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RESUMO: No contexto estratégico atual, a manutencao € definida como atividades necesséarias para manter e
otimizar, de forma continua, a confiabilidade e a produtividade da cadeia de produgdo. Neste contexto, 0 sistema
produtivo deve combinar os requisitos do processo de manutencdo para agregacéo de valor, de forma participativa
e integrada. Com isto, a maxima eficiéncia do sistema produtivo global pode ser obtida, sendo de notavel
importancia a eliminacdo de perdas (perdas no desempenho operacional, na taxa de qualidade e na taxa de
disponibilidade dos equipamentos) com vistas ao aumento da produtividade. O TPM, cujo objetivo é ter zero
avarias e perdas de producdo minimas, surge com foco de integrar as func¢des de producdo e manutencdo,
fazendo uma combinacdo de boas préaticas de trabalho em equipe em busca da melhoria continua. Os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) sdo aspectos que a organizagdo deve ter para manter-se proxima ao resultado 6timo
esperado, ou seja, sdo uma forma de se fazer “escolhas adequadas, no tempo adequado”, tendo em vista que, no
ambiente competitivo, as organizacdes e redes empresariais, dentro do marco atual de globalizagdo econdmica,
pressdes por desempenho e multiplas alternativas de decisdo, levam os gestores tomadores de decisdo a
executa-las sem dispor de muito tempo para andlise e reflexdo. O objetivo deste trabalho é apresentar e discutir
os Fatores Criticos de Sucesso —FCS- para a implantacdo do TPM- Manutengdo Produtiva Total - em
organizagfes industriais para auxiliar na tomada de decisé@o referente a gestdo de equipamentos. O método de
pesquisa adotado foi o da abordagem descritiva, que envolve o exame, observacdo, registro, descricdo e
explicacdo das variaveis de um fendmeno para defini-lo mais acuradamente ou diferencia-lo de outros. A pesquisa
de carater descritivo pode ser conceituada como sendo a atividade que tem por objetivo principal descrever as
caracteristicas de um determinado fenémeno ou populacdo. Assim, espera-se, com este trabalho, contribuir para a
discusséo sobre esse tema e instigar uma maior exploracdo sobre a implementacdo de programas de TPM em
organizag®es industriais.

PALAVRAS-CHAVE: Manutencdo Produtiva Total. Inteligéncia Competitiva. Fatores Criticos de Sucesso.
Vantagem Competitiva. Organizac¢des Industriais.



ZATTA, EN.; MATTOS, A.L.; FREITAS. R.R.; POZO, O.V.C; GONCALVES, W. (2017). ANALISE DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLANTAGAO DA
TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE (TPM) EM ORGANIZAGOES INDUSTRIAIS. Brazilian Journal of Production Engineering (BJPE).3 (1): 35-47. ISSN: 2447-
5580.

ABSTRACT: In the current strategic context, maintenance is defined as activities necessary to maintain and
optimize continuously the reliability and productivity of the production chain. In this context, the production system
must combine the requirements of the maintenance process for value aggregation in a participatory and integrated
manner. With this, the maximum efficiency of the global productive system can be obtained, being of important
importance the elimination of losses (losses in the operational performance, the rate of quality and the rate of
availability of the equipment) with a view to increasing productivity. The TPM, whose objective is to have zero
failures and minimum production losses, arises with the focus of integrating production and maintenance functions,
making a combination of good teamwork practices in search of continuous improvement. Critical Success Factors
(FCS) are aspects that the organization must have to keep close to the expected optimal result, that is, they are a
way to make "adequate choices, in the appropriate time", considering that, in the environment Competitive,
business organizations and networks, within the current framework of economic globalization, performance
pressures and multiple decision alternatives, lead decision makers to execute them without much time for analysis
and reflection. The objective of this work is to present and discuss the Critical Success Factors - CFS - for the
implementation of TPM - Total Productive Maintenance - in industrial organizations to assist in decision making
regarding equipment management. The research method adopted was that of the descriptive approach, which
involves examining, observing, recording, describing and explaining the variables of a phenomenon to define it
more accurately or to differentiate it from others. Descriptive research can be conceptualized as being the activity
whose main purpose is to describe the characteristics of a given phenomenon or population. Thus, it is hoped, with
this work, to contribute to the discussion on this topic and instigate a greater exploration on the implementation of
TPM programs in industrial organizations.

KEYWORDS: Total productive maintenance. Competitive intelligence. Critical Success Factors. Competitive
advantage. Industrial Organizations.

INTRODUCAO continuidade da produgdo, sem que houvesse a

preocupacdo pela melhoria continua. No entanto,
A década de 1980 marcou o inicio da busca pela )

estes autores destacam que, a partir deste novo
vantagem competitiva, uma realidade crescente nos ) . .

contexto, o sistema produtivo deve combinar os
dias atuais, em que organizac¢des industriais buscam » .

requisitos do processo de manutencdo, para
a sustentacdo no seu setor de atividade. Com isso, . L

agregacdo de valor, de forma participativa, e
novas tecnologias de producéo e filosofias de gestdo ) . . . _

integrada. Com isto, a maxima eficiéncia do sistema
empresarial comecaram a ganhar espaco e atencéo. ) ) _

produtivo global pode ser obtida, sendo importante a
Essa competicdo baseada na qualidade e flexibilidade o

eliminacdo de perdas (perdas de desempenho
empresarial, também impulsiona a demanda por ) .

operacional, na taxa de qualidade e na taxa de
melhores padrbes de fabricacdo, e com isso, o0 ) . .

disponibilidade dos equipamentos) com vistas ao

aumento da produtividade (MWANZA; MBHOWA,
2015).

gerenciamento de sistemas de manutencdo tem
necessitado empregar fatores criticos que possam
levar as organiza¢gBes industriais a se manterem

competitivas (ATASHGAR; ABDOLLAHZADEH, 2016). A demanda  crescente  por  produtividade,

disponibilidade, qualidade, seguranca e preservagao
Assim, no contexto estratégico atual, a manutencao ) )

do meio ambiente deve ser abordada como um fator
vista como uma atividade necesséria para manter e ) 5

importante a ser observado ao tratar da relacdo entre

otimizar, de forma continua a melhoria dos processos
(SINGH et al.,, 2013). Segundo Hakkak e Ghodsi

(2015), até a década de 1960, a manutencgéo tinha um

0s custos de operacdo e de manutenc¢do, em busca de
margens de lucro rentaveis (MUKERJEE, 2016). Por
esse motivo, na opinido de Atashgar e Abdollahzadeh

conceito de atividades de manter e restabelecer a » .
(2016), uma politica de manutencdo envolve uma
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andlise de vantagens e desvantagens de acdes, as
guais devem tornar possivel tomar decisdes racionais

acerca das politicas de manutencéo e conservacao.

Desta forma, as organizac6es industriais tém tido nao
somente a necessidade de manterem-se atualizadas
em termos de estratégias que atendam suas
expectativas e as dos stakeholders, mas também,
manterem-se competitivas no mercado, apresentando

resultados operacionais e financeiros viaveis.

Para tanto, de acordo com Fraser et al. (2015), devido
a necessidade de tomar decisdes que possam
otimizar praticas de manutencéao, e levar a resultados
que atendam o modelo de gestdo empresarial utilizado
pela organizagdo, a Total Productive Maintenance
(TPM) pode ser apontada como uma ferramenta que
pode levar a esses resultados. Estes autores
destacam que tal condi¢cdo pode ser atendida, devido
a TPM levar a integracdo das func¢des de producgéo e

de manutencéo.

Embora a TPM tenha sido desenvolvida na década de
1970 na industria automobilistica japonesa (MCKONE
et al.,, 1999), no ocidente foi disseminada a partir de
1990 (OLIVEIRA et al.,, 2016), sendo usada para o
melhoramento do desempenho de empresas como

uma ferramenta gerencial (FRASER et al., 2015).

Nos dias atuais a manutencéo e sua gestdo deixou de
ser considerada um “mal necessario”, passando a ser
de importancia estratégica para a maioria das
organizagbes (SANTOS et al., 2016). Devido a essa
importancia, e por ser necessario conhecer fatores
que possam embasar o planejamento da estratégia de
manutencdo, o objetivo deste trabalho € discutir
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que auxiliem a
implantacdo da Total Productive Maintenance (TPM)

em organizacdes industriais.

DISCcUSSOES E APONTAMENTOS

VANTAGEM COMPETITIVA

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva surge
essencialmente do valor que uma empresa consegue
criar para seus compradores e que ultrapassa o custo
de fabricacdo pela empresa. Para este autor, uma
empresa obtém vantagem competitiva de dois tipos
basicos: lideranca em custos e diferenciacdo. Para
Chandler (1962), por meio da

estabelecida uma relagdo entre competitividade e

estratégia é

valor, a qual proporciona custos finais adequados a
realidade do mercado, provendo as organizacdes
fatores identificar

que permitem oportunidades.

Corroborando com esta visdo, Atashgar e
Abdollahzadeh (2016) destacam que a estratégia
definida deve permitir uma percepc¢éo da diferenciagéo
proposta, como a determinacdo de metas béasicas a
longo prazo, e a adogdo de linhas de acéo

especificas.

A vantagem competitiva é obtida por meio de novos

posicionamentos que emergem da competicdo
estratégica (SANTOS et al. 2016). Para estes autores,
0 processo de perceber novas posi¢des dos entrantes,
€ uma nova maneira de desempenhar acdes
estratégicas. Porter (1999) cita que, “com a evolugéo
da sociedade, aparecem novas necessidades, criam-
se novos canais de distribuicdo, desenvolvem-se
novas tecnologias, novos equipamentos e sistemas de
informacao tornam-se disponiveis”. Corroborando com
esta visdo, Mukerjee (2016), enfatiza que a vantagem
competitiva é conquistada por meio de um amplo
processo de estratégias, para adquirir e sustentar uma

situacdo de destague no mercado em relacdo aos

concorrentes.

A MANUTENCAO COMO UMA UNIDADE DE
NEGOCIO

N&o diferente de qualquer empreendimento, segundo
Fraser et al. (2015), a manutencdo deve ter seu
proprio planejamento, missdo e objetivos, refletindo
como a empresa vai atender as necessidades dos

seus clientes (areas de producdo, vendas, setores

Brazilian Journal of Production Engineering, Sdo Mateus, Vol. 3, N.° 1, p. 35-47. (2017). Editora CEUNES/DETEC.

Disponivel em: http://periodicos.ufes.br/BIJPE



ZATTA, EN.; MATTOS, A.L.; FREITAS. R.R.; POZO, O.V.C; GONCALVES, W. (2017). ANALISE DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLANTAGAO DA
TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE (TPM) EM ORGANIZAGOES INDUSTRIAIS. Brazilian Journal of Production Engineering (BJPE).3 (1): 35-47. ISSN: 2447-

5580.

administrativos) e stakeholders. No entanto, esse
planejamento deve ser desenvolvido de forma
especifica e com horizonte de replanejamento definido
conjuntamente com seus clientes e stakeholders para
ndo incorrer em descrédito, além de estar alinhando &

estratégia empresarial.

A manutengéo deve ser gerenciada e controlada como
um negocio, nesse sentido, Ding e Kamaruddin (2015)
destacam que, geralmente, os custos de manutencgéo
sdo elevados, devido a inadequada selecdo da
estratégia de manutengéo para ajustes no dia a dia.
De acordo com Mwanza e Mbhowa (2015), em
diversos casos, a manutencdo dentro das
organizagfes industriais, ainda é tratada como uma
rubrica or¢camentéaria, em vez de ser considerada e

gerenciada como um item de investimento.

A partir de 1970, os paises ocidentais sentiram o
impacto da competicdo global por parte de paises
orientais, pela mudanca de paradigma, conforme

ilustrado na Figura 1.

Manutengio
corretiva

<

Restaurar

| Manutengdopreventive
Manutengao preditiva

Manutengiioautdnoma

. = G
Projeto de manutengdo N

| Meliorie

Figura 1: As empresas antes de 1970 e atualmente.
Fonte: NAKAGAWA (2000, p 33).

Dada sua expressividade na estrutura de custos das
empresas, mesmo com a exclusdo dos materiais
diretos, os custos de manutencdo participam com uma
maior percentagem do custo total. Como exemplo,
Oberg [20077?], cita 0 caso de uma empresa em que
seu custo de

manutengéo representa uma

participacdo de 40% do seu custo total, apresentando,

assim, uma significativa oportunidade de melhoria.
Conforme afirma Nakagawa (2000, p. 33), “Foi
basicamente a partir da segunda metade dos anos
1.970 que os principais paises ocidentais
industrializados comecaram a sentir o impacto da
pratica de uma nova forma de competicao global por
parte de paises como Japdao, Coréia do Sul, Taiwan e

outros”.

Com o surgimento da contabilidade de custos nos
anos de 1920, o sistema de imputacdo de custos
acumulava todos os custos de insumos — material,
mao-de-obra e despesas indiretas — numa Unica
conta, representando o custo dos produtos fabricados.
A fracdo do custo do produto final representada por
esses custos era incapaz de fornecer & administragédo

estimativas razoaveis dos custos variaveis ou fixos.

A competicdo atual, baseada na qualidade e
flexibilidade, e a demanda por tecnologias avangadas
de producéo, a partir do Sistema Toyota de Producéo,
tém provocado grandes alteragBes nos padrdes de
comportamento dos custos, conforme esquematizado

na Figura 2.

CIF/TRADICIONAIS X CIF / IT

Declinio da Manufatura Tradicional Automagao Tecnologica

Figura 2: Custos indiretos fixos tradicionais x Custos
indiretos fixos com automacao tecnoldgica e Just In
Time- JIT.

Fonte: NAKAGAWA (2000, p. 34).

Até o declinio da manufatura tradicional, o custo da
mao de obra direta (MOD) participava com uma maior

percentagem do custo total, e os custos indiretos fixos
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(CIF) participavam com uma menor percentagem.
Com o advento da automagcéao tecnologica, houve uma
troca nessa participacdo, ou seja, 0s custos indiretos
fixos (CIF) passam a ter uma maior percentagem no
custo total, e 0 custo da mé&o de obra direta (MOD)
passa a participar com uma menor percentagem,
mantendo-se inalterada a participacdo dos materiais
(MAT).

Com o declinio da manufatura tradicional e o
surgimento da automacdo tecnoldgica, levou-se a
implementacdo da  “Filosofia de  Exceléncia
Empresarial”. Os administradores voltaram a se
interessar pela relevancia para as decisfes gerenciais,
pelas informacdes de custos de produtos e
secundariamente 0 seu impacto sobre 0s lucros

informados.

A filosofia de exceléncia empresarial é a combinagéo
de tecnologias avangadas e novas filosofias de gestéo
empresarial. Sendo que a exceléncia empresarial,
(1996, p.18),

progressos tecnoldgicos e cientificos, conjugados com

conforme  Brimson “decorre de
concorrentes globais obrigando empresas do mesmo
ramo a adotarem estratégia eficaz ou sairem do
negoécio”. Ainda segundo Brimson (1996, p.20), a
“exceléncia empresarial € a integragéo eficaz do custo
das atividades de todas as unidades de uma empresa
para melhorar continuamente a entrega de produtos e
servigos que satisfagam ao cliente. Uma empresa é
tida como de exceléncia a partir do comprometimento

continuo para se tornar competitiva.”

Justificando que a manutenc¢éo deve ser gerida como
um negdcio, Oberg [20077], relata que, a questdo
central é quanto a forma da abordagem que deve ser
empregada para a gestdo da funcdo manutencéo. A
partir dessa abordagem, devem ser desenvolvidos os
objetivos da manutencdo, desdobrados em objetivos
de curto e longo prazo para atingimento das metas
estabelecidas. No ciclo da decisédo, que é o tempo de

tomar uma decisdo para alcancar a sua plena

aplicacdo, que poderia atingir o nivel de classe
mundial em manutencdo, depende de alguns fatores,
a saber: (a) Rentabilidade e gestdo de custos; (b)
Produtividade;  (c)

Desenvolvimento de funcionarios; (e) Relacbes com

Posicdo  competitiva;  (d)

empregados e (f) Lideranca tecnoldgica.

Considerando um conjunto de metas de longo e curto
prazo, os objetivos devem ser estabelecidos para
assegurar que a manutencdo estd no caminho certo
no cumprimento da sua missdo; a estrutura da
organizacdo da manutencdo deve ser revista
periodicamente para avaliar se esta satisfazendo a
missdo empresarial, bem como se esta agregando
valor as atividades, podendo haver necessidade de

reorganizar a fungdo manutencao.

Nos dizeres de Fleisher e Bensoussan (2007), para o
conhecimento e entendimento do dinamismo e da
complexidade das organizacdes, é necessario que
haja o dominio do amplo conjunto de metodologias de
decisdo util e

analise para a tomada de

implementacgé&o de acdes.

Ao se tratar de aspectos de gestao organizacional, um
dos assuntos mais criticos é traduzir os objetivos e
metas em medidas ou indicadores de desempenho
(FRANCESCHINI et al.,

proporcionadas pela analise dos resultados dos

2006). As informacdes

indicadores permitem o direcionamento das acdes
para o alcance dos objetivos e metas estratégicas ao
aperfeicoar o desempenho do contexto (BITITCI et al.,
2000; NEELY et al., 2005).

indicadores de desempenho possibilitam uma boa

Desta forma, os

gestdo quanto ao cumprimento do que foi planejado.
TPM — MANUTEN(;AO PRODUTIVATOTAL

O TPM, além de um programa de manutencao, € uma
filosofia que pode melhorar o rendimento global dos
equipamentos na existéncia de uma organizacéo
baseada no respeito a criatividade humana e com a

participacdo geral de todos os empregados da
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organizacdo (NAKAJIMA, 1989). Nesses dizeres, deve
haver um alinhamento com a estratégia empresarial.
Existem diversas maneiras para a implementacéo de
um sistema; entretanto, a garantia do sucesso de
implantacdo e institucionalizacdo desse sistema deve

englobar atividades:
- Forte mudanca cultural;

- Implementagdo de novos processos informais e

formais;

- Uso de tecnologias de informacéo e comunicacao;
- Governancga bem articulada e estruturada;
-Envolvimento de pessoas experientes;

- Medicéo de resultados.

A expressdo TPM, de acordo com Robinson e Ginder
(1995), foi usada pela primeira vez, no final da década
de 1960, inicio da década de 1970, pela empresa
Nippondenso, uma fornecedora de partes elétricas
para a Toyota, que usava o slogan “manutencéo
produtiva com participacdo total dos empregados”.
Como a maior caracteristica do TPM, Shirose (1996)
cita que é a participacdo de todos os membros da
empresa, envolvendo desde o pessoal do chdo de
fabrica, até o nivel da alta administragdo. Tem por
objetivo atingir metas, sendo formado por pequenos
grupos de trabalho. Essas metas sdo: quebra zero;
acidente zero; defeito zero; aumento da eficiéncia dos

equipamentos e processos administrativos.

No Japédo, o TPM é entendido sob dois aspectos: a
Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE)
concebe TPM como sendo uma ferramenta do Total
Quality Control (TQC), enquanto o Japan Institute of
Plant Maintenance (JIPM) apresenta TPM como uma
filosofia gerencial que pode ser adotada em todas as
instalacbes da empresa (RIBEIRO, 2004). Suzuki

(1992) referencia que o TPM teve uma rapida

evolugdo a partir da sua aplicagdo nas industrias de
montagem e, a partir dai, teve uma larga aplicacao
nas empresas do ramo automobilistico, aparelhos
eletrodomésticos, fabricantes de semicondutores e
componentes eletrénicos. Em seguida, passou a ser
aplicada em industrias de processos continuos, como
refinarias de petréleo, industrias quimicas, industrias
siderdrgicas, alimentos, gas, ceramicas, cimenteiras,
papel, farmacéuticas, metalUrgicas, vidros, pneus e

impresséo, entre outras.

Segundo Carrijo e Toledo (2006), “O Brasil também
tem demonstrado bom interesse pela utilizagdo da
metodologia TPM, desde a primeira visita do Prof.
Seiichi Nakajima, em 1986, para a realizacdo de
palestras na cidade de S&o Paulo, e pela candidatura
de algumas empresas brasileiras ao prémio TPM
Awards do JIPM, ao longo da década de 1990”

Carrijo e Lima (2008) afirmam que “No Brasil, muitas
empresas vém adotando o TPM, tendo como base
alguns principios de trabalho em equipe e autonomia,
bem como uma abordagem de melhoria continua para
prevenir quebras”. Relatam que “algumas empresas
instaladas no Brasil ttm o processo de implantacéo
consolidado, inclusive com algumas reconhecidas pelo
prémio da JIPM. S&o elas: Yamaha, GM, Alcoa, Pirelli
Cabos, Pirelli Pneus, Andréas Stihl, Alumar, Texaco do
Brasil, FIAT, Copene,

Multibras, Editora Abril, Votorantin Celulose e Papel,

Ford, Azaléia, Marcopolo,

Eletronorte, Gessy Lever, Tilibra, Cervejaria Kaiser,

Ambeyv, entre outras empresas”.

Nakagima (1986) subdividiu o TPM em 5 grupos,
como cinco pilares de TPM para uso exclusivo em
equipamentos, quais sejam: (i) melhorias individuais,
(i) manutencé@o planejada, (iii) controle inicial do
equipamento, (iv) educagdo e treinamento, e (v)
manutencéo autbnoma. A partir desse conceito, o TPM

figura atualmente com 8 pilares basicos, sendo
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aplicado extensivamente aos setores de apoio,
administrativo e vendas: (i) melhorias individuais, (ii)
manutencdo planejada, (i) controle inicial do
equipamento, (iv) capacitacdo e treinamento e (v)
manutencdo autdbnoma, (vi) TPM nos escritérios, (vii)
manutencdo da qualidade e (vii) seguranca e meio

ambiente.

Esses pilares, segundo Moreira [20107?], sdo apoiados

em cinco principios que se destinam a:
- Maximizar a eficacia global do equipamento;

- Estabelecer um sistema de manutencdo preventiva

dos equipamentos;

- Implementar a TPM envolvendo todos os principais
departamentos: Direcdo, producdo, manutencdo e

engenharia;

a TPM

envolvimento de todos;

- Implementar sendo necessario o

- Formar pequenos grupos para implementacdo das
atividades de TPM.

Moreira [2010?], advoga que, essa conjugacdo de
principios e pilares do TPM pode levar aos seguintes

beneficios:

- Aumento da produtividade;

- Melhora da qualidade dos produtos;

- Reducéo de custos;

- Disponibilidade de produtos minimizando estoques;
- Reducéo de acidentes e riscos no trabalho;

- Aumento da vida util dos equipamentos;

- Maior rapidez no retorno do investimento.
FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Toda organizacdo precisa conhecer os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) para sua vantagem
competitiva. Esses fatores sdo, a bem da verdade, os

atributos nos quais a empresa deve concentrar

esforcos para ser bem sucedida na consecucdo de

suas atividades.

O conceito de FCS foi apresentado por Daniel (1961),
que assim definiu: “Fatores de Sucesso, na maioria
das industrias, sdo geralmente de trés a seis fatores
que determinam o sucesso: eles devem ser muito bem
executados para que a companhia seja bem-
sucedida”. Na proposta de Rockart (1979), os FCS
devem levar em consideragdo uma abordagem
concebida aos sistemas de informacdes gerenciais,
baseada na definicdo pelos proprios gestores sobre
suas necessidades de informacdo. Este foco da
abordagem proposta esta nos “Fatores Criticos de
Sucesso” (FCS), que seriam, para este autor, “o
namero limitado de areas nas quais os resultados, se
satisfatorios, asseguram o desempenho competitivo
bem sucedido para a organizagdo.” De acordo com
Torres (1989), embora a concepgéo original do método
dos FCS esteja voltada ao principal executivo da
empresa, eles também podem ser muito Uteis aos
diversos niveis gerenciais, nas diferentes fungdes ou

areas da empresa.

Na implantacdo da metodologia baseada nos FCS, é
preciso percorrer alguns principios: (1) Analise do
ramo de atuacdo da empresa ou da natureza de
atuacdo da area; (2) Identificagdo dos Fatores Criticos
de Sucesso; (3) Definicdo de medidas (quantitativas
ou qualitativas) dos FCS e; (4) Definicdo de sistemas

de informacé&o para controle destas medidas. .

Na avaliagdo de Meyer (1994), a identificacdo dos
FCS deve ser realizada mediante um processo que
comeca com a definicho dos fatores criticos de
sucesso, passando pelo mapeamento desses
processos, envolvendo a selecdo das tarefas criticas e
os fatores criticos a ser acompanhada, a formulagdo
de medidas de desempenho para as tarefas criticas e
para os fatores criticos, o teste das medidas de

desempenho, além do processo de revisdo da
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geréncia, e concluindo com o formato de relatério das

medidas de desempenho.

Pandolfi  (2005)

indicadores de desempenho exige alinhamento com

relata que a necessidade de

os fatores criticos de sucesso, estratégias
competitivas e objetivos estratégicos, no sentido de
que haja alinhamento e coeréncia entre objetivos e
indicadores, além do grau de acumulagcdo de
competéncias obtido, e o exigido pela indistria em

gue a organizacao se insere.

A mensuracdo dos outputs dos processos, dos
servicos prestados pela manutengéo sobre a redugéo
de custos, reducdo do tempo de parada de maquinas
gue interferem nas fun¢des do negdcio, possibilita
verificar se estas estdo gerenciando uma parte
substancial dos recursos organizacionais, no sentido
de atingir os fatores criticos de sucesso da
implementacdo do programa do TPM e, desta forma,
permitindo o

acompanhamento estratégico da

manutencao.

Os FCS, de forma genérica, vinculados a certos
setores de negécio, foram iniciados por Daniel (1961).
Seu conceito inicial foi ampliado por Rockart (1979)
em trés categorias: 1. Fatores referentes ao setor de
negécio: refere-se ao ambiente em que a empresa
atua; 2. Fatores especificos da empresa: refere-se as
préprias estratégias e objetivos estratégicos da
empresa, ou negoécio e; 3. Fatores relativos aos
gerentes: refere-se as respectivas fungfes, metas,
objetivos sob suas responsabilidades. Chung (1987)
relata, a partir de constatacdes, que algumas
organizacbes bem sucedidas, independentemente de
atuar em mercados altamente competitivos, foram
significativamente  diferentes da  concorréncia
mediante a andlise dos FCS, reduzida a trés
categorias principais: (i) Estratégia corporativa; (ii)

Recursos humanos e; (iii) Sistemas de operacao.

FCS NA IMPLANTACAO DO TPM EM
ORGANIZACOES INDUSTRIAIS

Particularmente neste item, o enfoque serd voltado
para a apresentacdo de um conjunto de acdes por
meio do levantamento dos FCS para a concepgédo e
implantago do TPM em organizagfes industriais,
focando a importancia no relacionamento e no
alinhamento com o modelo de gestdo e
posicionamento estratégico da organizacdo. Os
fatores criticos de sucesso sdo acontecimentos que,
sem o0s quais, os objetivos da manutenc&o néo seréo
alcancados. Se satisfatoriamente atingidos, garantem

0 seu desempenho competitivo.

N&o poderia haver outra forma de ser do TPM se néo
a diretamente ligada aos fatores externos ou do
mercado, como visto acima (qualidade, preco, entrega
e servigcos) conjuntamente ligada aos fatores internos
ou necessidades dos colaboradores (treinamento,
formacédo, seguranca e moral). As informacdes para
obtencéo e definicAo dos FCS ou metas corporativas
que visam ao atendimento dessas necessidades, sédo
obtidas a partir destes fatores (CUNHA, 2002). Com
base na definicdo dos FCS, podem ser estabelecidos
0s pontos chave de atuagdo para a execucdo dos
objetivos nas diversas areas da organizagao. A partir
deste momento, sdo usadas metodologias e
ferramentas integrantes do sistema do TPM com a
finalidade de atingir as metas previstas na definicao

dos FCS (CUNHA, 2002).

Estas necessidades séo respondidas pelos oito pilares
de organizacéo do TPM, segundo JIPM (1995) e suas
ferramentas e metodologias aplicadas. Em cada pilar,
as metodologias previstas sédo levadas a consecuc¢éo
por meio de comités integrados por colaboradores das
diversas areas da organizacdo, tendo como base os

FCS e os pontos-chave.
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Junior e Silva (2010), num artigo que relata, por meio
de estudo de caso, a implementacdo do TPM, com
foco na estrutura, responsabilidades e atividades do
pilar de educacdo e treinamento para o0
estabelecimento com sucesso dos sete passos da
manutencdo autbnoma (MA), citaram que uma série
de artigos tem explorado e relatado os beneficios e
resultados da implementacdo do pilar de MA em
diversos segmentos industriais. Como exemplo, 0s
autores citam os trabalhos de Tsang & Chan (2000),
Kmita (2003), Tondato & Fogliatto (2005), entre outros,
em que aqueles autores destacam uma série de
passos considerados como fatores criticos para
atividades

implementacdo com  sucesso das

autbnomas.

Na implantacdo do TPM, existem alguns fatores
criticos que podem influenciar o seu sucesso de forma
positiva, que sao o0s seguintes, conforme Moreira
[20107]: (a) Adaptar os conceitos e principios do TPM
a organizacdo em causa, de modo que sua
implementacdo esteja adequada e bem direcionada;
(b) A implementacdo do TPM deve ser planejada
considerando 0s seus principais pilares; (c)
Necessidade de treinamento e formacao de todos os
colaboradores para que 0s mesmos compreendam o0s
seus conceitos. Esta compreensdo pode auxiliar a
minimizar a resisténcia a mudancas; (d) Deve ser
implementado com o envolvimento de todos os
departamentos; (e) E necessario o comprometimento
e apoio da alta administracdo; (f) A lideranca dos
elementos promotores da sua implementagéo deve ter
uma forte austeridade, essencialmente na fase inicial
de implantacdo e; (g) O TPM deve estar integrado no
processo produtivo. Nado deve ser encarado como
mais uma tarefa, mas, sim, como uma ferramenta que
permite melhorar o desempenho dos departamentos e

da organizacéo.

De acordo com a estrutura do ramo de negécio, cada
negdécio, por sua propria natureza, possui um conjunto

de FCS que sado originados e determinados pelas

caracteristicas particulares do ambiente em que esta
inserido. Em qualquer industria, sera fator-chave. De
acordo com a estratégia competitiva, ranking no
segmento e localizacdo geogréafica, cada organizacéo
possui sua prépria histéria e uma posicdo especifica
determinada por sua estratégia competitiva.
OrganizagBes que exercem atividades em mercados
altamente concorridos, com muitas empresas, sofrem
influéncias das acdes das empresas lideres. Neste
caso, a prOpria estratégia de negécio dos lideres
determinara os FCS das demais organizaces.
Posicdes diferentes no ranking do ramo de negdcios
ou distintas localizacbes

geograficas podem

determinar diferentes estratégias, determinando

diferentes FCS para cada organizacéo.

Quanto aos fatores temporais, os FCS ligados aos

aspectos internos da organizagao, séo
frequentemente alterados com o tempo e, muitas
vezes, exige que uma determinada area que nao se
encontra em bom posicionamento naquele momento
possua uma acéo imediata para que seja controlada.
Nos dizeres de Dou (1995), os FCS podem ser
desdobrados, por meio de objetivos e metas, até o
nivel dos processos-chave (Key-processes) ou das
necessidades individuais na organizacao,
possibilitando a criagdo de arvores de pertinéncia com
a ramificacdo das necessidades de informacéo pelos
varios usuarios em suas linhas de atuagdo. Os
Fatores Criticos de Sucesso ndo podem ser
confundidos com o conceito de objetivos estratégicos,
ja que os FCS levam ao atingimento desses objetivos,
e ndo o inverso, ou seja, os FCS sdo os meios para

garantir a estratégia pretendida.

Segundo Dou (1995), é recomendavel que, na
identificagcdo dos FCS, tanto no nivel da inddstria,
como no nivel da organizacdo industrial, estes sejam
levantados e identificados por meio de entrevistas
dirigidas aos principais executivos da administracédo e
ao corpo técnico da organizacao. Dou (1995) enfatiza,

ainda, que os FCS devem ser concebidos e
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implantados com base nas caracteristicas do setor de
atividade e da organizacdo industrial, restritos a um
reduzido de FCS,
normalmente, entre sete a dez fatores no nivel

ndamero contemplando,
superior da organizacdo, selecionados por meio de
consenso pelo time de decisdo e com o apoio dos
especialistas em cada uma das areas da organizagao

industrial, consideradas chave.

Pauluci e Quoniam (2006) apresentam um conceito
mais amplo de aplicacdo dos FCS a processos de
planejamento estratégico, citando oito técnicas
complementares para sua identificacdo: (1) Analise
ambiental; (2) Andlise da estrutura da indUstria
(andlise das cinco forcas competitivas); (3) Consulta a
(4) Andlise da

concorréncia; (5) Analise da empresa lider no

especialistas  (industria/negdécio);
segmento industrial; (6) Avaliagdo da empresa; (7)
Avaliagc&o dos fatores temporais /intuitivos (especificos
da empresa) e; (8) Analise de resultados de PIMS

(Profit Impact of Market Strategy).

Quoniam (2006) apresenta uma forma de utilizagédo
dos FCS estrategicamente, em sete fases: 1-
Identificar a principal missdo da organizacdo e 0s
objetivos que definem satisfatoriamente  seu
desempenho global; 2 - Identificar os FCS conectados
com cada objetivo definido anteriormente a partir de
entrevistas com executivos da organizagdo; 3 -
Compilar e consolidar os FCS; 4 - Expressar
cada FCS

selecionado, de forma a hierarquizar sua importancia

percentualmente a importancia de
para 0 sucesso da organizacdo; 5 - Determinar
indicadores de mensuracdo de desempenho de cada
FCS. Esses indicadores sdo denominados ‘“key
performance indicators” (indicadores chaves de
desempenho); 6 - Determinar os FCS de cada nivel da
organizacdo alinhados com os FCS globais, com

vistas a permitir a visualizacdo e a mensuracédo do

comprometimento de cada nivel da organizagdo com
0s FCS globais e; 7 - Reexaminar regularmente os
FCS identificados.

Baldan et al. (2007), ao observar que uma grande
quantidade de autores cita em seus trabalhos uma
série de fatores que auxiliaram e foram
preponderantes na aplicacdo e nho sucesso da
aplicacdo pratica do sistema Business Processes
Management (BPM), fizeram uma sintese destes,
quais sejam: (a) Apoio da alta dire¢do, incluindo a
presidéncia e alto escaldo; (b) Alinhamento da
estratégia de BPM a estratégia da empresa; (c)
Criacdo da geréncia em BPM com experiéncia e
competéncia; (d) Estrutura de orientacdo ao BPM que
seja clara e objetiva; (e) Estratégias para tratar a
gestdo de mudancas; (f) Capacitacdo das pessoas
envolvidas; (g) Iniciar e finalizar todos os projetos de
processos; (h) Perceber que nenhum processo é
estatico, a empresa precisa saber que deve ter
habilidades para se adaptar as variagbes; (i) Ter
sustentavel e;

desempenho () Apresentar o0s

beneficios alcangados.

Entende-se que as definicbes de Quoniam (2006) e
Baldan et al. (2007) podem facilmente ser adaptadas
para aplicagdo ao ambiente do TPM. Existe um
acumulo de experiéncias e de empresas que tiveram
sucesso com implementacdo de FCS, quando estes,
primeiramente, sdo identificados com as diretrizes da
organizagdo, com destaque para: Thompson Junior e
Strickland Il (2004), Albrecht (1998), Tellis e Golder
(2002), Chiavenato e Sapiro (2003), Liker (2005) e
Levitt (1981).

Em suma, como resultado da reflexdo sobre um
conjunto de acBes via levantamento dos FCS para
conceber e implantar o TPM em organizacdes

industriais, ficando clara a necessidade de relacionar e
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alinhar as acfes com o modelo de gestdo e

posicionamento estratégico.

Esse conjunto de acdes para implantar o TPM

compreende:

- Desenvolver, conceber e gerir a manutencdo como
um nego6cio, com uma administracdo envidando
esforcos para os inUmeros processos de negoécios,
sistemas, politicas e a implementacdo de
procedimentos para contribuir com este esforco,

conforme destacado no item 2.2.

- Desenvolver o programa do TPM como uma filosofia

que pode melhorar o rendimento global dos

equipamentos, baseada no respeito a criatividade
humana e com a participacdo geral de todos os
empregados da organizacdo. Para isto, deve haver um
alinhamento com a estratégia empresarial para a
sucesso da

garantia do implementacdo e

institucionalizacéo desse sistema, conforme

destacado no item 2.3.

- Conhecer os FCS para sustentar a vantagem
competitiva, ou seja, os atributos que a organizagéo
deve concentrar esforcos para ser bem sucedida na
consecucao de suas atividades. Ao tratar o TPM como
um negécio, neste contexto, 0 negoécio da manutencao
também deve conhecer seus FCS para sua vantagem

competitiva, conforme destacado no item 2.4.

- Seguir a estruturagdo das atividades de identificar
FCS e raciocinar em termos de FCS ao usar a lista de
fatores criticos, contextualizando essas listas de
fatores criticos, centradas no processo de
identificacdo e construgdo de itens de fatores criticos,

conforme destacado no item 2.4.1.

- Seguir o conjunto de acbes por meio do
levantamento dos FCS para a concepgdo e
implantagdo do TPM, focando a importancia do
relacionamento e alinhamento com o modelo de

gestdo e posicionamento estratégico.

- Deve haver a participagédo da alta administragdo nas

atividades-chave do processo.

- Lideranca e membros de time treinados,

comprometidos e com participacao ativa no processo.
CONSIDERACOES FINAIS

Conforme exposto pela revisdo bibliografica, o

agronegdcio brasileiro vive um momento de
prosperidade e animadoras perspectivas de sucesso
para os préximos anos. O setor vem recebendo
consideraveis investimentos por parte de seus
empreendedores e também apoio dos governos por
meio da concessdo de crédito e investimentos em

pesquisa e inovagao.

E evidente que o setor agropecudrio carece de
solu¢cdes que possam melhorar seu desempenho,
colocando-0 no pareo com outros setores, como, por
exemplo, a industria. Esta defasagem tecnolégica —
em especial no Brasil — por um lado, retarda o
desenvolvimento econdmico do pais, mas por outro,
gera uma gama de oportunidades as empresas,
condicdo esta que o presente artigo se esforcou em

retratar.

Em suma, as empresas de base tecnolégica —
Startups — tém muito que aproveitar no que se refere
as oportunidades de negdécio, especialmente, se
tiverem uma proposta de valor devidamente alinhada
as necessidades do agronegécio brasileiro. Importante
ressaltar ainda que, modelos inovadores de negécio,
como os citados anteriormente (gratis, plataforma
multilateral, dentre outros) podem acelerar 0 processo
de recuperacéo do investimento, assim como, garantir

uma maior permanéncia da empresa no mercado.
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