pessoas de diversas formagdes profissionais,
desde que, sejam capazes de “ desenvolver a mistura correta de conhecimentos, isto €, cada
um dos conhecimentos complementares a0 desempenho do trabaho em equipe’
(Katzenback, 1994:44).

“Uma vez fixadas as metas, cada empregado deve entendé-las e sentir-se identificado com

elas, e, em continuidade, desenvolver atividades de pequenos grupos no ambiente de
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trabalho para assegurar 0 éxito. No TPM, 0s pequenos grupos fixam suas proprias metas
baseando-se nas metas do conjunto da companhia’ (Nakajima, 1991:14).

ETAPA 7.2—-MANUTENCAO AUTONOMA.

“O proposito da Manutengdo Autdbnoma é ensinar aos operadores como manter seus
equipamentos por meio da realizacdo de verificagOes diérias, lubrificagdes, reposicdo de
elementos, verificagbes de precisdo e outras tarefas de manutengdo, incluindo a detencéo
antecipada de anormalidades’ (Shirose, 1994b:93).

S30 trés os objetivos da Manutengao Autbnoma:

Motivar as equipes de operacdo e manutencdo, para de forma compartilhada,
atingirem a meta comum de restaurar e manter as condi¢cbes basicas dos
equipamentos parando o processo de deteriorizagdo desses.

Ajudar os operadores a aprender mais sobre as fun¢bes dos equipamentos, 0s
problemas comuns que podem ocorrer nos equipamentos e como evitar esses
problemas.

Preparar os operadores para gue sejam parceiros ativos do pessoa de engenhariae
manuten¢do na busca da melhoria do rendimento global e do aumento de
confiabilidade da planta e dos equipamentos.

O desenvolvimento da Manutencdo Auténoma € redlizado através dos sete passos
seguintes:

Passo 1 — Limpezalnicial.

Também conhecido como grande limpeza, os operadores aprendem a limpar seus
eguipamentos, realizando uma grande e completa limpeza no equipamento e seu em
torno?’. “Neste primeiro passo, 0s grupos pdem em prética o lema limpeza é inspecéo e o
confirmam com sua prépria experiéncia. O ato de tocar 0 equipamento e mover-se ao redor
dele, gjuda a descobrir anormalidades. Usam-se os cinco sentidos para descobrir folgas e
vibragOes, desgastes, desalinhamentos, desvios, ruidos estranhos, aguecimentos e
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vazamentos de 6leo. Em qualquer planta, esta limpeza da lugar a detec¢do de numerosas
anormalidades e, muitas delas, causariam avarias e defeitos no equipamento e/ou produto a
Nao ser que sejam descobertas de imediato” (Shirose, 1994a:52).

“Uma limpeza minuciosa significa desmontar o equipamento para limpar partes internas
gue pode ser que 0s operadores nunca as tenham visto, de modo que é uma forma natural de
inspecdo que conduz ao descobrimento de anormalidades. E muito importante que os
operadores que realizam estas tarefas tenham aprendido a inspecionar corretamente o
equipamento, buscar anormalidade e buscas as causas’ (Shirose, 1994a:56).

“Os 55's?® dos equipamentos s30 a primeira etapa para a auto manutencao. Embora isso
signifique uma inspecdo e limpeza minuciosa do equipamento e das ferramentas, ndo quer
dizer que basta as pessoas comegarem a examinar 0 que estd a0 seu alcance. As areas
probleméticas tém que ser identificadas e analisadas primeiro, e devem ser tomadas
decisdes sobre a limpeza e inspecio de determinadas coisas. E uma boa idéia pensar nos
pequenos defeitos que podem ser descobertos, para que as pessoas sailbam o que devem
esperar” (Osada, 1992:129).

“Quando um operador encontra uma anormalidade, deve etiquetar sua locaizacdo®®. O
grupo da planta determinara que anormalidades podem ser resolvidas por eles mesmos e
quais necessitardo de um técnico de manutencdo. Assim mesmo, devem fixar prazos para
corrigir cada anormalidade. Os operadores devem cuidar por si mesmo de tantos problemas
do equipamento quanto sgja possivel, e isto gudara a sua identificagdo com a instalagéo”
(Shirose, 1994a:57). A etiqueta devera permanecer no local aonde foi colocada, até que a
anormalidade seja solucionada, pois “a comunicacdo visua®® é o modo predominante de
comunicagao dentro de organizagdes que buscam reforcar a autonomia dos empregados”
(Grieif, 1993:14).

Passo 2 — Eliminar fontes de contaminacdo e éreas de dificil acesso.

Neste passo devem ser realizadas as melhorias necessarias visando eliminar todas as fontes

de contaminagdo do equipamento e seu em torno encontradas durante a limpezainicia, tais
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como: vazamentos de 6leo e &gua, entradas de poeira e umidade, etc. E importante que as
contaminacdes sejam eliminadas na fonte.

Devem ser eliminadas também neste passo, as &reas de dificil acesso que tornem impossivel
ou que fagam com gue o operador perca muito tempo para realizar a limpeza ou inspegéo
no equipamento. O operador ndo deve se abaixar, subir em escadas, se apoiar, se contorcer,
retirar parafusos ou placas para realizar atividades de limpeza e inspegdo. Portanto, todas as
dreas e locais devem estar acessiveis.

Passo 3 - Criar padrdes provisorios de limpeza e lubrificagéo.

O objetivo deste passo é que sejam realizados os padrdes provisorios™ de inspecso e ajustes
dos equipamentos visando a operagdo correta dos equipamentos, bem como a melhoria
operacional.

“Neste passo, os membros do grupo usam suas experiéncias adquiridas nos primeiros
passos para determinar as condi¢fes Gtimas de limpeza e lubrificagdo do equipamento e
esbocam provisoriamente as tarefas padroes para a sua manutencdo. Os padrbes
especificam o0 que se deve fazer, onde, a razdo, procedimentos, quando e tempos
empregados. Para fazer tudo isso, se deve decidir que partes do equipamento necessitam
limpeza diaria, que procedimentos devem ser utilizados, como inspecionar o equipamento,
como julgar umaanormalidade, etc” (Shirose, 1994a:59).

“Os padrdes de limpeza e lubrificagdo ndo devem ser seguidos a menos que cada pessoa do
grupo compreenda — tedrica e praticamente — porque sdo tao importantes. Porém o tempo
de limpeza e lubrificagdo n&o pode ser ilimitado; nem t&o pouco indefinido. Se as duragdes
destas atividades ndo sdo mantidas dentro de limites, consumird muito tempo. Para manter
curtos os tempos de limpeza e lubrificagdo, os membros do grupo devem idealizar medidas
para reducdo de tempo e, a menos que isso se faga, as limitagdes de tempo nos levara a
resultados a baixo dos padrdes ou a completa omissdo das tarefas de manutencéo” (Shirose,
1994a:60).

A chave para uma realizag8o consistente das tarefas de limpeza, lubrificaco e inspecéo, é

gue as mesmas sgjam féceis de serem executadas por qualquer pessoa. Um modo eficaz de
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garantir o éxito dessas tarefas pelos operadores da planta, é que sejam usados de forma
ostensiva, sistemas de controles visuais. “Esses meios visuais sdo colocados diretamente
sobre 0 equipamento a controlar e indicam claramente as condic¢des de operacgéo, diregdes
derotacgdo, e outras informagdes’ (Suzuki, 1995:117).

Passo 4 — Treinamentos e inspegdo geral.

Os operadores devem receber todo o treinamento necessario para que possam desempenhar
adequadamente suas atribui¢des, adquirindo conhecimentos mais profundos sobre os
eguipamentos e seus componentes, e dependendo do tipo de atividade, os operadores
devem receber instrucdes bésicas sobre lubrificagdo, pneumética, hidraulica, e etricidade,
etc. Deve ser elaborado um levantamento completo de todas as habilidades® e
competéncias™ a serem adquiridas por cada membro da equipe de operacdio e os
treinamentos devem ser ministrados por membros da equi pe de manutencéo.

“O que segue € um modo eficiente de transferir estes conhecimentos. A formagéo
basica é fornecida primeiramente aos lideres das equipes de operadores, que em
continuidade v&o passando estes conhecimentos ponto a ponto (um cada vez)** aos
membros das equipes, durante um largo periodo. Os membros das equipes aplicam
cada novo ponto, uma vez que tenham aprendido, realizando inspecbes centradas
sobre novos problemas a tratar exclusivamente. Aprendem profundamente sobre um
SO subsistema da cada vez (por exemplo, sobre o sistema hidraulico), antes de atacar
outro assunto (tal como o sistema elétrico). As equipes aprendem também a
desenvolver e empregar seus proprios controles visuais para tornar mais faceis e
livres de erros os procedimentos e inspecdo e manutencao” (Shirose, 1994a:64).

Concomitante aos treinamentos tedricos, as inspegdes previstas no padréo provisorio serdo
realizadas, sob supervisdo, atitulo de treinamento pratico. Durante as inspecoes os padroes
devem ser modificados caso seja necessario.

Passo 5 — Inspegdo auténoma.

Neste passo deve ser posto em pratica os padrdes provisorios do passo 3 com 0S pontos

adicionais a serem inspecionados definidos no passo 4. “Devem ser revisados todos 0s
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elementos a inspecionar para assegurar que o trabalho possa ser feito realmente dentro de
limites de tempo razoaveis’ (Shirose, 1994a:68).

Passo 6 — Gestdo e controle do lugar de trabal ho.

“Uma vez que as condigdes das maquinas estdo sob controle, as atividades dos grupos de
trabalho podem ser estendidas além dos equipamentos a outros aspectos do em torno do
trabalho. Neste ponto, as equipes comegam eliminando todos os elementos e pegas
desnecessérias que entorpecem as areas de trabalho e organizam a continuagéo de tudo o
gue fica. Utilizando simples principios de ordem e controle visual, implantam quantidades
padrdes e pontos de localizagdo para todos os elementos essenciais: materiais, trabalhos em
curso, e o fluxo do processo em s mesmo; ferramentas, acessorios e instrumentos de
medida; padrdes de operacéo e de preparacoes, e pegas detrocas’ (Shirose, 1994a:69).

Passo 7 — Gestdo autdbnoma plena.

Neste passo devem ser desenvolvidas atividades voltadas a melhoria continua dos
equipamentos. “Os grupos ou equipes de operagdo em cooperacdo com 0 pessoa de
manutencdo continuam refinando 0s processos de inspecdo e gerando melhoras que
aumentam a vida e eficacia dos equipamentos’ (Shirose, 1994a:70-71).

ETAPA 7.3.— MANUTENCAO PLANEJADA.

J& que com a implantagdo da Manutencdo Auténoma todas as atividades mais simples de
inspecao e manutencdo passam a ser de responsabilidade da equipe de operacéo da planta,
para a equipe de manutencdo, através da Manutencdo Planegjada, fica a responsabilidade
pelo desenvolvimento de tarefas de manutencdo mais complexas, que exijam
conhecimentos mais profundos e que 0 servico de manutencdo exija desmontagens e

montagens mais dificels de serem executadas.

Portanto, “em um sistema de Manutencéo Planejada, o pessoal de manutencdo realiza dois
tipos de atividades: Atividades que melhoram o equipamento e Atividades que melhoram a
tecnologia e capacidade de manutencdo” (Suzuki, 1995:148).
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Como o grande objetivo da Manutencdo Planegjada é atingir zero falhas e defeitos ao menor
custo, um programa de Manutencéo Plangjada deve combinar atividades de Manutencéo
Baseada no Tempo (TBM), com atividades de Manutencéo Baseada na Condicéo (CBM) e
atividades de Manutencdo por Quebra (BM). No inicio da implantacdo do programa de
Manutenc¢do Planejada, podera ser observado que o numero de horas disponibilizadas pela
equipe de manutencdo para a manutencdo TBM e BM é muito grande quando comparado
a0 numero de horas disponiveis para a manutencdo CBM. A medida que a implantacéo da
Manutencdo Plangjada evolui, poderd ser observado um crescimento de atividades CBM

com a consequente reducdo de atividades TBM e BM.

A implantacdo da Manutencdo Planejada deve ser redlizada através dos seis seguintes

passos:
Passo 1 — Avaliagao dos equipamentos e levantamento da situac&o atual.

Como néo é possivel desenvolver as atividades de Manutencdo Planejada simultaneamente
em todos os equipamentos da planta, ha necessidade de se definir prioridades baseado em
guestdes de seguranga, qualidade, etc. Os equipamentos podem entdo ser classificados em
tipo A (prioritarios), tipo B (prioridade média) e tipo C (n&o prioritérios).

“Para captar a situacdo atual do ponto de partida, se reinem dados do nimero de falhas,
freqiiéncias, severidades, MTBF (tempo médio entre falhas), MTTR (tempos médios de
reparacdo), custos de manutencdo, etc. Entdo se estabelecem objetivos para reduzir as
falhas através da Manutencdo Plangjada” (Suzuki, 1995:167).

Passo 2 — Restauragdo das deterioragdes e melhorias dos pontos deficientes.

Considerando que com 0 uso e com O passar do tempo 0s equipamentos sofrem
deterioragdes e perdem muitas das vezes a produtividade que possuiam quando novos,
torna-se necess&rio restaurar todas as deterioragdes e melhorar os pontos deficientes dos

egui pamentos da planta.

A restauracdo das deterioracOes deve ser feita pela equipe de manutencdo em apoio aos

operadores nas atividades dos passos 1 a 3 do programa de Manutengéo Autdbnoma, com o
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objetivo de restabelecer as condigOes originais dos equipamentos. A0 mesmo tempo,
considerando os dados obtidos no passo anterior, devem ser corrigidos e melhorados todos
os pontos deficientes identificados com os objetivos de aumentar a vida atil dos
equipamentos e prevenir arepeticao de falhas.

Passo 3 — Criar um sistema de gestdo de informagdes e dados.

Devido a enorme variedade de equipamentos em diferentes regimes de manutencéo e
considerando a dificuldade em se gerir manualmente uma quantidade muito grande de
informagdes, deve-se montar um sistema informatizado de gestdo da manutencéo e dos
dados inerentes aos equipamentos.

Passo 4 — Criar um sistema de manutencéo periodica.

Neste passo, deve-se criar todo um plangamento de manutencdo periddica nos
equipamentos, ou seja, manutencdes baseadas no tempo de operacdo ou numero de
operacOes de cada equipamento, periodicidade esta baseada na experiéncia das equipes de
manutencao e operacdo da planta.

Passo 5 — Criar um sistema de manutencao preditiva.

“Apesar de que as falhas inesperadas se reduzem consideravel mente uma vez que se tenha
estabelecido a manutencdo periddica, realmente ndo se consegue eliminalas de todo, e, as
vezes, 0s custos de manutencdo podem elevar-se. Isto € consegiiéncia de que a manutencédo
periédica se baseia no tempo e assume uma taxa hipotética de deterioragdo do equipamento.
Sem embargo, ndo se pode estabelecer interval os de servicos 6timos sem medir a extenséo
da deterioracéo real das diferentes unidades do equipamento. Isto requer um enfoque
baseado em condicdes, em que o timing e a natureza da manutencao necessaria se baseia na
deterioracdo real confirmada através de diagndsticos do equipamento. Para por em prética
a manutencdo preditiva ou baseada em condicdes, deve ser possivel medir as caracteristicas
gue indicam fielmente a deterioracéo” (Suzuki, 1995:191-193).
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Passo 6 — Avaliar o sistema de manutencgéo planejada.

A equipe deve reunir-se para discutir as técnicas de manutencdo e de diagndsticos
utilizadas, deve-se avaliar os resultados obtidos e, por conseguinte, avaliar 0 sistema de
manutencao planejada introduzindo mudangas, se for o caso.

ETAPA 7.4— EDUCACAO E TREINAMENTO.

Para que os objetivos propostos pela Manutengdo Produtiva Total sgam atingidos,
educagdo e treinamento sdo fatores fundamentais, ja que, todo o programa de implantagdo
do TPM € baseado na mudanca de comportamento das pessoas, na ampliacdo do
conhecimento acerca do funcionamento dos equipamentos e na aguisicdo de novas
habilidades.

O plangamento do programa de educacdo e treinamento durante o processo de implantacéo
do TPM deve ser feito a partir da montagem de uma matriz de habilidades e competéncias
para todos os gerentes e colaboradores da empresa. A matriz deve ser montada agrupando-
se colaboradores com atividades afins, onde de um lado serdo listadas todas as habilidades
e competéncias que aguele grupo deve possuir para 0 bom desenvolvimento de suas
atividades, e de outro, a relagdo nominal do grupo indicando-se o grau de conhecimento
gue cada um possui para cada habilidade e competéncia listada.

Portanto, todos 0s cursos, treinamentos e reciclagens devem ser plangjados e realizados em
consonancia com o0s resultados obtidos da montagem da matriz de habilidades e
competéncias. Cabe ressaltar, que na metodologia TPM, prima-se preferencialmente pelo
treinamento realizado no préprio ambiente de trabalho (on the job trainning) onde o
trabal hador que detém o conhecimento repassa-o aos demais.

ETAPA 8— GESTAO ANTECIPADA.

A Gestdo Antecipada de um equipamento ou produto tem por finalidade utilizar todo o
aprendizado obtido na Manutencdo Autbnoma, Manutencdo Plangjada e Melhorias

Especificas no desenvolvimento de produtos que sgiam de fécil fabricagdo ou de
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equipamentos de féacil utilizacdo, e que esta fabricagéo se realize no mais curto espago de
tempo possivel e com menor custo.

Segundo Fumio Gotoh, “0 projeto do equipamento deve ser flexivel com respeito a trés
tipos de trocas: trocas no volume da producéo, trocas devido a diversificagdo do produto e
trocas devido amodelos sucessivos’ (Gotoh, 1994:229).

“A gestéo do equipamento pode dividir-se aproximadamente em engenharia de projeto e
engenharia de manutencdo. Prevencdo da Manutencéo (MP) é um aspecto significativo da
engenharia de projeto que serve como interface entre engenharia de manutencéo e projeto”
(Nakajima, 1991:315).

No caso da Eletronorte, a gestdo anteci pada € desenvolvida na construgdo de novas usinas e
subestagdes, bem como na ampliagéo das usinas e subestacdes existentes, onde nas fases de
plangamento, projeto, especificagcdo de equipamentos, aquisicdo de equipamentos e
servicos, fabricagdo dos equipamentos, inspecdo em fébrica, obra civil, montagem
eletromecanica e testes pré-operacionais, toda a experiéncia adquirida com a implantagéo
do TPM é utilizada no sentido de que sejam concebidas e construidas usinas e subestacdes
com inovagdes tecnoldgicas a base de micro-eletrdnica, podendo ser operadas com um
guadro minimo de operadores e isentas de manutencéo (Prevencdo da Manutengéo).

ETAPA 9— MANUTENCAO DA QUALIDADE.

Enquanto os operadores e técnicos de manutencdo, através da Manutencdo Autbnoma e
Plangada, buscam em suas atividades diarias obter a falha zero e o defeito zero nos
equipamentos das plantas, o pilar Manutencéo da Qualidade realiza todas as atividades
necessérias visando garantir afabricacdo de produtos acabados isentos de defeitos. Segundo
Suzuki deve-se “(...) manter o equipamento em condic¢des perfeitas para produzir produtos
perfeitos. Os defeitos de qualidade se evitam checando e medindo periodicamente as
condi¢des do equipamento e verificando que os valores medidos estdo dentro dos limites
especificados’ (Suzuki, 1994:236).

“A gestdo Manutencdo da Qualidade consiste em aplicar as idéias e procedimentos da

manutencdo preventiva ao desafio de lograr zero defeito de qualidade, identificando todos
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os fatores relevantes concebiveis e tomando agdo contra eles antes que se convertam em
problemas’ (Tsuchiya, 1995:145).

Como o produto da Eletronorte € energia elétrica, a Manutencdo da Qualidade concentra
todos os esforgos no sentido de manter os parametros que definem a qualidade do produto
energia elétrica, que s3o tensdo™ e fregiiéncia®, dentro dos limites especificados.

ETAPA 10 - MELHORIAS NOS PROCESSOS ADMINISTRATIVOS.

“Os departamentos administrativos e de apoio exercem um papel importante como suporte
da producdo. A qualidade e oportunidade de prazo da informagdo que aportam nesses
departamentos tém um grande efeito sobre as atividades de produgdo” (Suzuki,1994:18).

Logo as atividades de TPM ndo podem se restringir apenas a producdo, devendo ser
implementadas, também, nos departamentos administrativos e éareas de apoio. “Um
programa de TPM neste em torno deve tentar criar uma fébrica de informacéo e aplicar a
andlise de processos para regularizar o fluxo de informagdo. H& que pensar que os
departamentos administrativos e de apoio sdo plantas de processo cujas tarefas principais
S80 receber, processar e distribuir informacgao” (Suzuki, 1994:18).

O TPM nos escritérios € desenvolvido através da aplicagdo de atividades de Melhorias
Especificas, Manutencdo Auténoma e Educacdo e Treinamento com foco nos processos e
atividades administrativas, visando eliminar todas as perdas nos processos administrativos,
principalmente aquelas que impactam nos ativos da empresa, como: areas e prédios
desnecessarios, estoques em demasia, €etc.

ETAPA 11— SEGURANCA, SAUDE E MEIO AMBIENTE.

A garantia da salde dos empregados da empresa, a eliminacdo dos acidentes através da
criacdo de ambientes limpos e seguros, bem como a preservagdo do meio ambiente, s&o
requisitos obrigatorios no processo de implantagdo do TPM, ndo s com o objetivo de
reduzir a zero todas as perdas, mas também para garantir a motivagdo dos trabal hadores.

O proprio processo de implantagcdo do TPM através de seus diversos pilares, propicia a

melhoria da seguranca sob diversos aspectos e formas, ja que, acOes para a obtencdo de
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falha zero e defeito zero através da aplicagdo da Manutencdo Autdnoma, Manutencédo
Planegjada e de Melhorias Especificas, aumentam o nivel de seguranca no trabal ho.

Assim como nos aspectos de seguranca, na implantagdo das diversas etapas do TPM os
aspectos de limpeza dos equipamentos e do em torno sdo requisitos basicos no processo,
contribuindo para a preservagéo do meio ambiente.

Mesmo partindo do principio de que aimplantacdo do TPM por si so ja seria suficiente para
garantir melhorias nos aspectos de salde, seguranca e meio ambiente, a metodologia prevé
estratégias para eliminar acidentes e polui¢ao.

“Ainda que o TPM se centre inicialmente nos equipamentos, seu objetivo é estabel ecer
condigoes que refletem a compreensdo de que as plantas de produgdo séo sistemas homens-
maquinas. O zero acidentes e poluicdo devem ser estudados sob ambos os angulos’
(Suzuki, 1994:332-333). Portanto, o TPM prevé as seguintes estratégias chaves para
prevenir acidentes, as quais, séo baseadas no bindmio pessoas e méaquinas:

Prevenir acidentes devido a agdo humana através da conscientiza¢do das pessoas,

Detectar e eliminar todos os atos e condi¢des inseguras obedecendo ao principio de
Heinrich, que apds estudos, demonstrou que cada 300 atos e condicles inseguras
levam a que ocorram 29 acidentes de pequeno porte e 01 acidente fatal;

Antecipar-se ao perigo;
Adotar medidas de prevencdo contra erros,

Tratar as fontes de erro humano melhorando o ambiente, promovendo treinamentos,
melhorando a sallde fisica e mental dos trabalhadores;

Prevenir os acidentes que tenham origem nos equipamentos,
Promover atividades diarias de seguranga nos pequenos grupos; e.

Realizar auditorias periddicas de seguranca.
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FASE DE CONSOLIDACAO
ETAPA 12 - EXECUCAO PLENA DO TPM.

Esta etapa tem por objetivo manter os niveis e resultados atingidos pela organizacdo uma
vez acangadas as metas propostas pelo programa de implantacdo do TPM. Para tanto, a
continuidade das atividades dos pequenos grupos em cada nivel da organizagdo devem ser
incentivadas, devem também, ser mantidos os procedimentos sistematizados, passo-a-
passo, previstos nas diversas atividades TPM e a alta administracdo deve buscar
constantemente a melhoria continua da organizacéo através do estabel ecimento de metas e
objetivos mais elevados.

NOTAS

1. O livro Administragdo de Oficinas foi editado com o titulo original de Shop
Management pela editoraHarper, New Y ork, 1903 (Maximiniani, 1997.86).

2. O livro Principios da Administragdo Cientifica foi editado com o titulo de The
Principles of Scientific Management pela editora Harper e Bros, New York, 1911
(Chiavenato vol 1, 1997:88).

3. “Com a possihilidade de se adquirir produtos na hora e na quantidade necessérias, 0
desperdicio, as irregularidades e as irracionalidades podem ser eliminados e a
eficiéncia, aperfeicoada. Toyoda Kiichiro, o pai da manufatura automotiva japonesa,
originamente concebeu a idéia a qual seus sucessores, entdo, transformaram em um
sistema de producao” (Ohno, 1997:131).

4. “Um kanban (“etiqueta’) ‘’e um instrumento para 0 manuseio e garantia da producéo
just-in-time (...). Basicamente o kanban é uma forma simples e direta de comunicagdo
localizada sempre no ponto em que se faz necessaria. Na maioria dos casos, um kanban
€ um pegueno pedaco de papel inserido em um envelope retangular de vinil” (Ohno,
1997:131).
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“(...) um produto ou servigo de qualidade, € aquele que atende perfeitamente, de forma
confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do
cliente” (Campos, 1996:2).

O termo metodol ogia de manutencdo é empregado com o sentido de caracterizar “todas
as acles necessarias para que um item (qualquer parte, componente, equipamento,
unidade funcional, etc) sgja conservado ou restaurado de modo a poder permanecer de
acordo com uma condicao especificada (ABNT-TB 116)” (Filho, 1996:55).

Perdas — “Ato ou efeito de perder. Privacdo de uma coisa que possuia
Desaparecimento, extravio. Dano, prejuizo, mau éxito, mau emprego: perda de tempo.
Diminuicdo de quaisquer capacidades e qualidades (energia, tensdo, velocidade, etc)”
(Michadlis, 1998:1953).

Falha é a “perda da capacidade de um item, instalagdo, maguina ou sistema produtivo
de redizar sua funcdo especifica’ (Filho, 1996:9). A falha, torna a maquina ou
equipamento indisponivel paraa producéo.

Defeito - “Na érea de manutencdo € a alteragdo das condi¢des de um item, maquina,
sistema operacional, de importancia suficiente para que sua fungdo normal, ou
razoavelmente previsivel ndo sga satisfatéria. Um defeito ndo torna a maquina
indisponivel, mas se ndo reparado ou se ndo corrigido levard a maguina ou item afalha
e a consequiente indisponibilidade” (Filho, 1996:26).

Quebra — “Na érea de manutencéo a falha que produz a indisponibilidade de um item”
(Filho, 1996:86).

Manutengdo por Quebra utiliza no texto a sigla BM devido seu termo em inglés
Breakdown Maintenance.

12. A sigla PM adotada para a Manutenc@o Preventiva € oriunda de seu termo em inglés

13.

Preventive Maintenance.

Shirose ao usar a expressao falhas catastroficas quis se referir aguelas falhas que trazem
conseguiéncias danosa ao equipamento e/ou producao.
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14. A sigla CM adotada para a Manutencdo Corretiva € oriunda de seu termo em inglés

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Corrective Maintenance.

A sigla MP adotada para a Prevencéo da Manutenc&o é oriunda de seu termo em inglés
Maintenance Prevention.

A sigla PM adotada para a Manutencdo Produtiva é oriunda de seu termo em inglés
Productive Maintenance

O termo avariatem o mesmo significado do termo falha.
A sigla JIPE é originéria do termo em inglés Japanese I nstitute of Plant Engineering.
A siglaJIPM é originéria do termo em inglés Japanese I nstitute of Plant Maintenance.

O termo inovador utilizado refere-se ao uso de solugdes criativas de problemas para a
reducéo das perdas.

Frederick Herzberg, psicologo e consultor americano, professor de Administracdo da
Universidade de Utah formulou a chamada teoria dos dois fatores para melhor explicar
0 comportamento das pessoas em situacdo de trabalho (Chiavenato vol 2, 1999:172).

O termo tangivel é definido como: “que se pode tocar ou apalpar, sensivel ao tato”
(Michaelis, 1998:2016). Portanto a aplicacdo do termo Resultados Tangiveis tem o
sentido de indicar aguel es resultados pal paveis e que sdo facilmente mensuraveis.

O termo intangivel é definido como: “em que ndo se pode tocar, que ndo se pode
apalpar, incapaz de ser definido ou determinado com certa precisdo” (Michaelis,
1998:1164). Portanto a aplicacdo do termo Resultados Intangiveis tem o sentido de
indicar aqueles resultados ndo pal paveis e que ndo sdo facilmente mensuraveis.

Melhoria continua ou kaisen, “significa continuo melhoramento, envolvendo todos,
inclusive gerentes e operérios. A filosofia do kaisen afirma que o nosso modo de vida —
segja no trabalho, na sociedade ou em casa — merece ser constantemente melhorado”
(Imai, 1992:3).
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26.

27.

28.

29.

3L

32.

3.
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Temas de melhorias sdo temas estabelecidos a partir da arvore de perdas, que definem
problemas que contribuem para 0 aumento das perdas da organizagdo. Para cada tema,
devem ser estabelecidas metas, e indicados os componentes do grupo que estudara o
problema e propora solucdes.

O TPM tiliza-se de diversas ferramentas para andlise e solugdes de problemas, tais
como: andlise de fahas, andlise PM, etc. Para maiores detalhes ver: (Helman et adli,
1995), (Nakajima, 1987), (Shingo, 1990), (Shirose et dli, 1997) e (Sugiyama, 1991).

Em torno — em voltade (Michaelis, 1998:2086).

Os 5S's, ou cinco sensos japoneses sd0: seiri que significa senso de organizagdo, seiton
0U Senso de arrumacgao, seiso ou senso de limpeza, shiketsu ou senso de padronizacéo e
shitsuke ou senso de autodisciplina (Osada, 1992:25-33).

Procedimento oriundo da filosofia kanban.

. Procedimento oriundo da fil osofia kanban.

Como os padrdes sdo el aborados através da experiéncia do grupo, sem ter sido colocado
em prética ainda, os padrdes sdo chamados de provisorios para que fique claro que
precisara ser alterado apds a experimentacdo prética deste.

A habilidade é a qualidade do habil. Sendo hébil aguele que tem capacidade para fazer
uma coisa com perfei¢cao e conhecimento do que executa (Michaglis, 1998:1067).

. Competéncia — “Faculdade para apreciar e resolver qualquer assunto” (Michaglis,
1998:546).
A transferéncia de conhecimentos ponto a ponto € operacionalizada através de licdes de

um ponto, em cada licdo sera desenvolvida em uma Unica folha de papel, através de um
diagrama simples, auto-explicativo, sobre o funcionamento ou 0 uso correto de
ferramentas, instrumentos, equipamentos, etc.
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Capitulo 3

3 OCASOELETRONORTE

3.1 Metodologiade pesquisa

Conforme apresentado no capitulo 1, a pesquisa realizada teve como objetivo mostrar toda
a significacdo e alcance da Manutengdo Produtiva Total, através dos resultados obtidos na
Regiona de Transmissdo do Mato Grosso, da Centrais Elétricas do Norte do Brasil SA —
Eletronorte, utilizando-se o pds-fordismo como paradigma de comparagéo.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos adotados por este trabalho de pesquisa,
realizou-se, para atender a este objetivo um estudo de caso, ja que, “envolve o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e
detalhado conhecimento” (Silva, 2000:21). Quanto a natureza, a pesquisa realizada pode ser
considerada como uma pesquisa aplicada, pois, “objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e
interesseslocais’ (Silva, 2000:20).

A pesquisa foi redlizada com objetivos explicativos e exploratérios. Entende-se por
pesquisa explicativa aquela que “tem como preocupacdo central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia de fenbmenos (...) aprofunda o
conhecimento da realidade porque explica a razéo, o “porqué’ das coisas.” (Gil, 1994:46).
Entende-se por pesquisa exploratdria aquela que “tém como principa finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas na formulagcdo de
problemas mais precisos ou hiplteses pesquisaveis para estudos posteriores’ (Gil,
1994.44). Envolvem levantamento bibliogréfico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o0 problema pesquisado; anadlise de exemplos que estimulem a

compreensao.

O método de trabalho utilizado por esta dissertacdo foi de orientagcdo qualitativa, ja que, a

pesquisa qualitativa“ considera que ha umarelagdo dinamica entre o mundo rea e o sujeito,
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isto é um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito” (Silva,
2000:20).

Foram utilizados os seguintes instrumentos de col eta de dados:

Aplicacdo de questionérios a empregados e gerentes da Regional de Transmisséo do
Mato Grosso, escolhidos de forma aleatéria.

Entrevistas com gerentes, membros do comité de implantacdo do TPM e
empregados.

Andlise de documentos.

Os dados coletados através de documentos e da aplicagdo de questionarios foram
compilados, analisados e comparados com aqueles obtidos em periodo anterior ao da
implantagdo do TPM. Os resultados das entrevistas realizadas tiveram por objetivo
confirmar a consisténcia dos dados coletados

Considerando que a implantagdo do TPM na Regional de Transmissdo do Mato Grosso
iniciou em 1998, toda a coleta de dados, principa mente agqueles de origem operacional, foi
realizada através dos registros existentes no periodo de 1997 a 2000, tomando-se 0 ano de
1997, ano precedente aimplantagdo do programa TPM, como referencia.

Cabe ressaltar, que a coleta de dados foi deimitada aos escritérios da empresa e a
subestacdo de Coxip0, situados na cidade de Cuiabd, bem como as Subestacbes de
Rondondpolis e Sinop, localizadas nas cidades de mesmo nome, estando todas essas
cidades geograficamente localizadas no estado do Mato Grosso.

Com a finalidade de responder a primeira questdo formulada no capitulo 1 desta
dissertacdo, a qual suscita que os resultados, relativos a producédo e as préticas laborais, até
entdo obtidos pela Regional de Transmissdo do Mato Grosso com a implantagéo do TPM,
guando comparados, com agueles obtidos em periodo anterior a0 uso do TPM como
sistema de gestdo, sdo significativos a ponto de permitir avaliar a eficacia do TPM,
principal mente quando aplicado a empresas de produgdo continua, estruturou-se a coleta de
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dados de tal forma que fosse possivel proceder a apuracdo dos resultados sob duas Gticas:
os resultados tangiveis e os resultados intangiveis.

Deve ficar claro, que a apuracdo dos resultados tangiveis possibilitard avaliar os resultados
obtidos pela Regional do Mato Grosso sob todos os aspectos relativos a producéo, e alguns
relativos as préticas laborais. Ja a apuracdo dos resultados intangivels complementara a
avaliacdo dos resultados obtidos pela Regional do Mato Grosso sob 0s aspectos relativos as
préticas laborais.

Cabe ressaltar, que, conforme apresentado no capitulo 2, através do quadro 2, o TPM prevé
como resultados tangiveis: 0 aumento da produtividade, a reducdo de custos, a reducdo de
guebras e defeitos, dentre outros, e como resultados intangiveis: a melhoria do ambiente de
trabalho, 0 aumento da motivagdo e da satisfagdo do trabalhador, a criagdo de um ambiente
agradavel, limpo, organizado e seguro, dentre outros.

A Verificagdo dos resultados tangiveis foi atendida através de duas técnicas de pesguisa
andlise de dados e andlise de entrevistas. Na andlise de dados, foram pesquisados 0s
relatorios técnicos de manutencao, relatdrios operacionais, relatorios de acompanhamento
orcamentério e relatérios e publicacBes sobre as atividades de TPM com o objetivo de
compor os indicadores de performance apresentados no anexo |I. A andlise de entrevistas
teve a finalidade de complementar e/ou legitimar as informacgOes obtidas a partir dos
diversos dados coletados através dos documentos pesqguisados.

A verificagdo dos resultados intangiveis foi atendida através de duas técnicas de pesquisa:
andlise de dados e andlise de entrevistas. Na andlise de dados foram estudados os resultados
da aplicacdo de questionario em 75 trabalhadores, o que equivale a 51,37% do quadro
efetivo das diversas areas de operacdo, manutencdo, administracdo e corpo gerencial da
Regional de Transmissdo do Mato Grosso. O referido questionario estava composto por 40
afirmacOes com escala de respostas variando de 1 a 5. Adotou-se a escala de Likert para as
respostas, onde “o respondente serd solicitado a assinalar uma categoria de resposta
indicando a forga de concordancia com a declaragdo inicia” (Easterby-Smith, 1999:119).
Portanto, a pontuagdo mais baixa (1) indicava uma discordancia total do participante da

pesquisa a afirmacdo apresentada, enquanto gque a pontuagdo mais alta (5) indicava uma
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concordancia total com a afirmacéo apresentada. As pontuagdes intermediérias (2, 3 e 4)
indicavam escalas de concordancias intermediarias entre as escalas (1) e (5).

As questdes foram desenvolvidas de forma a abordar todos os efeitos previstos pela JJPM
de ocorrer no ambiente da empresa e seus trabal hadores, devido ao processo de implantagéo
da Manutencdo Produtiva Total. Portanto as questdes foram agrupadas sob as dez seguintes
variaveis. acesso a informagdo, comunicacdo, participacdo, ambiente de trabalho,
relacionamento, seguranca no trabalho, motivacdo, qualificagcdo, autoconfianca e mudanca
de mentalidade. A andlise de entrevistas teve a finalidade de complementar e/ou legitimar
asinformacdes obtidas a partir dos diversos dados |evantados pel os questionarios.

Com o objetivo de responder a segunda questdo formulada no capitulo 1 desta dissertacéo,
aqual suscita se é possivel garantir a transferibilidade do TPM, tanto ao nivel do processo
produtivo, quanto dos processos administrativos de apoio, a outras Regionais da Eletronorte
foram utilizadas duas técnicas de pesquisa: analise de dados e andlise de entrevistas.

Utilizou-se das mesmas sistematicas de pesquisa realizadas para investigar os resultados
tangiveis e intangiveis obtidos com a implantagdo da Manutencéo Produtiva Total, ou sgja,
a andlise de relatorios técnicos de manutencdo, relatorios operacionais, relatorios de
acompanhamento or¢amentario e relatorios e publicacbes sobre as atividades de TPM, bem
como a aplicagdo do mesmo questionario aplicado na pesquisa dos resultados intangivels.
Cabe sdlientar, que em ambos os casos, buscou-se efetuar uma andlise comparativa entre 0s
diversos 6rgdos formais hierarquicamente ligados a Regiona de Transmissdo do Mato
Grosso. A andlise de entrevistas teve a finalidade de complementar e/ou legitimar as
informacodes obtidas a partir dos diversos dados obtidos dos documentos pesquisados e dos
guestionarios.

Ressalta-se, que foram realizadas 25 entrevistas semi-estruturadas tendo como participantes
gerentes, coordenadores de pilares e empregados, as quais, tiveram como abrangéncia a
abordagem dos resultados tangiveis, intangivels e aspectos quanto a transferibilidade.
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3.2 Resultados Tangiveisdo TPM

3.2.1 Andisede Dados

Na secdo 2.3.3. Resultados Esperados Através do TPM, ficou claro, que segundo a JIPM,
os resultados obtidos através da implantacdo do TPM devem ser medidos através de
indicadores que caracterizem a evolugdo da organizagao através das dimensdes PQCDSM —
P (Produtividade), Q (Qualidade), C (Custo), D (Entrega), S (Seguranca) e M (moral). O
guadro 2, na mesma se¢do, apresenta exemplos de indicadores que podem ser usados para a
medi¢do dos resultados tangiveis e resultados intangiveis que podem ser obtidos através da
implantagdo do TPM.

Portanto, a partir dessas consideragOes, estabeleceu-se como um dos instrumentos de
pesqguisa dos resultados tangiveis, a analise de 17 indicadores de performance, apresentados
no Anexo |. Cabe ressaltar, que a grande maioria desses indicadores s&o comumente
utilizados, como medicdo de performance técnico-operacionad de instalagbes de
transmissdo de energia elétrica do setor elétrico nacional. Ainda no Anexo |, sdo
apresentados, os resultados alcancados pela Regiona do Mato Grosso no periodo
compreendido entre os anos de 1997 a 2000, para cada indicador de performance
estabelecido.

A andise dos dados apresentados indica um aumento de produtividade, da ordem de
40,16%, quando se compara a razéo entre a energia suprida pela Regional e 0 niUmero de
colaboradores, entre os anos de 1997 e 2000. O ndmero de falhas e de defeitos de alta
gravidade em equipamentos foi reduzido em 78,95%, sendo reduzido também, o tempo
meédio de recomposi¢do do sistema elétrico devido a desligamentos, em 38,60%, ho mesmo
periodo.

Com relagdo a Quaidade da energia elétrica, observase que ndo havia nenhum
acompanhamento gerencia efetivo com relagdo ao controle do nivel de tensdo entregue aos
clientes da Eletronorte no estado do Mato Grosso, entre os anos de 1997 e 1999. Para 0 ano
de 2000 foi prevista, por estimativa, uma meta de violagdo da faixa de tensdo da energia
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el étrica de 240 minutos no ano, tendo sido obtido o tempo de 15 minutos. Face ao exposto,
ndo ha paradigma de comparagdo para este indicador.

Para 0 nimero de blecautes, a andlise dos dados existentes, indica ndo haver controle
efetivo sob o processo, ja que houve uma tendéncia de subida nos trés primeiros anos,
sendo verificada uma queda do nimero de ocorréncias para 0 ano 2000, porém, sem ter
sido atingida a meta estabel ecida para aguel e ano.

Na dimensdo custo verifica-se uma reducéo significativa da relagcdo entre a despesa e a
receita operacional da ordem de 56%, quando se compara o realizado em 1997 com o
realizado em 2000. Cabe ressaltar que no ano de 1997 a Regiona gastou 12% a mais de
todo o arrecadado para aguele ano, e que no ano 2000, a despesa foi equivalente a apenas
49% da receita. Este fato se deve ndo s6 ao aumento da receita, mas também a reducdo das
despesas, de US$ 17,49 milhdes em 1997 para US$ 12,04 milhdes no ano 2000, o que
equivale auma reducéo de 31,16%.

A andlise dos dados revela uma evolugéo relativa muito pequena na dimensdo atendimento,
jaque os indices de disponibilidade operativa dos equi pamentos e disponibilidade operativa
de linhas de transmissdo, eram acima de 97% em 1997. Porém, pode-se considerar que de
1997 a 2000 houve uma significativa evolucéo das disponibilidades de equipamentos e
linhas de transmissdo, ja que 0s nimeros apurados no ano 2000 indicam que as referidas
disponibilidades atingiram patamares proximos a 100%.

Com relacdo a dimensdo segurancga, observa-se que ndo havia nenhum controle anterior
com relacdo aos acidentes leves e médios. O controle era efetuado apenas para os acidentes
graves, ou sga, todos os acidentes que provocam afastamento do empregado do ambiente
de trabalho. O aprofundamento da andlise permite depreender que nenhum acidente grave
ocorreu no periodo de 1997 a 2000, estando o resultado desta andlise referendado pelo
indicador que mede a taxa de gravidade dos acidentes, que tem se mantido em zero no
periodo analisado. Observa-se, porém, uma evolucdo ndo tao favoravel dos acidentes com
terceiros tendo sido registrado, um acidente em 1998.
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Analisando-se os indicadores da dimensdo moral, constata-se um absenteismo decrescente
de 1997 até 1999, havendo um aumento desse absenteismo no ano 2000 a patamar proximo
ao apurado no ano de 1997, porém, destaca-se que esse patamar ao longo dos trés anos de
implantacdo do TPM tem sido inferior a 1%.

Com relagdo a escala de clima organizacional, constata-se uma melhoria dos indicadores no
periodo compreendido entre 1998 e 2000 quando comparado com o ano de 1997, o que
corresponde a uma elevagdo da ordem de 9 a 13 pontos percentuais. Ressalta-se que a meta
prevista para 0 ano 2000 (80%) n&o foi alcangcada, tendo sido obtida a marca de 75%,
semel hante aquela al cangada no ano de 1998 (maior valor obtido).

Havia um nimero reduzido de sugestbes geradas pelos empregados, as quais ndo eram
contabilizadas até 1998. Para 0s anos de 1999 e 2000 constata-se uma média de 4 sugestbes
por colaborador por ano. Também, nos anos de 1997 e 1998 ndo havia ainda sido adotada a
prética da confeccdo e aplicacdo de ligdes ponto a ponto (ou ligdes de um ponto) para
desenvolvimento de habilidades. Constata-se uma evolugdo metedrica do nimero de licBes
ponto a ponto elaboradas em 2000, com uma elevacdo de 305,28% em relacdo as emitidas
em 1999. As 1228 li¢cBes ponto a ponto emitidas no ano 2000 equivalem em média, que
tenham sido elaboradas 8,4 li¢des ponto a ponto por colaborador.

Para 0 meio ambiente, constata-se que no periodo compreendido entre 1997 e 2000, houve
umainfragdo ao meio ambiente apontada em 1998.

3.2.2 Andise de Entrevistas

As entrevistas realizadas tiveram como finalidade verificar se as informagdes obtidas a
partir dos dados levantados através dos indicadores de performance, eram validadas por
declaracbes espontaneas emitidas pelos gerentes e colaboradores da Eletronorte no Mato
Grosso. A seguir, serdo transcritos alguns trechos mais significativos das entrevistas
realizadas, referentes aos resultados tangiveis produzidos pela Manutencdo Produtiva Total.

“(...) apesar de j& contarmos com um programa de manutencao preventiva, a época,
chamado de Programa de Controle da Operagéo e Manutengédo, o antigo Procom, 0s
resultados ndo eram ideais, porque tinhamos muitos problemas de quebra de
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equipamentos. Tentamos resolve-los por aqui mesmo, com um grupo de
colaboradores estudando solugdo mas foi em vao”.

“A preocupacao, por exemplo, com 0s custos associados ao processo de transmissao
de energia elétrica é geral. Anteriormente, a gente resolvia o problema sem se
preocupar com o0 quanto iria custar. Buscava-se a solugdo do problema sem a visdo
da eficécia. Eramos bastante eficientes, mas ndo muito eficazes. Com aimplantago
do TPM busca-se exatamente a eficécia’.

“Por meio da metodologia de gestédo TPM ficou féacil identificar onde estavam as
nossas perdas e qual era o valor delas. Identificando qual era 0 nosso problema,
ficou maisfacil concentrar todos os esfor¢os em busca do objetivo”.

“O TPM representou para nés uma nova forma de gestdo da manutencéo e operacéo
gue provocou a integracdo entre todas as areas, permitindo buscar a quebra zero e a
lucratividade da subestagéo”.

“Antes de iniciarmos a implantagdo do TPM na subestacdo de Sinop, ndo tinhamos
um controle real de nossos custos, também n&o controlavamos de forma correta
nossas quebras. (...) A manutencdo consertava as anormalidades mais gritantes, a
medida que surgiam, sem, entretanto buscar saber porque elas aconteciam”.

3.3 Resultados Intangiveisdo TPM

3.3.1 Andlisede Dados

A partir dos resultados intangiveis previstos pela JJIPM de serem obtidos por uma
organizagdo através da implantacdo da metodologia TPM, estabeleceu-se como um dos
instrumentos de pesquisa dos resultados intangivels acangados pela Regional do Mato
Grosso a andlise de dados obtidos através da aplicacdo do questionério apresentado no
Anexo ll.

Conforme ja mencionado, o questionario foi aplicado a 75 empregados dos 146 |otados na
regional de Transmissdo do Mato Grosso, escolhidos de forma aeatoria em todos os 6rgéos
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e segmentos de atividades que compdem a Regional, conforme caracteristica nominal da
amostragem apresentada nastabelas 1 e 2.

Os resultados obtidos da aplicagdo do questionario mostrado no anexo |1, sdo apresentados
nas tabelas 3 e 4.

Tabela 1 — Representatividade da amostra por lotagcdo

EMPREGADOS QUE RESPONDERAM QUESTIONARIO:

ORGAO AMOSTRA EXISTENTE %

CMT 3 4 75,00
CMTQ 8 11 72,73
CMTA 9 13 69,23
CMTS 11 21 52,38
CMTR 18 52 34,62
CMTC 19 29 65,52
CMTO 7 16 43,75
TOTAL 75 146 51,37

Tabela 2 — Representatividades da amostra por atividade

ATIVIDADE QUANT.
OPERACAO 21
MANUTENCAO 31
ADMINISTRACAO 18
GERENTES 5

TOTAL 75

7

Considerando-se que “a racionalidade instrumental ou funcional é o0 processo
organizaciona que visa alcancar objetivos pré-fixados, e que, por sua vez, a racionalidade
substantiva € a percepcdo individual da interagdo dos fatos em determinado momento”
(Tendrio, 1994:25), adotou-se como critério de avaliagdo desses resultados, que a média
apurada entre 1,0000 e 1,9999 indica uma percepcao insuficiente, pela razéo substantiva,
dos beneficios da implantacdo do programa TPM. J4 a média apurada localizada entre
2,0000 e 2,9999 foi considerada como indicativa de uma percepcdo regular. A média
situada entre 3,0000 e 3,9999 indica uma percepcdo boa e a média situada entre 4,0000 e
5,0000, uma percepcdo muito boa.
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A andlise dos dados referentes ao resultado intangivel “Acesso a Informag&o”, conforme
pode ser observado natabela 3, amédia m= 3,3767 e o desvio padréo s = 0,6605, indicam
gue a razéo substantiva demonstra uma percepcao boa acerca desse item pesquisado. Este
fato pode ser confirmado através da tabela 4, na qual observa-se que todas as médias
apuradas situam-se entre 3,2933 e 3,5200. Destaca-se que a necessidade das pessoas
conhecerem previamente as a¢0es que podem afeté-las, € 0 que maisimpacta este resultado,
por apresentar a mais baixa média apurada.

Com relacdo a“Comunicagdo”, amédia apurada, conforme apresentado na tabela 3, foi de
m= 3,6800 que indica que h&a uma boa percepcdo pela razdo substantiva para este quesito.
Da forma idéntica ao constatado na questdo anterior, todas as médias apuradas situam-se
entre 3,4133 e 3,8267, conforme apresentado na tabela 4. Destaca-se a média mais baixa
coube & clareza das orientagdes emanadas pela ata administracdo da empresa (m= 3,6800)
apesar de que a eficacia dos meios de comunicagdo apresentar a maior média apurada (m=
3,8267).

Tabela 3 — Resultados apurados

m S
ACESSO A INFORMACAO 3,3767| 0,6605
COMUNICACAO 3,6800 0,6922
PARTICIPACAO 3,7000 0,8519
AMBIENTE DE TRABALHO 4,1030] 10,9483
RELACIONAMENTO 3,7333] 0,7816
SEGURANCA NO TRABALHO 4,1933 0,6813
MOTIVACAO 4,5552( 0,6235
QUALIFICACAO 3,7933| 11,0234
AUTO-CONFIANCA 3,7067| 10,8344
MUDANCA DE MENTALIDADE 4,2400( 0,6957
IMPACTO GERAL DO TPM 3,9050, 0,8396
m=[1,0000; 1,9999] percepcao insuficiente
m=[2,0000; 2,9999] percepcao regular
m=[3,0000; 3,9999] percepcao boa
m=[4,0000; 5,0000] percepc¢ao muito boa

onde: m= média e s = desvio padrao




Tabela 4 — Estratificacéo dos resultados apurados

n S
ACESSO A INFORMAGOES DA ALTA ADMINISTRAGCAO 3,3467] 0,6471
ACESSO A CONHECIMENTO PREVIO DE ACOES QUE AFETAM PESSOAS 3,2933] 0,6931
INFORMAGAO [DIVULGAGAO DE INFORMAGOES RELEVANTES 3,5200| 0,6230
FACILIDADE PARA OBTER INFORMACOES DE INTERESSE 3,3467] 0,6677
ORIENTAGCOES CLARAS DA ALTA ADMINISTRAGAO 3,4133] 10,7184
COMUNI- TAREFAS COMUNICADAS COM CLAREZA NA EQUIPE 3,8000| 0,5927
CACAO EFICACIA DOS MEIOS DE COMUNICAGAO 3,8267] 0,7236
DIVULGAGAO DE DIRETRIZES E METAS 3,6800] 0,6609
TRABALHO EM EQUIPE 4,0400F 0,8920
PARTICI- ENVOLVIMENTO NO PLANEJAMENTO DAS MUDANCAS 3,2000‘ 0,8220
PACAO ACEITABILIDADE DE SUGESTOES DE MELHORIAS 3,5867] 0,7161
ACEITABILIDADE DE OPIOES DE MELHORIAS E MUDANGAS 3,9733] 10,7161
LIMPEZA DAS INSTALAGCOES 4,5733] 0,5967
AMBIENTE DE JADEQUABILIDADE DE INSTRUMENTOS E EQUIPAMENTOS 4,1467] 0,8806
TRABALHO ORGANIZAGAO DE FERRAMENTAS E EQUIPAMENTOS 4,0400‘ 0,6666
PADRONIZACAO E ATUALIZACAO DE ROTINAS 3,5333] 0,6644
RELACIONAMENTO COM OS GERENTES 3,8000f 0,8542
RELACIONA- JRELACIONAMENTO COM OS PARES 4,0667‘ 0,7039
MENTO ESPIRITO DE COLABORAGCAO 3,6667] 0,7413
CLIMA DE CONFIANCA 3,4000f 0,6778
SEGURANCA NO TRABALHO 4,28008 0,5826
SEGURANGA NO JSEGURANGA COMO FATOR DE PREOCUPAGAO DE TODOS 4,2533‘ 0,6387
TRABALHO EFETIVIDADE DAS MEDIDAS DE SEGURANCA 4,20004 0,7166
IDENTIFICAGAO E ELIMINAGAO DE CONDIGCOES INSEGURAS 4,04004 0,7612
ESFORGO E DEDICAGCAO AO TPM 4,3733] 0,7310
MOTIVA- IDENTIFICAGAO COM A ELETRONORTE 4,6800‘ 0,5492
GCAO ELETRONORTE COMO EMPRESA PARA SE TRABALHAR 4,56008 0,6204
COMPROMETIMENTO COM OS RESULTADOS DA EMPRESA 4,6000 0,5452
IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO 3,4533] 10,9342
QUALIFICA- PARTICIPAGAO NOS TREINAMENTOS 3,5733] 1,1291
GCAO TREINAMENTOS MELHORIANDO A QUALIFICAGCAO 3,9067§ 11,0802
CRESCIMENTO PESSOAL COM O TPM 4,24000 10,7323
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO 3,5733] 10,8248
AUTO- ASSUNGCAO DE RISCOS 3,6400fF 0,8798
CONFIANGCA  JQUALIFICACAO PARA COMPETIR NO MERCADO 3,8000f 0,8054
OPORTUNIDADE DE EXPOR RESULTADOS 3,8133] 0,8169
TPM E A MUDANCA DE MENTALIDADE EMPRESARIAL 4,3600f 0,6905
MUDANCA DE JTPM PROVOCANDO CRESCIMENTO PESSOAL 4,3067] 0,6570
MENTALIDADE JMUDANCAS NA EMPRESA COM O TPM 4,3333] 0,6644
MUDANCAS NAS PESSOAS COM O TPM 3,9600f 0,7060

m=[1,0000; 1,9999] percepgéo insuficiente
n¥[2,0000; 2,9999] percepcéo regular

onde: m= média e s =desvio padrdo

m=[3,0000; 3,9999] percepcao boa
n¥[4,0000; 5,0000] percepgdo muito boa

76
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A andlise dos dados referente ao aspecto “Participacdo” (ver tabela 3), com uma média m=
3,7000 e desvio padréo s = 0,8519, indica que a razéo substantiva tem uma boa percepcéo
dos resultados produzidos pela implantagdo do TPM neste quesito. Destaca-se, conforme
apresentado na tabela 4, que h4 uma percepcdo muito boa com relagcdo ao trabalho em
equipe (m= 4,0400) e que o envolvimento no plangjamento das mudangas apresentou a

média apurada mais baixa (m= 3,200).

Pela andlise dos dados referentes ao resultado intangivel “Ambiente de Trabalho”,
conforme tabela 3, onde a média apurada m= 4,1030 e o desvio padréo s = 0,9483, indicam
gue arazdo substantiva demonstra uma percepcao muito boa acerca desse item pesquisado.
Destaca-se que a padronizagéo e atualizac8o de rotinas e procedimentos, com média m=

3,5333 (ver tabela 4), tem uma boa percepcdo pelarazdo substantiva e é a responsavel pela
elevacdo de desvio padréo.

A andlise dos dados referente ao aspecto “Relacionamento”, conforme resultados
apresentados na tabela 3, com uma média m= 3,7333 e desvio padrdo s = 0,7816, indicam
gue a razdo substantiva tem uma boa percepcdo dos resultados produzidos pela
implantagdo do TPM com relagdo ao relacionamento entre as pessoas que trabalham na
Regional. Conforme apresentado na tabela 4, os resultados apurados indicam uma
percepcdo muito boa com relacdo ao relacionamento com os pares (m= 4,0667) e queo
clima de confianga (m= 3,400) apresentou a menor média das 40 afirmativas constantes do

guestionario.

Os resultados referentes & “Seguranca no Trabalho”, apresentados natabela 3 com
média m=4,1933 e desvio padrdo s = 0,6813, indicam que a razdo substantiva tem uma
percepcdo muito boa sobre os resultados produzidos pela implantagdo do TPM na
Seguranca no Trabalho. Destaca-se, conforme apresentado na tabela 4, que a percepcéo
muito boa esta presente em todos os itens pesquisados que compdem o referido resultado,

jaque todas as médias apuradas estéo acima de m= 4,0400.

A exemplo do resultado intangivel seguranca no trabalho, o0s resultados referentes a

“Motivagdo”, apresentados natabela 3 com média m= 4,5552 e desvio padréo s = 0,6235,
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indicam gue a raz&o substantiva percebe de maneira muito boa o impacto provocado pela
implantagdo do TPM na motivagdo das pessoas. Destaca-se, conforme apresentado na
tabela 4, que a percepcdo muito boa estd presente em todos os itens pesquisados que

compdem o referido resultado, ja que todas as médias apuradas estdo acima de m= 4,3733.

A andlise dos dados referentes ao resultado intangivel “Qualificacdo” (ver tabela 3) com
médiam= 3,7933 e desvio padrdo s = 1,0234, indica que a raz&o substantiva demonstra
uma percepcdo boa acerca desse item pesguisado. Destaca-se, conforme apresentado na
tabela 4, a percepcdo muito boa sobre o crescimento com a implantagdo do TPM, cuja
média apuradafoi de m= 4,2400.

Damesmaforma, aanalise dos dados referentes ao resultado intangivel “Auto-Confianca”,
conforme pode ser observando-se natabela 3, indica valores apurados para a média m=
3,7067 e o desvio padréo s = 0,8344, caracterizando que a razdo substantiva detém uma

percepcdo boa acerca desse item pesquisado. Este fato pode ser confirmado através da
tabela 4, naqual observa-se que todas as médias apuradas situam-se entre 3,5733 e 3,8133.

Os dados referente & “Mudanca de Mentalidade”  (ver tabela3) com média m= 4,2400 e
desvio padréo s = 0,6957, indicam que a raz&o substantiva possui uma percepcdo muito
boa dos impactos provocados pela implantagdo do TPM nesse resultado intangivel.
Destaca-se, conforme apresentado na tabela 4, que apenas no quesito Mudangas nas

Pessoas com o TPM (m= 3,9600) indica uma boa percep¢édo pelarazdo substantiva.
3.3.2 Andlise de Entrevistas

As entrevistas realizadas tiveram como finalidade verificar se as informacgdes obtidas
através dos dados levantados através da aplicacdo dos questionarios, eram validadas por
declaracOes espontaneas emitidas pelos gerentes e colaboradores da Eletronorte no Mato
Grosso. A seguir, ser8o transcritos alguns trechos mais significativos das entrevistas
realizadas, referentes aos resultados intangiveis produzidos pela Manutencdo Produtiva
Total.
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(...) “E verdade que no comego eles (0s colaboradores) se assustaram um pouco com
a novidade. O que € bem natural. Mas, aos poucos, essa sensacdo de inseguranca
inicial vai sendo substituida por confianga, uma vez que eles (os colaboradores) se
procuram para se gjudar mutuamente. Trocam duvidas, experiéncias e seguem
aprendendo. Hoje em dia, posso dizer que temos a grande maioria dos
colaboradores envolvidos no processo, outros, poucos, avidos por fazerem parte
dele.

“Além de melhorar significativamente as condi¢des de trabalho, os colaboradores
passam a desenvolver outras atividades de manutencédo, aumentando-se assm o
grau de conhecimento a cerca de seus equipamentos e o intercambio técnico entre a
operacdo e a manutencao. Junto com o pilar educagdo e treinamento e manutengéo
plangada, as habilidades dos operadores séo ampliadas significativamente. O
resultado final € um operador mais capacitado profissionalmente e muito mais
motivado”.

(...) “Vae ressadtar que a implementacdo da metodologia também proporcionou
uma mudanca de cultura nos colaboradores. Hoje em dia, a interagdo que existe,
entre as &reas de operacdo, manutencdo e geréncia, € bastante significativa’.

(...) “E isso é importante ndo somente enquanto empregados da Eletronorte, pois o
crescimento profissional pelo qual todos nds estamos passando nos coloca numa
condicdo de mehor capacidade para 0 mercado de trabalho cada vez mais
competitivo”.

(...) “Além disso, a metodologia deflagrou um processo de mudanca de cultura em
todos n6s. Quando vamos inspecionar uma area, estamos muito mais exigentes do
gue éramos antes e isso € bastante positivo, tanto para o colaborador, quanto para a
empresa, conseguentemente, para seus clientes”.

“Com o TPM, comegamos ater uma visdo de que é importante verificar osriscos de
acidentes, levantando os atos e condic¢des inseguras”.
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(...) “Com isso tudo, as pessoas cresceram. Quem fazia somente uma parte do
processo, hoje tem o conhecimento, autonomia e responsabilidade para resolver. A
metodologia proporciona uma mudanga muito grande nas pessoas, gerando um
significativo diferencial competitivo nos profissionais’.

(...) “Outra vantagem do TPM € que ele acabou por tornar-se um elemento
agregador. (...) Agora, os colaboradores estdo se gudando mutuamente. N&o se
percebe mais afiguraisolada do colaborador que trabalha na érea, mas, sim, de uma
equipe’.

(...) “Mas esta metodologia (TPM) que implantamos agora merece destaque porque,
apesar de alinhada com as demais, se distingue das outras em func&o do alto fator
motivador, que envolve e agrega pessoas’.

(...) “Mas importante do que os ganhos financeiros foram o aumento do grau de
motivagdo da equipe devido aos conhecimentos adquiridos ao longo do processo,
gue permitiram que todos pudessem executar coisas novas e participar ativamente
na solucdo dos problemas. Podemos dizer que aprendemos muito com a
implantacdo do TPM, mas temos a certeza maior de que ainda ha muito mais a

aprender e com isso g udarmos a construir um futuro melhor para a nossaempresa’.

“Com o0 emprego das técnicas da metodologia, as modificacbes comecaram a
aparecer. E se refletiram nos colaboradores, que trabalham muito mais satisfeitos,

com mais conhecimento”.
3.4 Garantiade Transferibilidade do TPM

Para se determinar se € possivel garantir a transferibilidade do TPM, tanto ao nivel do
processo produtivo quanto dos processos de apoio a outras Regionais da Eletronorte, é
necessario gque se demonstre que os resultados tangiveis e intangiveis obtidos pela Regional
do Mato Grosso podem ser generalizados para outras éreas da empresa que venham a
aplicar ametodologia TPM como sistema de gestéo.
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“Nas pesquisas quantitativas, a possibilidade de generaizacdo depende da
representatividade da amostra selecionada pelo pesquisador: se a amostra € representativa
da populagdo da qual foi retirada, supbe-se que o que foi observado na amostra vale para
toda aquela populacdo” (Alves-Mazzotti, 1998:174). No caso especifico da presente
dissertacdo, que utiliza métodos qualitativos de pesquisa, 0s quais se baseiam em uma outra
[6gica, onde as interpretacfes feitas sdo vinculadas a um dado tempo e a um dado contexto,
ndo se aplicam, portanto, a generalizagdo nos termos tradicionais e sSim a generalizacéo
naturalistica.

“Neste caso, a possibilidade de aplicacdo dos resultados a um outro contexto dependera das
semelhangas entre eles e a decisdo sobre essa possibilidade cabe ao “consumidor
potencial”, isto € a guem pretende aplicé-los em um contexto diverso daquele no qual os
dados foram gerados. A responsabilidade do pesguisador qualitativo é oferecer ao seu leitor
uma “descricdo densa’ do contexto estudado, bem como das caracteristicas de seus sujeitos
para permitir que a deciséo de aplicar ou ndo os resultados a um novo contexto possa ser
bem fundamentado” (Alves-Mazzotti, 1998:174).

Face ao exposto, visando melhor contextualizar o caso estudado, optou-se por realizar uma
analise dos resultados tangiveis e intangiveis obtidos pela Regional do Mato Grosso de
forma fragmentada, ja que, essa Regiona tem em sua estrutura funcional, seis 0rgéos
formalmente constituidos, hierarquicamente ligados ao gerente regional, trés deles com
atividades e atribuicdes iguais entre si e responsaveis pela producdo da empresa e 0s outros
trés com atividades e atribui¢des especificas. Portanto, foram realizadas comparacdes entre
os resultados tangiveis obtidos pelos trés 6rgaos formais com atividades e atribuicbes
semelhantes, bem como, foram realizadas comparagdes de resultados intangiveis entre
todos os 6rgéos formais da Regional do Mato Grosso, esperando-se com esta andlise,
encontrar semelhangas e/ou diferengas nos resultados individualizados que permitam uma
contextualizacdo bem fundamentada.

Neste caso, adotou-se as mesmas sisteméticas de pesquisa redlizadas para investigar 0s
resultados tangiveis e intangiveis obtidos com a implantagdo da Manutencdo Produtiva
Total para toda a Regional, adotando-se as mesmas técnicas de pesquisa até entdo
utilizadas. andlise de dados e andlise de entrevistas. Para a avaliagdo dos resultados
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tangiveis realizou-se andlise de relatérios técnicos de manutencao, relatdrios operacionais,
relatorios de acompanhamento or¢amentério e relatorios e publicacdes sobre as atividades
de TPM, e para a avdiacdo dos resultados intangiveis realizou-se a andlise dos dados
obtidos através da aplicagdo do questionario apresentado no anexo II. A andlise de
entrevistas teve afinalidade de complementar e/ou legitimar as informagdes obtidas a partir
dos diversos dados obtidos dos documentos pesquisados e dos questionarios.

Através da andlise de dados ndo foram constatadas diferencas significativas nos resultados
tangiveis obtidos pelos trés 6rgéos formais responsaveis pela producédo da empresa. Quanto
aos resultados intangiveis, constatou-se diferencas significativas entre estes, destacando-se
gue a Divisdo de Operagéo de Sistemas apresentou 0 mais baixo resultado individual, com
uma média m= 3,6643 e desvio padrdo s = 0,0322, resultado justificado devido ao néo
envolvimento da area no processo de implantacéo do TPM pois a mesma estava dedicada a
obtenc&o da certificacdo 1SO 9000. O 6rgdo que apresentou maior resultado intangivel foi a

Divisdo Administrativa, com umamédia m= 4,2250 e desvio padrdo s = 0,8018.

Pelas constataces realizadas a partir do aprofundamento da andlise de dados pode-se
afirmar que o processo de implantagdo do TPM na Regional do Mato Grosso ocorreu sob o
seguinte contexto estudado, bem como das seguintes caracteristicas de seus sujeitos:

Comprometimento da alta direcdo da empresa com o programa de implantacéo do
TPM.

Forte lideranca gerencia, na Regiona do Mato Grosso, em todos 0s niveis, na
conducao do programa de implantagdo do TPM.

Comprometimento do gerente regional com o programa de implantagéo do TPM.
Programa adaptado a realidade da empresa e da Regional.
Forte investimento em educagéo e treinamento para gerentes e empregados.

A seguir, serdo transcritos alguns trechos mais significativos das entrevistas realizadas, com
afinalidade de legitimar o contexto apresentado anteriormente:
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(...) “Mais precisamente em Outubro, ocasido em que aceitamos o desafio de
implementarmos efetivamente o TPM na Regional de Mato G:0sso como projeto
piloto na Eletronorte, uma vez que seria muito dificil implementa-lo na empresa
como um todo. Vestimos a camisa e comegamos atrabalhar”.

“Néo foi fécil, mesmo porque todo o material didatico que tinhamos e temos é
direcionado para uma fébrica de manufaturados, ou uma montadora de automéveis,
por exemplo. NGs tivemos que entender cada etapa da metodologia e adapté-la a
realidade do nosso negocio, afina nés fabricamos energia’.

“Foram escolhidos 0s que tém maior espirito de lideranca e maor nivel de
conhecimento de seu trabalho de sua area de atuagdo. Em cada uma das divisdes
deve estar a frente o gerente, que é o colaborador que tem maior transito na
organizacdo. Ele deve ser lider, ser a pessoa que faz o programa acontecer. Deve
principalmente dar exemplo aos demais colaboradores. (...) ele vai ter que estudar,
preparar-se para poder replicar esses conhecimentos’
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Capitulo 4

4 ANALISE DOSRESULTADOS
4.1 Introducdo

No capitulo 3, com a finalidade de apresentar os resultados, relativos a producéo e as
préticas laborais, até entdo obtidos pela Regional de Transmissdo do Mato Grosso com a
implantacdo do TPM, estruturou-se a coleta de dados de tal forma que fosse possivel
proceder a apuracdo dos resultados sob duas éticas: os resultados tangiveis e os resultados
intangiveis. Procurou-se deixar claro naguela oportunidade, que a apuracdo dos resultados
tangiveis possibilitaria avaliar os resultados obtidos pela Regiona do Mato Grosso sob
todos os aspectos relativos a producdo, e alguns relativos as préticas laborais. J& a apuracéo
dos resultados intangiveis complementaria a avaliagcdo dos resultados obtidos pela Regional
do Mato Grosso, com relagdo as praticas laborais.

Portanto, para analisar os resultados relativos a producdo e as praticas laborais,
Sistemati zou-se a elaboracdo e a apresentacdo desta andlise, sob duas novas 6ticas. impacto
do TPM na producdo e impacto do TPM nas praticas laborais. Finalizando, este capitulo
apresentarg, também, a andlise relativa a garantia de transferibilidade.

4.2 Impactodo TPM na Producéo

Para que seja possivel avaliar os impactos do TPM nos resultados relativos a producéo da
Regional de Transmissdo do Mato Grosso, foram consolidados na tabela 5 todos os
indicadores de performance referentes aos aspectos de produtividade, qualidade do produto
e performance do atendimento do servico, extraidos do anexo |, efetuando-se comparactes
entre os resultados apurados para 0 ano 1997, ano que antecedeu ao inicio de implantacéo
do TPM, e 0 ano 2000.
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Observando-se a tabela 5, pode-se constatar, melhoras significativas nos resultados do
processo produtivo, da Regional de Transmissdo do Mato Grosso, caracterizadas pelo
aumento da produtividade, reducdo de custos e melhoria da qualidade e do atendimento da
energia el étrica transmitida, entre os anos de 1997 e 2000.

Tabela 5 — Indicadores de performance da producéo

ANO
INDICADORES UNIDADE | 1997 1998 1999 2000 %
Produtividade GWh/emp 12,70 14,100 15,300 17,80, 40,16
Falhas e defeitos de alta gravidade Unidade 19,00 14,000 12,000 4,00 -78,95

[Tempo de recomposigéo do sistema Minutos 43,00 40,200 47,00 26,40 -38,60

Tensé&o fora de faixa Minutos SM. SM,| 2500 15,00

Numero de Blecautes Minutos 4,000 5,00 7,00 4,00 0,00
Custo US$x10° 17,49 18,13 12,62 12,40 -29,10
Razdo operacional (Receita/Despesa) % 112,00 99,00 64,000 49,00 -56,25
Disponibilidade de equipamentos % 97,28 97,93 98,13 99,92 2,71
Disponibilidade de linhas % 99,78 99,87 99,92l 99,83 0,05

londe: GWh/emp significa quantidade de energia (giga watt hora) dividida pelo nimero de
empregados.

S.M. significa Sem Medigao

IA variacdo percentual compara o ano 2000 com 1997

As constatagbes obtidas para 0 impacto do TPM na produgdo a partir da andlise de
resultados consolidados natabela 5, sdo as seguintes:

Aumento de produtividade em 40,16%;

Reducéo de falhas e defeitos de alta gravidade em equipamentos das subestactes de
Rondondpolis, Sinop e Coxipd em 78,95%;

Reducdo do tempo de recomposi¢cdo do sistema elétrico em caso de blecautes em
38,60%;
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Reducéo do custo de producdo em 29,10%, bem como reducdo da razéo entre
receita e despesa em 56,25%. Pode-se verificar que no ano de 1997 a Regiond
gastava 12% além do arrecadado;

Discreto aumento da disponibilidade dos equipamentos e linhas de transmiss&o.
Ressalta-se que os resultados apurados para 0 ano de 1997 ja indicavam uma alta
disponibilidade (acima de 90%).

Os resultados apresentados podem ser confirmados pela analise de entrevistas, apresentadas
na secdo 3.2.2. das quals extraiu-se 0s seguintes trechos mais significativos: “os resultados
ndo eram ideais, porgue tinhamos muitos problemas de quebra de equipamentos’; “a
preocupacdo com 0s custos associados a0 processo de transmissdo de energia elétrica é
gerd”; “por meio da metodologia de gestdo TPM ficou fécil identificar onde estavam as
nossas perdas e qual erao valor delas’; “permitindo buscar a quebra zero e a lucratividade
da subestacdo”; “ndo tinhamos um controle real de nossos custos, também ndo
controlavamos de forma correta nossas quebras”.

4.3 Impacto do TPM nas préticaslaborais

A andlise do impacto do TPM nas préticas laborais serd realizada através de duas
abordagens distintas. a primeira, a partir dos resultados intangiveis, apresentados na secéo
3.3., apurados através do questionério do anexo |1, e a segunda, a partir dos resultados
tangiveis referentes as dimensdes. moral e seguranca, apresentados na secéo 3.2., obtidos
através dos indicadores de performance listados no anexo 1.

Os resultados obtidos através da aplicagdo do questionario mostrados na tabela 3, foram re-
compilados de forma a apresentar as médias apuradas em ordem decrescentes, conforme
tabela 6, visando facilitar aandlise.

Portanto, pode-se constatar na tabela 6 que impacto gera do TPM nas préticas laborais
alcangou uma boa percepcéo pela razdo substantiva da Regional de Transmissdo do Mato
Grosso, ja que, a média geral apurada foi de m= 3,9050 e o desvio padrdo s = 0,8396. E

importante comentar, que a média geral apurada acha-se no limite superior da faixa de



87

percepcao boa (3,0000 a 3,9999), portanto com forte tendéncia a uma percepcdo muito boa
(4,0000 a 5,0000) pelarazéo substantiva dos impactos do TPM nas préticas laborais.

Tabela 6 — Impacto do TPM nas préticas |aborais— aplicacdo de questiondrio

m S
MOTIVACAO 4,5552( 0,6235
MUDANCA DE MENTALIDADE 4,2400( 0,6957
SEGURANGCA NO TRABALHO 4,1933 0,6813
AMBIENTE DE TRABALHO 4,1030] 10,9483
QUALIFICACAO 3,7933| 11,0234
RELACIONAMENTO 3,7333] 0,7816
AUTO-CONFIANCA 3,7067| 10,8344
PARTICIPACAO 3,7000, 0,8519
COMUNICACAO 3,6800 0,6922
ACESSO A INFORMACAO 3,3767] 0,6605
IMPACTO GERAL DO TPM ‘ ‘ 3,9050, 0,8396
m=[1,0000; 1,9999] percepcéo insuficiente
m=[2,0000; 2,9999] percepcao regular
m=[3,0000; 3,9999] percepcao boa
m=[4,0000; 5,0000] percepc¢ao muito boa

onde: m= média e s = desvio padrao

Ressalta-se que dos dez itens apurados, quatro, sdo caracterizados por ter uma muito boa
percepcdo pela razdo substantiva (motivagdo, mudanca de mentalidade, seguranca no
trabalho e ambiente de trabalho) os outros seis, se caracterizam por ter uma boa percepgdo
pela razdo substantiva (qualificagdo, relacionamento, autoconfianca, participagao,
comunicacdo e acesso a informagdo). Cabe ainda destacar que a motivagdo teve a maior
percepcdo com uma média apurada de m= 4,5552 enquanto que 0 acesso a informacdo teve

amenor, com uma média apurada de m= 3,3767.

Os resultados apurados através dos indicadores de performance referentes as dimensdes:
moral e seguranca, foram consolidados natabela 7. A andlise demonstra que 0s aspectos de
seguranca no trabalho ja eram uma preocupacdo da empresa antes mesmo do processo de
implantagdo do TPM, ja que ndo tem havido nenhum acidente de trabalho com afastamento
das atividades |aborais desde 1997.
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Tabela 7 - Impacto do TPM nas préticas laborais - indicadores de performance

ANO MEDIA
INDICADORES UNIDADE | 1997 1998 1999 2000

Taxa de gravidade de acidentes Adimens. 0,000 0,000 0,00 0,000 0,00
IAbsenteismo % 1,02l 0,84 0,61 0,96 0,80
Escala de clima organizacional % 62,000 75,00 71,00 75,000 73,67
NUmero de sugestdes de melhorias Unidade |A.N.P.|ANN.P.| 651,00 635,00 643,00
NUmero de ligdes ponto a ponto Unidade |A.N.P.|AN.P.| 303,00 1228,00 765,50
onde: A.N.P. significa Atividade N&o Praticada
IA média é referente aos anos ap6s 1997 com dados apurados

Observa-se uma queda do absenteismo a patamares inferiores a 1% a partir do ano de 1998,
onde a média apurada para os ultimos trés anos € de 0,80%. Também com relacéo ao clima
organizacional, pode ser observado que no ano de 1997 foi apurada uma escala do clima
organizacional de 62%, elevando-se a patamares superiores a 70% entre 1998 e 2000, em
gue a média apurada para os Ultimos trés anos é de 73,67%.

Sugestdes de melhorias e confeccéo de ligdes ponto a ponto ndo eram préticas comuns entre
1997 e 1998, podendo ser observado que a média de sugestbes de melhorias e a média de
licOes ponto a ponto apuradas entre 1999 e 2000 foi de 643 sugestdes e 765,50 ligdes ponto
aponto. Cabe ressaltar, que as 635 sugestfes emitidas no ano 2000, equivalem aumamédia
de 4 sugestbes por empregado naquele ano, e que, as 1228 ligdes ponto a ponto emitidas
também no ano 2000, equivalem em média, a que cada empregado tenha elaborado 8,4
licOes ponto a ponto naguele ano.

Face a0 exposto, apds consolidar as andlises dos resultados obtidos através dos indicadores
de performance (tabela 7) e dos resultados obtidos através da aplicagdo do questionério
(tabelas 3, 4 e 6), pode-se concluir, que sd0 as seguintes as constatacOes relativas ao

impacto do TPM nas préticas laborais.

A realizac8o de tarefas em grupos de trabalho € uma realidade na organizacéo onde
sugestdes de melhorias nos processos e procedimentos sdo aceitas, fazendo com que
as equipes ndo estejam sO buscando o fazer com qualidade, mas também,



89

procurando e aperfeicoar o como fazer, acarretando na integragdo das funcdes de
concepgao, controle e execugao;

Os meios de comunicagdo sdo eficazes, com tarefas, diretrizes e metas sendo
comunicadas de formaclara;

A méo-de-obra é quaificada com caracteristicas multifuncionais e com multiplas
habilidades;

A motivacdo das pessoas € muito grande, demonstrando-se um elevado esforco e
dedicacdo aimplantagcdo do TPM, identificacdo com a empresa e comprometimento
com seus resultados;

O ambiente de trabalho é limpo, agradavel e seguro;

O TPM trouxe mudancas de mentalidade empresarial e pessoal, produzindo um
relacionamento democrético em todos os nivels.

As pessoas se acham mais autoconfiantes, capazes de competir no mercado de
trabalho, porém néo téo dispostas ainda, a assumir riscos.

O clima de confianca e o espirito de colaboracdo situam-se em patamares
intermediérios.

Dificil acesso as informagfes, principadmente aquelas emanadas da adta
administracdo da empresa e que afetam os empregados.

Os resultados apresentados podem ser confirmados pela analise de entrevistas, apresentadas
na secdo 3.3.2. das quais extraiu-se 0s seguintes trechos mais significativos: “melhorar
significativamente as condi¢des de trabalho”; “os colaboradores passam a desenvolver
outras atividades’; “aumentando-se assim 0 grau de conhecimento”; “as habilidades dos
operadores sdo ampliadas significativamente”’; “o resultado fina € um operador mais
capacitado profissionamente e muito mais motivado”; “proporcionou uma mudanga de
cultura nos colaboradores’; “ainteracdo que existe, entre as areas de operagdo, manutencao
e geréncia, € bastante significativa’; “o crescimento profissiona pelo qua todos nos
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estamos passando”; “estamos muito mais exigentes do que éramos antes e isso € bastante
positivo, tanto para o colaborador, quanto para a empresa, consequentemente, para seus
clientes’; “é importante verificar os riscos de acidentes, levantando os atos e condic¢des
inseguras’; “as pessoas cresceram”; “quem fazia somente uma parte do processo, hoje tem
0 conhecimento, autonomia e responsabilidade para resolver”; “um significativo diferencial
competitivo nos profissionais’; “os colaboradores estdo se gjudando mutuamente”; “néo se
percebe mais a figura isolada do colaborador que trabalha na érea, mas, sim, de uma
equipe’; “ato fator motivador, que envolve e agrega pessoas’; “aumento do grau de
motivacdo da equipe devido aos conhecimentos adquiridos’; “participar ativamente na
solugdo dos problemas’; “podemos dizer que aprendemos muito com a implantagdo do
TPM”; “as modificacbes comegaram a aparecer. E se refletiram nos colaboradores, que
trabal ham muito mais satisfeitos, com mais conhecimento”.

4.4 Analise quanto a garantia detransferibilidade

Conforme foi descrito na secdo 3.4., para se determinar se é possivel garantir a
transferibilidade e aplicabilidade da metodologia TPM, tanto ao nivel do processo
produtivo quanto dos processos de apoio a outras Regionais da Eletronorte, € necessario
gue se demonstre gue os resultados obtidos pela Regional do Mato Grosso podem ser
generalizados para outras areas da empresa. Ficou claro, também, a importancia de se
descrever claramente as caracteristicas da populacéo estudada, pois a aplicagdo do TPM em
um contexto diferente do estudado pode n&o garantir atransferibilidade.

Como descrito na se¢do 2.2. para o sucesso de implantacdo do TPM é necessario que a alta
administragdo da empresa assuma O COmMPromisso com O programa e que haa o
envolvimento de todos os gerentes da empresa. Conforme descrito na secdo 1.3. a
Eletronorte, em 1998, iniciou aimplantacdo do TPM em duas de suas Regionais a do Mato
Grosso, objeto deste estudo, e a do Amapé. Constatou-se que a implantagdo do TPM ndo
foi bem sucedida na Regional do Amapé por falta de lideranca do gerente Regional, que,
inclusive, foi substituido peladiretoria da empresa no inicio do ano 2000.
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Face ao exposto, fica claro que a transferibilidade do TPM para outras areas da empresa
dependera do contexto, pois aimplantacéo da Manutencdo Produtiva Total em um contexto
diferente do estudado pode n&o garantir a transferibilidade.
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Capitulo 5

5 CONCLUSOES

No capitulo 2, dedicado & apresentacéo do referencia tedrico desta dissertacdo, realizou-se,
na se¢do 2.2, uma abordagem sobre o fordismo e o pos-fordismo, este Ultimo com o
objetivo de ser o paradigma de comparagédo, estabel ecendo-se as distingdes entre os dois
model os.

A partir das comparacOes realizadas entre o fordismo e o pds-fordismo, ficou claro que
enguanto o fordismo destaca-se por ser um modelo gerencial rigido de racionalizacéo do
trabalho, caracterizado pela produgdo em massa, com elevada produtividade, custos e
tempos de producgdo reduzidos, bem como, pela rigidez quanto as praticas laborais sob a
égide de uma agdo gerencia monoldgica onde predomina a atribuicdo hierarquica e o
comportamento tecnocrético, o pos-fordismo destaca-se por ser um modelo de gestéo
flexivel caracterizado pela producédo de séries restritas de produtos diferenciados, com
elevada produtividade com custos e tempos de producéo reduzidos, onde a organizagdo da
producdo segue a trajetdria das inovagdes tecnol0gicas estando as préticas laborais sob a
€gide de uma ag&o gerencia dialdgica ou comunicativa combinando a competéncia técnica
com a participacéo dos trabahadores nas decisdes sobre os processos e os resultados do
trabalho, produzindo uma democratizacdo das relagOes sociais dos sistemas-empresa. As
préticas laborais deste modelo sdo caracterizadas pela qualificagdo, flexibilidade e
polivaléncia da méo-de-obra.

Verificou-se ainda, que o sistema flexivel de produgéo teve origem na industria japonesa,
mais precisamente na fébrica da Toyota Motor Company, cujo slogan de producdo é
producdo de pequenos lotes e troca rdpida de ferramentas, onde a eficiéncia é funcéo do
zero desperdicio e méxima produtividade.

Considerando-se que a flexibilidade pode se apresentar de varias formas e em véarios

segmentos e considerando-se 0s objetivos desta dissertacdo, procurou-se destacar, ainda na



93

secdo 2.2., que as abordagens no pos—fordismo como paradigma de comparacéo, seriam
realizadas focadas nos aspectos referentes a flexibilizacdo na producéo, e as préticas
laborais.

Ainda na apresentacd0 do referencial tedrico, a secdo 2.3. realizou-se uma ampla
abordagem sobre o sistema de gestdo Manutenc&o Produtiva Total, que pelo menos a nivel
tedrico, pode ser considerado como um modelo de gestéo flexivel caracterizado pela
producdo através de equipamentos e fabricas flexiveis, que se propde a eliminar as perdas
por toda empresa reduzindo os custos e aumentando a produtividade, bem como tendo suas
préticas laborais, caracterizadas pela participacdo dos trabalhadores nas decisdes sobre 0s
processos e sobre os resultados, realizagdo de trabalhos em equipes através de estruturas de
pequenos grupos, gestdo auténoma, elevagdo do nivel de conhecimento através da
qualificagéo e polivaléncia da méo-de-obra. Portanto, a agdo gerencia praticada neste
sistema de gest&o, por combinar competéncia técnica com a participagdo dos trabal hadores,
tem tudo para ser considerada como uma agéo gerencial dial égica ou comunicativa.

Cabe ressdtar que o0 objetivo da pesquisa era analisar o conteldo metodoldgico da
Manutencdo Produtiva Total, mostrando sua significagéo e seu alcance na Regiona de
Transmissdo do Mato Grosso, adotando o pos-fordismo, como paradigma de comparacéo.
Paratanto, as seguintes perguntas deveriam ser respondidas:

Os resultados, relativos a producdo e as préticas laborais, até entdo obtidos pela
Regional de Transmissdo do Mato Grosso com a implantagdo do TPM, quando
comparados, com aqueles obtidos em periodo anterior ao uso do TPM como sistema de
gestdo, sdo significativos a ponto de permitir avaliar a eficacia do TPM, principalmente
guando aplicado a empresas de produgdo continua?

E possivel garantir a transferibilidade do TPM, tanto ao nivel do processo produtivo,
guanto dos processos administrativos de apoio, a outras Regionais da Eletronorte?

Portanto, a estratégia adotada para atingir estes objetivos foi apresentada no capitulo 3,
onde a estrutura de coleta de dados foi realizada de tal forma que fosse possivel proceder a

apuracao dos resultados sob duas éticas: 0s resultados tangiveis e os resultados intangiveis.
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Procurou-se deixar claro naquela oportunidade, que a apuracdo dos resultados tangiveis
possibilitaria avaliar os resultados obtidos pela Regional do Mato Grosso sob todos os
aspectos relativos a producdo, e alguns relativos as préaticas laborais. Ja a apuracdo dos
resultados intangiveis complementaria a avaliacdo dos resultados obtidos pela Regiona do
Mato Grosso referentes as préticas laborais.

Na verificagdo dos resultados tangiveis utilizou-se como técnicas de pesquisa a andlise de
dados obtidos através de relatorios técnicos de manutencdo, relatorios operacionais,
relatorios de acompanhamento orgcamentario e relatdrios e publicagdes sobre as atividades
de TPM com o objetivo de compor os indicadores de performance apresentados no anexo |,
bem como a andlise de entrevistas. Na verificagdo dos resultados intangiveis, utilizou-se
como técnicas de pesquisa, a andlise de dados, redlizada a partir da aplicacéo do
questionario apresentado no anexo Il a uma amostra da populacéo, e andlise de entrevistas.
A andlise de entrevistas teve por finalidade confirmar/referendar os resultados obtidos
através da andlise de dados.

Com relacdo a garantia de transferibilidade dos resultados do TPM, na se¢éo 3.4., optou-se
por realizar uma analise dos resultados tangiveis e intangiveis obtidos pela Regiona do
Mato Grosso, estratificados pelos seis Orgdos formalmente constituidos, realizando-se
comparacbes visando encontrar semelhancas e/ou diferencas nos resultados
individualizados que permitissem uma densa e bem fundamentada descri¢céo do contexto
estudado, bem como das caracteristicas de seus sujeitos. Ainda na se¢céo 3.4. apresentou-se
0 contexto que ocorreu a implantagdo do TPM na Regional de Transmissdo do Mato
Grosso.

O capitulo 4 caracterizou-se por realizar uma ampla analise de resultados, sistematizando-
se a elaboracdo e a apresentacdo desta andlise, sob duas novas Gticas: impacto do TPM na
producdo e impacto do TPM nas praticas laborais. Por fim, o capitulo 4 apresentou
também, a andlise relativa a garantia de transferibilidade.

Assim, conclui-se que o contedo metodologico da Manutengdo Produtiva Total €
justificado pelo pos-fordismo, por ser sistema de gestdo flexivel caracterizado pela

producdo flexivel a baixos custos e com ata produtividade, cujas praticas laborais sdo
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permeadas pela participacéo dos trabalhadores nas decisdes sobre 0s processos e sobre 0s
resultados, realizacdo de trabalhos em equipes com elevacdo da qualificacdo e
multifuncionalidade da méo-de-obra. Pode-se concluir ainda, que o TPM provocou
impactos significativos na producéo da Regional de Transmisséo do Mato Grosso tendo
alterado significativamente as praticas laborais, onde a motivagdo, a mudanca de
mentalidade e a participagdo dos trabalhadores denotam a pratica de uma agdo gerencial
dial6gica ou comunicativa.

Finalmente, conclui-se que a transferibilidade do TPM para outras areas da empresa
dependera em que contexto serd aplicado a Manutencdo Produtiva Total, pois se este for
diferente do aqui estudado, permeado por forte lideranca gerencial, ndo havera garantias de
transferibilidade.

Um Unico documento, dentre todos os documentos pesquisados, chamou bastante atencéo,
por retratar, de forma clara e sucinta, os impactos do TPM na Regional de Transmisséo do
Mato Grosso. Este documento é a minuta do discurso proferido pelo técnico de
manutencdo, Elve Lucas Barbosa Cubas, |otado na Regional do Mato Grosso, discurso esse,
feito em nome de todos os empregados, em uma cerimdnia realizada na cidade de Cuiaba,
em 13 de Dezembro de 2000. A transcricdo do referido discurso sera feita a seguir, visando
corroborar com as conclusdes da presente dissertacdo:

“A nossa fala tentara traduzir o que se passou recentemente na Regional CMT.
Observacéo feita com as lentes do ponto de vista dos col aboradores.

Transformagdo, senhores e senhoras. Este € o termo que melhor expressa o
implemento da TPM em nosso departamento. Nunca se viu entre nés téo profundas
mudancas.

Quem quer gue tenha conhecido a nossa Regiona ha alguns poucos anos, e tenha por
gualquer motivo, se afastado do nosso convivio, e que retorne agora as NOSsas
instalacbes, notara, sem dlvida, a enorme mudanca que aqui Se promoveu. Se
surpreenderd positivamente com o alto nivel administrativo e operacional praticado
pelagentedaCMT.
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Possivel que ndo tenha a exata clarividéncia para perceber quéo ardua lutafoi travada
para a consecucdo dos atuais resultados.

A Regional CMT é formada sobretudo por pessoas. Pelo fato de o programa proposto
trazer em seu bojo uma profunda transformagéo cultural, houve resisténcias. Natural
gue muitos espiritos ndo tenham se integrado irrestritamente a nova filosofia de
trabalho, naguel e primeiro momento.

Mas com muito esforgo, com muita perseveranca daqueles a quem se incumbiu a
lideranga do processo, o ceticismo mais enraizado foi sendo vencido, ndo sem alguns
momentos de embate. Embate, alias, sempre orientado pelo sentimento mais fiel a
vontade de melhorar, ao desgjo de crescer.

Crescemos, e aqui enumeramos, entre outros, alguns fatores fundamentais aos quais
atribuimos esta conquista.

- A transferéncia nas informagdes, sem a qual ndo teriamos compreendido as metase
objetivos da empresa, de maneiraclarg;

- O investimento macico em treinamentos dedicados a nés colaboradores, tanto os de
ordem técnica, quanto os de carater humanizador;

- A disponibilizacdo de modernos equipamentos que possibilitaram a boa execucéo
dos trabalhos;

- A interacdo, a sinergia entre as equipes, que contribuiram grandemente para o
desenvolvimento de novas habilidades;

E ainda a possibilidade que tivemos, nés, técnicos e engenheiros de desenvolvermos
0s casos de melhorias — os cases — para a efetiva eliminagdo de problemas — inclusive
potenciais — inerentes aos NOSSOS Processos e materiais.

Muitos outros fatores hé de igual valor. Somados tornam visivel a evolucéo de cada

um de nés.
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Aqui chamamos a atencéo para a desenvoltura com a qual tém atuado 0s nossos
operadores de subestacdo. Neles, quase nada h& que faga lembrar do passado. Estéo
muito além da imagem que deles se tinha. Fazem hoje a manutencdo de primeiro
nivel, permitindo, assim, que 0s técnicos e engenheiros possam otimizar suas energias
na resolucéo de problemas de maior profundidade.

Resulta um crescimento geral.

Temos hoje, senhoras e senhores, gestdo de processos, procedimentos focados na
busca da exceléncia e uma satisfagdo crescente interna e, nd0 menos importante,
daguel es que externamente conosco se relacionam.

Experimentamos em muitos momentos, nesta caminhada, senhor presidente e
senhores diretores, 0 peso benéfico do vosso apoio irrestrito na busca do
reconhecimento da nossa qualidade.

A diplomacéo recebida ha pouco da JIPM, como tantas outras que temos acumul ado,
nos déo a certeza de estarmos no caminho certo, e de que podemos continuar
contando com o total e absoluto respaldo da alta diretoria da nossa empresa na
continuac&o do programa TPM.

Sentimo-nos valorizados em contribuir para a elevacéo da Eletronorte ao patamar de

empresa excelente.

Somos sim, senhores, uma empresa de vanguarda e temos cada dia mais orgulho de
fazermos parte desta familia.

Obrigado”.

Para finalizar, e, considerando que as empresas de energia elétrica do Brasil, utilizam-se
dos mais diversos sistemas de gestdo em seus processos produtivos, apresenta-se como
sugestéo para a realizacdo de estudos futuros que poderiam ser explorados em outros
trabal hos de pesquisa similares, uma intercomparagéo entre os diversos sistemas de gestéo,
os resultados empresariai s obtidos, bem como seus impactos sobre as forgas de trabal ho.
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7 ANEXOS

7.1 Anexol —Indicadores de Performance
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DIMENSAO

P

PRODUTIVIDADE

INDICADORES DENIFIQAO
IDT — indice de Desempenho da|Raz30 entre a energia suprida no periodo
Transmissao. € 0 niimero de colaboradores no periodo.

NFE — Numero de falhas e defeitos de
alta gravidade em equipamentos.

Somatorio das falhas e defeitos de ata
gravidade no periodo.

TRS — Tempo médio de recomposi-
céo do sistema.

Razdo entre 0 somatorio dos tempos dos
dedigamentos e 0 nimero de
desligamentos no periodo considerado

Q

TFF — Tensdo forade faixa

Intervalo médio de tempo que ainstalacdo
permanece com a tensdo fora da faixa de
operacdo, definida pelo Cliente.

QUALIDADE
NBL C— NUmero de Blecautes. Quantidade de Blecautes no periodo
C ROP — Razéo Operacional. Relacdo Despesa e Receita Operacional.
COT — Custo Operaciona da|Despesa  Operacional efetivamente
CUSTO Transmiss3o. realizada no periodo.

D

ATENDIMENTO

DOPE — Disponihilidade Operativa de
equipamentos.

E a relagho entre o tempo que um
equipamento estd em operacao normal ou
disponivel para operar e o tempo total do
periodo.

DOPL - Disponihilidade Operativa de
Linhas.

E arelacio entre o tempo que uma Linha
estd em operagdo normal ou disponivel
para operar e o tempo total do periodo.

S

SEGURANCA

NAC — NuUmero de acidentes graves,
médios e leves.

NUmero de acidentes com empregados
por gravidade.

TGA -
acidentes.

Taxa de gravidade de

Tempo de afastamento em relagdo ao
ndmero de horas de exposi¢ao ao risco

NACT — Numero de acidentes com
terceiros.

NUmero de acidentes com prestadores de
SErvigos e outros.

MORAL

ABS— Absenteismo.

Raz&0 entre tempo ndo trabalhado e o
tempo total de trabalho.

ECO -  Escda do
Organizacional .

Clima

Satisfagdo  dos  colaboradores  na
Organizagéo.

NSM — Numero de sugestdes de
melhorias.

NUmero de sugestes de melhorias no
periodo.

NLPP — Numero de licbes ponto a
ponto.

NUmero das licdes ponto a ponto do
periodo.

NIMA — NuUmero de infragcBes ao
meio ambiente,

Numero de infragbes ao meio ambiente do
periodo.




Indice de desempenho da transmissdo - IDT:
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IDT = ENERGIA SUPRIDA NO PERIODO (GWh)
NUMERO DE COLABORADORES NO PERIODO

20,0 -

18,0- 16,0

16,0 14,1 — =

14,0 4 12,7 13—,8—

12,01

10,0
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4,0 1
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GWh/colaborador
|
|
\

0,0 T T T
P 1997 - BM 1998 1999 2000 - Meta 2000

Falhas e defeitos de alta gravidade - NFE:

NFE = SOMATORIO DAS FALHAS E DEFEITOS DE
ALTA GRAVIDADE NO PERIODO

20
18 -
16 -

Quantidades

0
F| 1997 - BM 1998 1999 2000 - Meta 2000
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Tempo médio de recomposicdo do sistema - TRS:

TRS =

SOMA DOS TEMPOS DE DESLIGAMENTO (MINUTOS)

QUANTIDADE DE DESLIGAMENTOS

Minutos

50,07

40,0

30,0

200+

10,01

470

00

1997-BM 198 199

2000 - Meta

200

Tensao fora de faixa -TFF:

TFF =

S TEMPODE VIOLACAO DA TENSAO

300

Minutos

250

200

150

100

50

240,0

15,0

1997 -

1998 1999

2000 - Meta

2000

BM



NUmero de blecautes - NBLC:
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NBLC = SOMATORIO DOS BLECAUTES NO PERIODO

5 87
S 7] l
5
6_
& i 5
4
44 _ 4
— 3\
3 - BN 2
2 - T‘—‘
1_
0 T T T T
al 1997 - BM 1998 1999 2000 - Meta 2000
Razédo Operacional - ROP:
DESPESA OPERACIONAL
ROP =
RECEITA OPERACIONAL
120,0
v | W e
100,0
80,0 A
50,0
60,0 -
40,0
20,0 A
0,0 T T T T
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Custo Operacional da Transmissao - COT:
COT = DESPESA OPERACIONAL

20,0
. 0 17,49 18,13
]
£ 150 o=
@] ’
50 15,3 ~ 12,62 Lo 1241
= 5 )
10,0 13,207 3’
0 25
5,00
0,00 S
C 1997 - 199 1999 2000 - Meta 200

DA
DIVl [e] U

Indice de disponibilidade operativa de Equipamento - DOPE:

NUMERO DE HORAS DISPONIVEL NO PERIODO

DOPE =
NUMERO DE HORAS NO PERIODO CONSIDERADO

100,00
%

- v s

9793~ ~ 9813

95,00 1 97,93

e B e

96,00 -

9500 T T T T 1
3| 1997 - BM 1998 1999 2000 - Meta 2000




Indice de disponibilidade operativa de Linhas — DOPL:

S NUMERO DE HORAS DISPONIVEL X EXTENSAO DA LT
DOPL =
S NUMERO DE HORAS NO PERIODO X EXTENSAO DA LT
10000 ; 9978 9987 9992 9%6 99,83
% 99,84 :
99,00 -
98,00 -
97,00 -
96,00 -
95,00 . . . SRR , .
1997 - BM 1998 1999 2000 - Meta 2000
D

Numero de acidentes graves, médios e leves - NAC:

NBLC = SOMATORIO DOS ACIDENTES NO PERIODO

El @mleve @medio @grave

8
f

quantidade

2 1

00 0 00
0 I

1997 - BM 1998 1999 2000
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Taxa de Gravidades de Acidentes - TGA:

S TEMPO DE ACIDENTES COM AFASTAMENTO x 10°
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DOPL =
S HOMENS HORA DE SXPOSICAO AO RISCO

5] -
5 2
@®©
S
=
@®
]
&

1

0 0 0 0

0 1

S 1997 - BM 1998 1999 2000 - Meta 2000

Acidentes com terceiros - NACT:

NACT = ACIDENTES COM TERCEIROS NO PERIODO

Quantidade

2_

1997 -BM

1998

1999

2000 - Meta

2000




Absenteismo - ABS:

HORAS UTEIS - HORAS TRABALHADAS

ABS =
HORAS UTEIS
2,10 A
0
ST'S 1,02
’ 0,84
1,30
—mmmem——m——— - 06t --------
0,90 - - ’
R )
0,50 -
0,10 -
M: 3] 1997-BM 1998 1999 2000 - Meta 2000
Escala de clima organizacional - ECO
S ITENS AVALIADO NA ANALISE SOCIOLOGICA
ECO =
NUMERO TOTAL DE ITENS AVALIADOS
100 -
%
&) -
I =l
40 -
20 .
0 I
M 1997 - BM 2000 - Meta

110



Numero de sugestbes de melhorias - NSM:

111

NSM = SOMATORIO DAS SUGESTOES DE MELHORIAS

Sm_
720

Quantidade
8

8 8

2

100 ~

M 1997 - BM 1998 1999 2000 - Meta 2000

Numero de Licbes Ponto a Ponto - NLPP:

NLPP = SOMATORIO DAS LICOES PONTO A PONTO

% 1.400 -
2 1200
= 1.000
S
3, 1000
Sm J
6% J
4001 303
Zm | H

o

M 1997 - BM 1998 1999 2000 - Meta 2000




Numero de Infracdes de Meio Amb. - NIMA
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NIMA = SOMATORIO DAS INFRACOES DE MEIO AMBIENTE

Quantidade

N
1

0 0 0

1997 - BM

1998 1999 2000 - Meta 2000




7.2 Anexoll —Pesquisa de Opini&o

DADOSDO OPINANTE:

SEXO: O MASCULINO
O FEMININO

AREA QUEATUA: O OPERACAO
O MANUTENCAO
O ADMINISTRAGAO
GERENCIA

ESCOLARIDADE:

SEGUNDO GRAU COMPLETO
(O TERCEIRO GRAU INCOMPLETO
O TERCEIRO GRAU COMPLETO

ESPECIALIZACAO
MESTRADO
DOUTORADO

IDADE:

ESCALA PARA RESPOSTA ASPERGUNTAS:

1 2 3
DISCORDO DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE EM PARTE

@)

O PRIMEIRO GRAU INCOMPLETO
O PRIMEIRO GRAU COMPLETO
(O SEGUNDO GRAU INCOMPLETO
)
O
O
@)

4

CONCORDO

113

5

CONCORDO
TOTALMENTE
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QUESTOES

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Na Regional facilita-se 0 acesso as informagdes geradas pela alta administragdo da empresa.

Nos processos de mudanca, as pessoas so informadas das agbes que as af etardo.

Nos processos de mudanca, a Regional divulga oportunamente as informagtes relevantes.
Asinformacfes de interesse dos empregados sdo obtidas facilmente através dos canais formais.

Na Regional comunica-se com clareza as orientacOes emitidas pela alta administragdo da empresa.
Na minha equipe as tarefas sdo definidas com clareza.

Os meios de comunicacdo utilizados pela Regional sdo eficazes.

Na Regional, os empregados sdo suficientemente informados das diretrizes e metas organizacionais.
Em minha érea trabalha- se em equipe.

Na Regiona os empregados sdo envolvidos no plangjamento das mudangas importantes.

Na Regiona as sugestes de melhorias nos processos apresentadas pelos empregados sdo bem
aceitas.

Na Regional os empregados podem opinar sobre aimplantacdo de melhorias nas rotinas de trabal ho.
Asinstalacbes da Regional sdo limpas.
Disponho de instrumentos e equi pamentos adequados para a execucdo do meu trabal ho.

Na Regional observa-se que os ambientes e as ferramentas e equipamentos de trabalho acham-se
sempre bem organizados.

Na Regional as rotinas e procedimentos estdo sempre atualizadas e adequadas ao uso.
O relacionamento com os gerentes € harmoni 0so.

O relacionamento com meus col egas € harmoni0so.

Na Regional ha espirito de colaboracao.

Na Regional hdum étimo clima de confianga entre as pessoas em todas as areas.
Estou satisfeito com as condi¢des de seguranca no trabal ho existente na minha area.
Na minha area todos estdo preocupados com 0s aspectos de seguranca no trabal ho.
As medidas de seguranca no trabalho na minha &rea me deixam tranqilo.

Na minha area as condi¢des inseguras sdo identificadas e eliminadas.

Valeu o esforgo e o tempo dedicados aimplantagdo do TPM.
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27.

28.

29.

30.

31

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.
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Costumo falar bem da Eletronorte parafamiliares e amigos.

A Eletronorte é uma excelente empresa para se traba har.

Estou comprometido com as metas e resultados da empresa.

Na Regional aidentificacdo das necessidades de treinamento € uma constante.

Estou satisfeito com os treinamentos que tenho participado.

Os treinamentos que tenho realizado tem melhorado a minha qualificagéo técnica.
Tenho crescido como pessoa com o processo de implantagéo do TPM.

Na minha area promovo-se a divulgagdo dos conhecimentos adquiridos nos treinamentos.
Sinto-me apoiado pela Regional a assumir riscos para colocar as boas idéias em prética
Sinto-me qualificado para competir no mercado de trabal ho.

Tenho tido oportunidade para expor 0 meu trabalho e os resultados obtidos.

A aplicagdo da metodologia TPM incentiva 0 processo de mudanga de mentalidade na busca de
mel hores resultados para a empresa.

A aplicagdo da metodologia TPM incentiva o processo de mudanca de mentalidade na busca do
aprimoramento e crescimento pessoal.

As mudancas na empresa que vem ocorrendo com a implantagdo do TPM s3o visiveis, bastando que
se ande pelas dependéncias da Regional.

As mudangas nas pessoas que vem ocorrendo com aimplantagdo do TPM s&o visiveis, bastando que
Se observe seu comportamento atual.



