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Resumo:

Com a competitividade do mercado global, inimeras empresas direcionam suas estratégias para atingir
a exceléncia em suas operagdes e obter o status de World Class Manufacturing (WCM). A Manutencao
Produtiva Total & uma das metodologias de melhoria continua que permitem a obteng&o deste conceito.
Ela tem sido aplicada com sucesso em muitas organiza¢fes de manufatura em todo mundo. Porém, este
processo ndo é tdo simples e muitas empresas falham na adocéo desta metodologia. Desta forma, esta
pesquisa objetiva identificar e discutir os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) disponiveis na literatura.
Estes fatores podem ser aproveitados pelos gestores e profissionais envolvidos para aumentar a chance
de éxito na implementagdo da metodologia.

Palavras chave: FCS, TPM, Manutencéo Produtiva Total.

An investigation of the components related to the success of TPM

Abstract:

With the competitiveness of the global market, numerous companies are directing their strategies for
achieving excellence in their operations and obtain the status of World Class Manufacturing (WCM).
The Total Productive Maintenance is one of continuous improvement methodologies that enable the
achievement of this concept. It has been successfully applied in many manufacturing organizations
worldwide. However, this process is not as simple and many companies fail to adopt this methodology.
Thus, this research aims to identify and discuss the Critical Success Factors (CSFs) available in the
literature. These factors can be leveraged by managers and professionals involved to increase the chance
of success in implementing the methodology.

Key-words: FCS, TPM, Total Productive Maintenance.

1. Introducéo

Com a elevada competitividade do mercado global, muitas organizacGes estdo direcionando suas
estratégias para o desempenho de classe mundial. Este processo leva as empresas a serem reconhecidas
com o status de World Class Manufacturing (WCM) ou Manufatura Classe Mundial. Uma organizacéo
WCM apresenta 0os melhores resultados em seu ramo de atuacdo a nivel mundial, em termos de
produtividade, custo, qualidade, seguranca e preservagdo do meio ambiente.

Atualmente as metodologias de gerenciamento da produgdo mais disseminadas e que permitem a
obtencdo deste conceito sdo: Total Quality Management (TQM), Just-in-Time (JIT) e a Total Productive
Maintenance (TPM).

Dentro destas metodologias de melhoria continua, a TPM tém sido aplicada com sucesso em muitas
organizagdes de manufatura em todo mundo, conforme relatado nas pesquisas de Ahuja e Khamba
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(2008), Eti et al. (2004), Hatakeyama e Rodrigues (2006), Patterson et al. (1995), Ireland e Dale (2006)
e Tsang e Chan (2000).

A TPM é uma metodologia de melhoramento do desempenho da producdo que aplica indmeras
ferramentas para reduzir as perdas inesperadas dos processos e de seus equipamentos. Estas anomalias
oneram em grandes prejuizos ao faturamento das empresas. Gosavi (2006) afirma que estas perdas
podem ultrapassar os milhdes de délares a cada ano.

Porém, a introducdo dos conceitos da Manutencdo Produtiva Total ndo é simples e a taxa de
implementacdo com éxito é considerada pequena. Segundo o consultor de TPM Mora (2002), menos
de 10% das empresas que tentaram implementar o programa tiveram resultados positivos.

Desta forma, é fundamental que as organizacGes que desejam implementar a TPM considerem seus
fatores de risco. Para isso, existem alguns fatores organizacionais que podem influenciar o sucesso de
qualquer programa em uma empresa, que sao conhecidos como Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

Dentro deste contexto, este trabalho objetiva identificar e discutir os FCS em empresas que tiveram
exceléncia na aplicacdo da TPM. Esta base de conhecimentos poderd auxiliar os gestores a identificar
as acoes que devem ser priorizadas e quais erros devem ser evitados para aumentar as chances do sucesso
do programa da TPM em suas empresas.

2. Metodologia

Visando identificar e discutir os fatores chaves para a implementacéo eficaz da TPM, foi realizada uma
pesquisa na literatura académica disponivel (Livros, teses e artigos de periddicos).

O procedimento de investigacao foi conduzido através de uma revisdo bibliogréafica, realizada no Portal
de Periddicos da Capes, entre 0s meses de fevereiro e novembro de 2013. Os termos de busca utilizados
foram a Manutencéo Produtiva Total, TPM e Total Productive Maintenance, Fatores criticos de sucesso
(FCS e Critical Success Factor (CSF).

A partir desta sistematica, foram selecionados 66 artigos para serem examinados. Estes artigos foram
analisados e classificados através critérios de selecdo pré-determinados (relevancia do tema,
profundidade de conteido e ano de publicacdo). Sendo assim, foram eleitos 47 artigos para serem
utilizados pela pesquisa.

Do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa € caracterizada como exploratéria, que visa promover
um maior conhecimento e familiaridade sobre os FCS relacionados ao éxito na aplicacdo das técnicas
da TPM. Esta pesquisa pode ser classificada segundo a sua natureza, como aplicada (GIL, 2002).

3. Fatores Criticos de Sucesso

Na metodologia TPM exitem varios estudos que descrevem seus fatores criticos de sucesso. Cooke
(2000) concluiu em seu estudo que seus principais FCS sdo as barreiras organizacionais. Eti et al.
(2004) citam que o treinamento dos empregados e seu comprometimento exercem grande influéncia no
programa. Tsang e Chan (2000) revelaram em seu estudo outros fatores relevantes para a aplicagdo
daTPM no contextochinés: a lideranga, 0 envolvimento, planejamento estratégico e a
comunicagdo. Davis e Willmott (1999) recomendam uma politica de incentivo a capacitagdo para todos
os funcionarios. Hatakeyama e Rodrigues (2006) analisaram as causas do insucesso do programa da
TPM e revelam que os fatores humanos exercem forte influéncia.

Com base nestes e em outros relatos de casos de sucesso encontrados na literatura, foi composto o quadro
abaixo. Ele representa os fatores criticos que tem maior impacto na implementacdo da metodologia
TPM.
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Quadro 01: FCS da TPM

A aplicagdo destes fatores pode contribuir de forma significativa para compreender as razdes por trés
do fracasso e aumentar as chances de sucesso na implementacdo de programas da TPM nas
organizacOes. Desta forma, estes FCS séo descritos e discutidos nos subtdpicos abaixo.

3.1 Treinamento e Capacitacéo

A TPM ¢ altamente dependente de seus trabalhadores, mais particularmente da pessoa que opera o
equipamento. Desta forma, os beneficios da TPM dependem das competéncias dos funcionarios
(AHUJA e KHAMBA, 2008). Estas competéncias estdo se tornando componentes cruciais na
implementacdo da TPM e devem ser considerados e atualizados constantemente (NG et al., 2011). Nesta
mesma linha, varios autores salientam que a formacdo e a educacdo contribuem para o aumento do
desempenho do programa (DAVIS, 1997, LAZIM e RAMAYAH 2010; AHMED et al, 2004,
IRELAND e DALE, 2006; SHARMA et al, 2006; TSAROUHAS, 2007).

Swanson (1997) e Ahuja e Khamba (2008) também tem enfatizado sobre esta dimensdo, na qual a
formacé&o dos trabalhadores deve ser abordada com muita ateng&o. Estas atividades educativas tornaram-
se um dos fatores mais criticos na implementagdo bem-sucedida da TPM (BLANCHARD, 1997).

Para que isso ocorra, Davis (1997) sugere o estabelecimento um amplo programa de treinamento para
todos os funcionarios. Estes programas de treinamento devem ser suficientes e eficazes para ajudar os
operadores a detectar anormalidades no funcionamento do equipamento o mais rapido possivel (LAZIM
E RAMAYAH, 2010). Além disso, é muito importante acompanhar todos os programas de treinamento,
a fim de assegurar que o comprometimento, as competéncias e 0s conhecimentos dos operadores estdo
em um nivel excepcional (BAMBER et al., 1998).

Como um dos objetivos da TPM é o de transferir a habilidade e os conhecimentos da manutencao para
0s operadores da producdo, os treinamentos devem estar relacionados com o trabalho técnico e com o
aperfeicoamento do lado comportamental dos funcionarios. Ou seja, 0s objetivos da formacdo devem
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incluir o desenvolvimento sistemético do conhecimento, habilidade e a atitude (ONE et al., 2008). Desta
forma, eles poderdo desempenhar adequadamente seus trabalhos, quebrando paradigmas e a resisténcia
a mudanca. Estes conhecimentos servirdo como um agente facilitador para que os operadores possam
realizar as atividades propostas pela manutencdo autdbnoma (CHAN et al. 2005). Isso criara um
sentimento de posse na utilizacdo do equipamento, garantindo que o equipamento seja sempre mantido
limpo e em bom estado de conservacdo (NAKAJIMA, 1988). Além do mais, retira-se a carga de trabalho
das pessoas qualificadas da manutencédo para dedicar-se as atividades mais complexas.

Outro fator que afeta de forma negativa a implantacdo do programa é o baixo nivel de escolaridade, pois
alguns funcionérios ndo estdo ansiosos para aprender novos conhecimentos (CHAN et al., 2005). Esta
formacdo educacional dos membros selecionados vai afetar seriamente a velocidade da implementacéo
(SUN, et al., 2003). Desta forma, para de garantir a rapida implementacdo, a selecdo dos membros da
equipe sera muito critico.

Além do exposto, existem outras variaveis que contribuem para o aumento da eficacia do treinamento
nas empresas, sdo eles:

— A comunicacéao deve ser reforcada, pois forma um elemento fundamental na formacéo e educacao
dos participantes do programa (BAMBER, 1998);

— O sistema de treinamento precisa ser atualizado com frequéncia, pois a tecnologia muda
rapidamente (CHAN et al., 2005);

— A participagéo efetiva dos coordenadores e supervisores para treinar e convencer seus subordinados
a absorver os conceitos da metodologia (CHAN et al., 2005);

— A formagdo deve estar orientada para a superacdo do medo, pois alguns funcionarios sentem-se
ameacados no seu emprego e esta inseguranca merece uma atencdo especial (HANSSON et al.,
2003).

3.2 Trabalho em Equipe

Vérios autores defendem que trabalho em equipe é muito importante em um projeto de implementacéo
da TPM (ARCA E PRADI, 2008; BAMBER et al, 1998; IRELAND e DALE, 2001). Na verdade, o
trabalho em equipe nédo é apenas essencial nas praticas TPM, mas é considerado como um dos critérios
para o seu sucesso (IRELAND e DALE, 2006; LAZIM e RAMAYAH, 2010). Portanto, é muito
importante associa-lo como um aspecto essencial para o programa da TPM, garantindo o bom
funcionamento das equipes de trabalho e o envolvimento de seus participantes (ARCA e PRADO, 2008).
Além disso, McKone et al., (2001) recomenda a determinagdo do trabalho em equipe como uma das
medidas de desempenho para avaliar o nivel da implementacéo da TPM.

A metodologia da TPM enfatiza o estabelecimento e a integracdo das equipes de trabalho para otimizar
o funcionamento dos equipamentos e buscar solugdes criativas para a eliminagdo das perdas geradas
pelo processo (NAKAJIMA, 1988; AHUJA e KHAMBA, 2007; CHAN et al., 2005). Cooke (2000)
ainda descreve que o objetivo principal na aproximacao entre a producdo e a manutencdo é estabelecer
uma compreensdo mutua e conjunta de responsabilidade.

Park e Han (2001) afirmam que é necessario que este grupo heterogéneo de pessoas e com preocupacdes
diferentes trabalhem em cooperacao. Estes mesmos autores propdem dois pontos importantes, a saber:
o primeiro refere-se sobre a comunicacao eficaz, para que garanta a identificacdo adequada dos papéis
dos integrantes das equipes e 0s requisitos de formacéo e recrutamento. O segundo aspecto cita que as
ferramentas informatizadas nas atividades cooperativas serdo essenciais. Pois existe a necessidade de
reduzir o desperdicio de tempo e as limitacdes na comunicacdo, que sdo causados por uma distribuicéo
geogréfica e outros comportamentos indesejados. Desta forma, todas as pessoas envolvidas estardo
muito bem informadas.

3.3 Planejamento e Preparacdo

Lycke (2000) aponta que a TPM é uma abordagem altamente estruturada, onde a preparacdo e um
minucioso planejamento serdo chaves para o sucesso da implementacdo em toda empresa. Em que as
metas e 0s objetivos da TPM devem estar plenamente integrados aos planos estratégicos e de negdcios
das organizagdes (AHUJA e KHAMBA, 2009).
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Desta forma, antes de lancar o programa da TPM é muito importante que a organizacdo integre a TPM
com suas estratégias de negocio. Nesta linha, Park e Han (2001) afirma que é muito relevante que uma
empresa questione quais serdo as motivacfes do uso da metodologia antes da implementacéo, além do
mais, deve estar alinhada com a missdo empresarial e o planejamento estratégico. Na visdo destes
mesmos autores, para realizar esta anélise é necessério:

- Anélise externa: mercados, concorrentes, clientes, tendéncias, oportunidades e ameacas;
- Anélise interna: analise de pontos fortes da empresa, fraqueza e recursos;
3.4 Apoio da Gestdo

A implementacdo bem-sucedida da TPM requer apoio, compromisso e envolvimento da alta
administracdo. Esta relacéo da alta gestdo com a implantacéo eficaz da TPM tém sido enfatizada por
muitos pesquisadores como fatores cruciais na implementacdo da TPM. Por exemplo: Shetty e
Chapdelaine (2009) e Hansson et al. (2003) afirmam que o foco sobre a gestdo € uma condigdo prévia
para implementacdo e sera a forga motriz por trés de sucesso implementagdo. Ahmed et al. (2004)
afirmam que a compreens&o e participacdo da alta administracdo no programa € uma obriga¢do. Onde a
alta gestdo deve ter um forte compromisso com o programa (AHUJA e KHAMBA, 2008) para melhorar
0 desempenho da organizag&o e garantir que os objetivos e as metas da TPM sejam cumpridos. (LAZIM
e RAMAYAH, 2010; CHAN et al, 2005, HANSSON et al. 2003).

Park e Han (2001) complementam que o fator de sucesso mais importante € o apoio e envolvimento da
alta gestdo, garantindo que este suporte fique visivel para a organizacdo, otimizando sua estrutura
organizacional, comunicacao e eficiéncia financeira.

Para atingir esses objetivos, a gestdo deve investir na preparacdo de um ambiente adequado para a
introducdo dos conceitos da TPM, tanto no planejamento como na coordenagdo (AHUJA e KHAMBA,
2008; FREDENDALL et al., 1997; NAKAJIMA, 1988). Este ambiente deve ser altamente motivador,
em que todos os funcionarios devem estar convencidos de que a alta gestdo esta comprometida com o
programa. O comprometimento da alta administracdo pode levar ao aumento da conscientizagdo sobre
0 projeto e auxiliar a eliminar os obstaculos (SHETTY e CHAPDELAINE, 2009).

Fredendall et al. (1997) e Chan et al. (2005) refor¢cam este papel da alta administracdo no treinamento e
motivacdo seus empregados para o lancamento e implementacdo do programa. Com a motivacdo das
equipes de trabalho, os funcionarios poderdo perceber que o seu trabalho é realmente importante para a
organizacdo. Ainda mais, ird manter a moral dos membros da equipe, para incentiva-los a continuar o
seu trabalho, pois eles irdo perceber que a alta gestdo esta determinada com resultados da TPM (SUN et
al., 2003), ou seja, o pessoal de chao de fabrica deve sentir 0 apoio e o pleno envolvimento da alta gestdo
(NG et al., 2011).

A experiéncia de Davis (1997) no Reino Unido mostrou que o fator central para as implementacGes com
sucesso € o apoio dos coordenadores. Pois 0 Coordenador é o principal responsavel pela inicializacéo
da TPM. Dependendo do tamanho da empresa, serd responsabilidade exclusiva dessa pessoa. No
entanto, esta tarefa é muitas vezes compartilhada com outras responsabilidades (SHETTY e
CHAPDELAINE, 2009) e isso pode tornar-se uma barreira. Estes coordenadores devem ter alguns pré-
requisitos, como: saber como motivar a todos, ter uma sélida compreensdo da metodologia, possuir
qualificacBes adequadas, paciéncia, perseveranga, ser capaz de lidar com o processo de mudanca e
conquistar seus funcionarios (PARK e HAN, 2001).

Para conquistar e obter o comprometimento do chdo de fabrica, a gestdo tem que preparar e fornecer
treinamento adequado desde as fases iniciais da implementacdo da TPM (NG et al., 2011). A gestdo
deve estar disposta a investir em educacdo para capacitar a forca de trabalho. Ela deve se esforcar para
treinar e desenvolver as competéncias de seus funcionarios, atualizando seus conhecimentos,
habilidades e atitudes. A gestéo tem a responsabilidade de elaborar as necessidades de formacéo, metas
de treinamento, plano de formacé&o, calendario de treinamento, além de garantir a execucdo e a avaliacdo
da eficécia da formacdo (AHUJA e KHAMBA, 2008).
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3.5 Resisténcia a Mudanca

Na TPM todos os funcionérios devem participar da fun¢do da manutencéo dos equipamentos, ou seja, a
manutencdo deixa de ser responsabilidade exclusiva do departamento de manutencdo e passa ser
responsabilidade de todos. Isso requer uma mudanca de atitude de todos, em especial por parte do
pessoal de produgdo e manutencdo (AHUJA e KHAMBA, 2008). Essa mudanga é frequentemente
resistida por estes funcionarios e consequentemente se torna um fator critico de sucesso (LAWRENCE,
1999).

Para mudar esse comportamento dos trabalhadores € uma tarefa muito dificil e isso ocorre devido a dois
fatores. No primeiro, os trabalhadores da manutencdo ficam relutantes em repassar responsabilidades
para funcionarios da producdo, pois acreditam que ndo irdo executar as tarefas de forma adequada e que
isto poderd gerar retrabalhos (LAWRENCE, 1999). Ja na segunda, muitos operadores ndo querem
responsabilidade adicional, pois estéo satisfeitos com a situacdo atual (MCADAM e DUFFNER, 1996).

Existem outros fatores que afetam de forma positiva ou negativa a resisténcia a implementacéo da TPM,
dentre os principais pode-se destacar:

— O movimento por parte das empresas para tentar fazer mais com menos (LAWRENCE, 1999);

— A comunicacao frequente entre os funcionarios, engenheiros, supervisores, gerentes e o chao de
fabrica faz com que ocorra um maior envolvimento e compromisso, que pode minimizar a
resisténcia na implementagdo (PARK e HAN, 2001);

— A orientacdo participativa dos supervisores, juntamente com a formagdo adequada reduz essa
resisténcia (SUN et al., 2003);

— Aadocéo do programa exige uma equipe de implementacdo dirigida por um agente de mudanca
altamente qualificado (PARK e HAN, 2001). Essa equipe é responsavel para garantir e ajudar
a gerir a mudanca em toda a organizacdo (NG et al., 2001).

— Avresisténcia da organizacdo para a mudanca cultural também é outro obstaculo que esta sempre
ligada ao fracasso da implementagdo da TPM (SHAMSUDDIN et al., 2004).

3.6 Mudanca de Cultura

A TPM ¢ uma cultura, que aproveita as habilidades e competéncias de todos os individuos de uma
organizacdo (PATTERSON et al., 1996). A sua implementagdo implica em mudangas organizacionais
e quebras de paradigmas (CHAN et al 2005). Neste processo, 0 maior desafio para as organizagdes é a
capacidade de transformar radicalmente a sua cultura, para garantir a participacdo total do empregado
no desempenho da producdo (AHUJA e KHAMBA, 2008).

Essa cultura corporativa sera o agente de mudangas que vai refletir na maneira que os funcionarios
participam, desempenhando um papel critico para garantir o sucesso da implementacédo (ETI et al., 2004;
CHAN et al.,, 2005; BAMBER et al., 1998; AHUJA e KHAMBA, 2008). Park e Han (2001)
complementam que essa cultura deve gerar uma forga motriz fundamental para o programa, que rege a
rotina dos funcionarios e influéncia nas suas decisoes.

Para Lawrence (1999) um dos aspectos mais dificeis é o de superar a resisténcia a mudanca, para
provocar a absorcdo da cultura organizacional. Essas mudangas sdo incorporadas por meio de uma
crenga. Na qual a TPM é necessaria para facilitar a melhoria das atividades dos funcionérios e sé pode
ser promovida através da sensibilizacdo, formacdo e pratica (BAMBER et al., 1999).

Na verdade, muitos programas falham porque as empresas nao sdo capazes de mudar a cultura existente.
Estas falhas ocorrem quando as empresas ndo estéo prontas e sao caracterizados pela desconfianca e ma
comunicacdo entre os operadores, pessoal da manutencéo e da gestdo (PATTERSON et al., 1996).

Hansson et al. (2003) tém enfatizado o papel da gestdo sobre a mudanca organizacional para melhorar
o desempenho. A estratégia da gestdo deve ser considerada antes e durante a implementacdo da TPM,
para que a mudanca na cultura alcance todos os niveis de empregados (NG, 2011). Para Lawrence (1999)
0 apoio da alta geréncia é fundamental para a mudanca cultural. Os gestores precisam priorizar as
atividades de manutencéo e de capacitacdo, além disso, devem disponibilizar sistemas de recompensa
para apoiar a nova abordagem.
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Para McKone et al. (1999), a questdo cultural fornece uma explicacdo para as diferencas nos resultados
da implementacdo da TPM nas empresas. Como hipétese, o autor cita 0 Japdo com maiores niveis de
sucesso na implementacdo em relacdo aos EUA e a Itdlia. As empresas japonesas tém sistemas de
planejamento mais eficientes para apoiar os seus esforcos de TPM, especialmente na manutencgédo
autdnoma. Labib (1999) revelou em sua pesquisa bibliografica que a TPM na sua forma pura ndo é
totalmente aplicdvel para IndUstria ocidental e que existe uma tendéncia da literatura em ressaltar esta
diferenca entre a cultura japonesa e a cultura ocidental. Esse raciocinio é complementado por Willmott
(1994), afirmando que a ética no trabalho é muito forte no Jap&o.

Para mudar a cultura, a metodologia da TPM fornece as empresas um guia para transforma-la
radicalmente (AHUJA e KHAMBA, 2008). Neste sentido, Takahashi (2000) afirma que para
sistematizar a metodologia, primeiramente, deve-se promover uma revolucdo cultural na consciéncia
das pessoas, pois, do contrério serdo criados mais problemas que solugdes.

Estes aspectos culturais presentes em uma organiza¢do podem influenciar positiva ou negativa, 0s
comportamentos e os valores de seus funcionarios, (OPRIME et al., 2011; ETI et al., 2004). A cultura
de uma organizacdo surge através do desenvolvimento de normas e valores que ajudam a empresa
sobreviver e prosperar nesses ambientes (ETI et al., 2004).

Sendo assim, 0s gestores devem priorizar seus esforcos para promover a mudanca de cultura. Ela deve
ser considera antes da implementacédo e deve promover a mudanca em todos os niveis de funcionarios.
Ela servira como um agente motivador para a rotina e a tomada de decisdes de todos os funcionérios.

A dificuldade em implementar uma cultura de melhoria continua é causada pela complexidade da
obtenc&o do compromisso e envolvimento dos envolvidos (ARCA e PRADO, 2008). Contudo, a gestdo
parece formar um componente extremamente critico para garantir o envolvimento dos funcionarios.
Além disso, pode-se estabelecer uma relacdo da gestdo com os outros fatores criticos de sucesso ja
mencionados, como: lideranca e apoio, planejamento estratégico, treinamento e educag&o,
monitoramento e avaliacdo, capacitacdo, informacao e comunicacao.

3.7 Envolvimento dos Funcionarios

Nakajima (1988), considerado como o pai da Manutengdo Produtiva Total, definiu que um dos
significados da palavra Total refere-se ao envolvimento Total das pessoas em todas as fungdes e em
todos os niveis da hierarquia. Neste sentido, a TPM exige o envolvimento e a participacdo de todas as
equipes de produgdo e de manutencdo na execucgdo das atividades nos pequenos grupos voltados a
melhorar a eficicia do equipamento.

Além disso, todos os funcionarios devem estar envolvidos com o processo de implementacdo e com os
objetivos estratégicos da empresa (AHUJA e KHAMBA, 2008). Como se pode notar em varios estudos
(MCKONE et al., 1999; ARCA e PRADO, 2008; NG et al., 2011; CHAN et al., 2005; HANSSON et
al., 2003; LAZIM e RAMAYAH, 2010), o envolvimento dos trabalhadores é comumente citado como
um fator complexo e critico para o sucesso implementacédo da TPM.

Sahin (2000) também defende que a motivagdo é um fator critico e ainda complementa que o operador
deve estar emocionalmente envolvido com o programa. Ele deve desenvolver um sentimento de posse
com o seu equipamento. Desta forma, ele podera cuidar e garantir que 0 equipamento esteja sempre
limpo e em condic¢des 6timas de funcionamento (NG, 2011). Sem duvida, a TPM depende muito do
envolvimento dos trabalhadores.

Este fato é evidenciado através da manutencdo auténoma, onde as aces dos operadores sdo cruciais
para a sustentacdo do programa. Para isso, além de operar o equipamento, os operadores de producao
devem assumir responsabilidades para executar pequenas atividades de manutencdo. Esta consciéncia
voltada para 0 aumento da eficiéncia dos equipamentos deve estar integrada em sua rotina de trabalho
(CHEN, 1997). Estas iniciativas podem ajudar a desafogar o volume de trabalho da equipe de
manutencdo, disponibilizando mais tempo para que eles realizem atividades mais complexas, como a
solucédo de problemas para a melhoria da eficiéncia dos equipamentos.

Park e Han (2001) defendem que o método mais eficaz para garantir que os todos aceitem a
implementacdo da TPM é o envolvimento dos empregados em um estagio preliminar ao inicio do
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programa. Desta forma, fica muito dificil para os envolvidos rejeitar a implementacdo em uma fase
posterior.

Ja para Ahuja e Khamba (2008), o envolvimento esta intimamente ligado ao alinhamento dos
funcionarios com os objetivos da organizacgdo. Os principais fatores responsaveis por este envolvimento
sdo: o estabelecimento de um sistema de reconhecimento dos esforgos dos funcionérios e o foco sobre
a capacitacdo dos funcionarios. Os mecanismos de recompensa servem para despertar nos funcionarios
a motivacdo para executar seus trabalhos e para o desenvolvimento de novas propostas para a melhoria
continua. Os esforgos voltados ao reconhecimento dos funcionarios permite demonstrar que seu trabalho
é importante para a empresa. Para garantir o sucesso da TPM deve-se reconhecer o processo de melhoria,
beneficiando tanto o funcionario quanto a organizacao.

Para envolver os funcionarios e manté-los motivados é necessario estreitar a relacao entre o desempenho
dos funcionérios com as recompensas organizacionais, e/ou entre as recompensas que os funcionarios
recebem com as que desejam. Em contraste, Graisa e Al-Habaibeh, (2011) afirmam que os funcionarios
ndo devem ser motivados como resultado de uma recompensa futura e que a falta de falta de formacao
e desenvolvimento pessoal é a principal causa do problema.

No que diz respeito a capacitacdo, os empregados devem ser assistidos por um amplo programa
desenvolvimento de habilidades. Isso os tornam mais valiosos para a organizacdo, criando um melhor
ambiente de trabalho com mais seguranca ao empregado (ARCA e PRADO, 2008).

3.8 Monitoramento dos Resultados

Um fator critico de sucesso para a implementacdo da TPM é o monitoramento e a divulgacdo dos
resultados positivos. Pois se os resultados ndo aparecerem em breve, a forca motriz da mudanca sera
reduzida e tendera a desaparecer, promovendo a insatisfacdo e frustracdo dos individuos envolvidos
(LJUNGBERG, 1998; GONZALEZ e MARTINS, 2011).

Rodrigues e Hatakeyama (2006) alertam sobre a importancia em estabelecer indicadores chaves para a
avaliacdo do desempenho do programa. Os principais indices de desempenho utilizados para verificar o
progresso da TPM sdo: a produtividade, custo, qualidade, satisfacdo do cliente e seguranca. One et al.
(2008) acrescenta alguns indicadores importantes a serem mensurados em sua visao, como: a moral dos
funcionarios do chdo de fabrica, o nimero de sugestdes geradas pelo chdo de fabrica e a taxa de
participacdo dos trabalhadores nos pequenos grupos de trabalho.

J& para Ahuja e Khamba (2008), os programas da TPM devem ser avaliados pela utilizagdo de
indicadores chaves (Key Performance Indicators - KPI). Estes por sua vez, sdo amplamente utilizados
nas organizagcdes como estratégia para avaliar o sucesso dos programas da TPM. Os KPI sdo necessarios
para estabelecer os objetivos, medir o desempenho e dar énfase sobre os comportamentos positivos.
Esses resultados devem ser profundamente explorados e compartilhados com todos os funcionarios, de
modo a motiva-los e garantir a sua participagdao nas melhorias (AHUJA e KHAMBA, 2008).

Nesta linha, existem outras abordagens sobre o monitoramento dos resultados, como por exemplo: Arca
e Prado (2008) defendem a utilizagdo extensiva de ferramentas estratégicas, como a identificacdo e
eliminacéo dos desvios de qualidade, além do uso de feedback para garantir produtos de alta qualidade.
Groote (1995) propbs uma abordagem de manutencdo de avaliacdo de desempenho com base em uma
auditoria de qualidade e indicadores de desempenho quantificaveis para a manutencdo. Para Davis
(1997), é necessério divulgar os beneficios atingidos em termos financeiros. Sob 0 mesmo ponto de
vista, Leblanc (1995) aponta que a avaliacdo da reducdo de custos deve ser previsto e medido, com o0
objetivo de perceber o verdadeiro potencial da TPM.

Entretanto, a utilizacdo do OEE se estabelece como uma ferramenta fundamental para o0 monitoramento
da eficacia da TPM. E uma forma eficaz de analisar a eficiéncia de um equipamento (LJUNGBERG,
1998), avaliando e diagnosticando o progresso do programa continuamente. Ele servira como apoio a
motivacao dos envolvidos, permitindo a visualizacdo positiva de seu trabalho e a avaliacdo da eficacia
interna da empresa.

Para Parida e Kumar (2006) o mensuramento da eficécia pelas organizagdes deve ir além do OEE. Deve-
se estabelecer indicadores para serem avaliados por auditorias (internas e externas) e por atividades de
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Benchmarking. Estas avaliagdes fornecem informagdes vitais para melhorar a produtividade e garantir
a sobrevivéncia do programa (BEN-DAYA e DUFFUAA, 1995).

3.9 Comunicacéo

A implementacdo de qualquer tecnologia ou programa pode gerar muita preocupacgdo e curiosidade
dentro e fora de uma organizacdo (PARK e HAN, 2001). Para que minimizar este efeito, os funcionarios
devem estar sintonizados na mesma frequéncia, recebendo um grande nimero de informagdes sobre a
nova cultura (MORA, 2002). Portanto, uma comunicacdo adequada pode ajudar a organizacdo a
enfrentar os medos das pessoas afetadas pelas mudancas (PARK e HAN, 2001).

Neste sentido, a comunicagao é um fator crucial no processo de implementacéo de um projeto da TPM.
Um esfor¢o concentrado deve ser feito para informar agueles que deveriam saber, formando um canal
de comunicacao que deve ser mantido durante toda a vida do projeto (PARK e HAN, 2001). Este canal
deve estabelecer uma comunicacéo eficaz entre todos os niveis da organizacdo (FREDENDALL et al.,
1997), principalmente entre os operadores, as pessoas da manutengdo e os engenheiros. Pois estes
funcionarios devem interagir e colaborar coletivamente entre si, paralelamente com os esforgos e
atividades da manutencdo autbnoma.

Além disso, a comunicacdo deve ser reforcada, pois forma um elemento fundamental na formagao dos
participantes do programa (BAMBER, 1999). Nesta mesma dire¢do, Hansson et al., (2003) tem
enfatizado sobre o envolvimento do departamento de comunicagdo corporativa. O autor relata a
importancia da participacdo deste departamento durante a implementacdo da TPM, para garantir que
todos os funcionarios afetados recebam as informag6es adequadas e no momento certo. Desta forma a
organizacdo poderd garantir o alinhamento dos colaboradores com o0s objetivos da organizacéo,
fornecendo a compreensao dos principios basicos (AHUJA e KHAMBA, 2008).

4. Consideracdes Finais

Como abordado na revisdo da literatura, varios fatores impactam para a implementagdo bem-sucedida
da TPM, como o trabalho em equipe, mudanca de cultura, comunicacdo, treinamento e envolvimento
dos funcionarios. Entretanto, é quase impossivel conseguir bons resultados nesses fatores sem um forte
apoio da gestdo, que incentive a melhoria continua, a participagdo e a cooperacdo dentro de uma
organizagdo. Esta gestao deve incentivar e monitorar a implementagéo para garantir que todos objetivos
e metas da TPM sejam cumpridos.

Como a metodologia TPM depende fortemente do envolvimento das pessoas, a gestdo deve ter o foco
sobre as competéncias de seus funcionarios. Sendo assim, podemos dividir estes fatores em trés
dimensfes sobre seus recursos humanos em que a gestdo deve priorizar: treinamento; motivagéo e
orientag&o.

Na primeira dimenséo, os gestores devem transferir a habilidade e os conhecimentos da manutencéo
para os operadores da producdo. Estes treinamentos devem estar relacionados com o trabalho técnico e
com o aperfeicoamento do lado comportamental dos funcionarios. Ja na segunda, € importante garantir
que todos os funcionarios estejam envolvidos com o processo de implementacdo e com 0s objetivos
estratégicos da empresa. Isso poderd auxiliar na motivacéo e na superagdo da resisténcia a mudanca,
provocando a absor¢do da cultura organizacional. E na terceira dimensdo, refere-se ao apoio e
envolvimento da alta gestdo. Ela tem um papel fundamental, devendo garantir que este suporte fique
visivel para a organizacdo. Assim, todos os funcionérios ficardo emocionalmente envolvidos com o
programa, garantindo os resultados positivos.

Desta forma, € primordial que as organizagdes concentrem-se sob seus funcionarios, mantendo-os
motivados, treinados e envolvidos com o programa. Os gestores dever ter as atribui¢cbes necessarias
para otimizar e direcionar seus recursos, de modo a vislumbrar a eliminagéo das perdas e incentivando
todos os funcionarios em todas as atividades exigidas pelo programa.

Os outros fatores criticos (por exemplo, comunicacdo, resisténcia a mudanca, trabalho em equipe,
monitoramento dos resultados) também devem ser considerados, pois formam uma parte indispensavel
da implementacdo bem-sucedida.

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

§

APREPRO



ConBRepro VI CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUQA"O
ISR
Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Novembro a 02 de Dezembro de 2016

Por fim, esta revisdo bibliogréafica destaca que os FCS podem ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso
das empresas. Neste sentido, € de extrema importancia aproveitar as experiéncias disponiveis, pois
segundo o criador da abordagem TPM, Seiichi Nakajima, € uma perda de tempo e de recursos tentar
reinventar esta ferramenta de melhoria continua.
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