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Resumo 

Em um mercado cada vez mais competitivo, as organizações vêm buscando otimizar suas 

operações elevando o nível de qualidade para os produtos e serviços prestados. Desta forma, 

buscam aperfeiçoar processos por meio da identificação de gargalos. Para tanto, as 

ferramentas da qualidade consistem em técnicas satisfatórias para auxiliar na busca contínua 

por melhorias nas operações organizacionais. Neste contexto, este trabalho tem como objetivo 

aplicar ferramentas da qualidade para melhorar o planejamento e controle da manutenção das 

instalações prediais de uma agroindústria. Como procedimento metodológico o trabalho 

seguiu as cinco etapas de uma ferramenta de melhoria contínua desenvolvida e difundida 

internamente na empresa, denominada de “5 M”. Os resultados mostraram que por meio da 

aplicação das ferramentas da qualidade brainstorming, diagrama de Ishikawa, matriz de 

impacto x esforço e os cinco porquês foram reduzidas as solicitações de manutenção 

atendidas fora do prazo, alcançando a métrica definida na primeira etapa de execução da 

ferramenta. 

Palavras-Chaves: Ferramenta da qualidade; planejamento e controle da manutenção; 5 M. 

 

1. Introdução 

Segundo Guerreiro, Matta e Macedo (2004), agroindústria é a atividade econômica que se 

baseia na industrialização de produção agrícola própria e, ou, de terceiros. Considerado como 

um dos principais setores da economia brasileira, o agronegócio é responsável por parte 

significativa do PIB (Produto Interno Bruto) do Brasil. As agroindústrias têm participação 

fundamental na economia brasileira, pois impulsionam não somente o mercado de trabalho, 
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mas, também, a economia local e o meio sociocultural, além de proporcionar emprego e renda 

a grande parcela da população. 

As instalações de uma agroindústria compreendem o conjunto de prédios, máquinas, 

equipamentos e todos os outros recursos necessários que garantam o adequado desempenho 

do sistema produtivo. Ainda, é inevitável a preocupação que estas organizações devem ter 

com o seu ambiente de trabalho, uma vez que este afeta diretamente o bem-estar, segurança e 

produtividade dos seus colaboradores (SIQUEIRA; GOMIDE, 2004). 

Neste sentido, a manutenção predial pode ser definida como o conjunto de atividades e 

recursos direcionados para conservar e recuperar o desempenho de sistemas e elementos 

construtivos, dentro de parâmetros previstos em projetos, de acordo com expectativas de 

usuários e para segurança deles (PINI, 2011).  

Porém, ainda de acordo com Pini (2011), em geral observa-se a manutenção predial como 

uma atividade emergencial e corretiva, ou seja, realizada apenas quando os usuários 

manifestam sua insatisfação com as condições em que se encontram as instalações ou quando 

estas perdem suas condições operacionais. Este fato faz com que os serviços de manutenção 

cheguem constantemente atrasados, uma vez que o desconforto e o prejuízo às atividades-fim 

da organização já se instalaram. Além disso, dada a situação de emergência, os serviços são 

realizados às pressas, para sanar o mais rápido possível os inconvenientes causados pelos 

problemas detectados. Logo, para que estes problemas não se instalem, faz-se necessário que 

a gestão da manutenção predial seja realizada de maneira efetiva. 

No âmbito da gestão da manutenção, o planejamento e controle da manutenção (Maintenance 

Planning and Control – PCM) é o conjunto de ações para preparar, programar e verificar o 

resultado da execução das tarefas de manutenção contra valores preestabelecidos e adotar 

medidas de correção de desvios para a consecução dos objetivos e da missão da empresa, 

usando os meios disponíveis (BRANCO FILHO, 2008).  

Neste contexto, a aplicação dos conceitos e ferramentas da qualidade apresentam-se como 

essenciais para as organizações em sua busca por soluções de problemas e melhoria contínua 

em seus processos de gestão da manutenção. A qualidade dos serviços proporciona maior 

confiança e satisfação aos clientes, externos ou internos, além de proporcionar reduções de 

custos à organização, sejam esses custos operacionais ou mesmo custos de imagem 

corporativa ou de marca (SILVA; LOOS, 2020). Para Campos (2015), a qualidade para 
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serviços exige maior complexidade em relação aos produtos, em razão das suas características 

de intangibilidade e simultaneidade de consumo. 

Diante do exposto, o objetivo geral do presente trabalho é aplicar ferramentas da qualidade 

para melhorar o planejamento e controle da manutenção das instalações prediais de uma 

agroindústria. Para tanto, os objetivos específicos são: i) definir as métricas para analisar a 

eficiência da gestão da manutenção predial; ii) entender o processo de manutenção predial e 

identificar os principais problemas e suas causas raízes; iii) elaborar e priorizar as soluções a 

serem implementadas; iv) monitorar e analisar os resultados. 

 

2. Fundamentação teórica 

2.1. Ferramentas da qualidade 

Falconi (2004) destaca que um produto ou serviço de qualidade é aquele que atende de forma 

confiável, acessível, segura e no tempo certo as necessidades do cliente. Para manter o grau 

de qualidade é preciso que seja criado um sistema de avaliação de desempenho relacionado 

aos objetivos e monitorar permanentemente as ações desenvolvidas (JURAN; GRYNA, 

1991). 

Com a evolução da qualidade, Carpinetti (2012) destaca que houve o surgimento de várias 

ferramentas de gerenciamento da qualidade de produtos e de processos, chamadas de 

ferramentas da qualidade. As ferramentas são métodos estruturados para a definição, 

viabilização e avaliação de melhorias a serem implantadas. Estas ferramentas possuem o 

objetivo de auxiliar em um processo de melhoria contínua, pois são mecanismos para 

selecionar, implantar ou avaliar alterações no processo produtivo por meio de análises 

objetivas (CARVALHO; PALADINI, 2012). Dentre as ferramentas da qualidade pode-se 

citar o ciclo PDCA, diagrama de Ishikawa, 5 porquês, matriz esforço x impacto. 

O ciclo PDCA (plan, do, check, act) é um dos meios de gerenciamento da rotina, que para 

Lucinda (2010) tem por objetivo identificar e organizar as atividades de um processo de 

solução de problemas de forma a garantir, de maneira eficaz, o desenvolvimento de uma 

atividade planejada. 

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), o ciclo PDCA tem como estágio inicial o 

planejamento da ação (plan). Posteriormente, o que foi planejado é colocado em prática (do) 

para, em seguida, realizar a checagem (check) constante das ações implementadas (act). 
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Assim, com a análise e comparação das ações com aquilo que foi planejado, são iniciadas as 

medidas para correção das falhas que surgiram no processo. 

 

2.2. Planejamento e controle da manutenção 

Segundo Kardec e Nascif (2009), a manutenção é a atividade necessária realizada para 

permitir que as funções de equipamentos e instalações estejam em conformidade com o 

processo produtivo e a preservação ambiental, garantindo confiabilidade, segurança e custos 

adequados para a empresa. Para Helmann (2006), essas atividades conferem confiabilidade e 

a disponibilidade dos processos produtivos, contribuindo satisfatoriamente para que as falhas 

sejam evitadas, bem como as possíveis deteriorações por meio da preservação dos 

equipamentos. 

Dentre os objetivos da manutenção, Slack, Chambers e Johnston (2002) destacam: redução de 

custos; maior qualidade dos produtos; maior segurança; melhor ambiente de trabalho; maior 

vida útil e confiabilidade dos equipamentos; instalação de produção com maior valorização; 

maior poder de investimento e preservação do meio ambiente. 

No âmbito da gestão da manutenção, o Planejamento e Controle da Manutenção (PCM) é um 

setor estratégico responsável por alinhar todo o processo desde o planejamento até a execução 

e análise da eficiência e qualidade dos trabalhos realizados (VIANA, 2012). Segundo Pinto e 

Xavier (2009), o principal objetivo do PCM é criar e gerenciar os planos de manutenção, com 

foco nos procedimentos de segurança para realização das atividades e nos recursos 

necessários (mão-de-obra, ferramentas, equipamentos e materiais).  

De acordo com Branco Filho (2008), o PCM fortalece o ciclo de gerenciamento da 

manutenção em uma organização, por meio da implantação das seguintes atividades: 

assessorar a gerência em relação a programação e controle; negociar entre a manutenção e 

produção; revisar e coordenar as programações, planos e instruções de manutenção; promover 

avaliações sobre os pontos de perda de produtividade e, dentro dessa realidade, produzir 

sugestões; além de detalhar responsabilidades. 
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3. Metodologia 

As pesquisas podem ser classificadas de acordo com sua natureza, sendo básica ou aplicada. 

A pesquisa aplicada contempla estudos com a finalidade de resolver problemas da sociedade 

em que a pesquisa é feita. Este estudo possui natureza aplicada, já que consistiu na finalidade 

prática de resolver problemas observados, imediatos (GIL, 2010). 

Com relação a abordagem do problema, a pesquisa se caracteriza como qualitativa. Com foco 

aos objetivos, o estudo pode ser caracterizado como pesquisa descritiva, porque é 

exemplificado as relações entre os temas abordados e análises feitos durante este. Quanto ao 

procedimento de pesquisa foi utilizado o estudo de caso. Gil (2010) define que este tipo de 

estudo tem como características ser aprofundado e com um número reduzido de objetos 

estudados.  

No presente estudo, foram coletados os dados das manutenções registradas no sistema interno 

da empresa por meio de relatórios. Também foram realizados brainstorming com as pessoas 

que estavam mais ligadas a operação. Para a análise dos dados foram utilizadas ferramentas 

da qualidade, sendo elas: diagrama de causa e efeito, matriz esforço x impacto e os cinco 

porquês. O estudo de caso foi desenvolvido no período de setembro de 2021 a junho de 2022. 

Quanto ao procedimento metodológico, o trabalho seguiu as cinco etapas de uma ferramenta 

de melhoria contínua desenvolvida e difundida internamente na empresa, denominado de “5 

M”, ferramenta esta que pode ser entendida como uma derivação da metodologia PDCA. 

O primeiro “M” significa medir. Nesta etapa foram levantadas as informações do primeiro 

semestre de 2021, contidas na base de dados do sistema próprio de atendimento de 

manutenção predial da empresa e assim constatado o problema e suas métricas. O próximo 

“M” significa mapear. Neste sentido, foi feita uma entrevista com o coordenador, e também 

com a supervisora e líder de manutenção predial para identificar as possíveis causas para a 

ineficiência do processo. Feito isso foi aplicado o diagrama de Ishikawa para a análise do 

problema, bem como a matriz de esforço x impacto com a finalidade de priorizar as causas 

que possuem soluções de maior impacto e menor esforço. Finalmente, o quarto “M” significa 

monitorar e avaliar os resultados e, caso aprovados, o último “M” significa multiplicar, 

difundindo as lições e melhorias aprendidas. Porém, para o escopo do presente trabalho o “M” 

multiplicar não foi aplicado. 
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4. Resultados 

4.1 Mapeamento da realidade empresarial 

O estudo de caso foi realizado em uma unidade de uma agroindústria, situada no Triângulo 

Mineiro, Minas Gerais, que produz álcool, açúcar e energia a partir da cana-de-açúcar. Nos 

últimos dois anos, a empresa passou por uma reestruturação organizacional, em que foi criado 

um setor responsável pela programação e controle das manutenções prediais, a fim de 

melhorar os processos de conservação, segurança, funcionalidade do ambiente de trabalho e 

satisfação do cliente interno.  

Porém, a partir do momento que as atividades começaram a ser desenvolvidas, observou-se 

que os procedimentos não estavam claros, e os demais setores não possuíam o devido 

conhecimento sobre os processos de responsabilidade do setor de manutenção predial, 

situação essa que resultava em muitas solicitações de manutenção não atendidas no seu 

devido prazo, o que muitas das vezes causava a insatisfação dos clientes internos da empresa. 

Assim, para solucionar este problema foi aplicado no setor de manutenção predial a 

ferramenta 5M, sendo aplicadas as quatro primeiras etapas: medir, mapear, melhorar e 

monitorar os processos do setor. Os resultados obtidos são apresentados a seguir. 

 

4.2. Medição do problema 

Inicialmente, foi realizada a etapa de “Medição”, que consistiu em apresentar 

quantitativamente o problema identificado. Por meio do sistema onde são abertas as 

solicitações de manutenções foi possível levantar os dados do período de janeiro de 2021 até 

agosto do mesmo ano, sendo constatado que, para este período, 25,32 % das manutenções 

foram realizadas fora do prazo da sua classificação estipulada. Em vista do problema, foi 

designado, juntamente com os patrocinadores do projeto, que o objetivo seria diminuir em 50 

% as solicitações atendidas fora do prazo. 

 

4.3. Mapeamento e análise do problema 

A partir da mensuração do problema foram realizadas perguntas aos colaboradores (tanto da 

parte executante como administrativa), utilizando a ferramenta brainstorming, em que foi 

possível identificar as inconsistências relacionadas à manutenção predial (Figura 1), que 

podiam levar ao baixo Service Level Agreement (SLA) dos serviços, ou seja, o não 
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cumprimento do prazo e qualidade estabelecidos para os serviços de manutenção predial 

prestados pelo setor. 

 

Figura 1 – Inconsistências identificadas pelo brainstorming 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2022) 

   

Após a identificação das inconsistências, estas foram segmentadas utilizando o diagrama de 

causa e efeito, apresentado na Figura 2. 
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Figura 2 – Diagrama de causa e efeito das inconsistências 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2022) 

 

No primeiro conjunto, da esquerda para direita, foram classificadas as inconsistências 

encontradas na “mão de obra”, sendo: inexperiência para executar algumas manutenções, falta 

de proatividade dos colaboradores em identificar, corrigir ou reportar alguma avaria que não 

estava mapeada, e também a quantidade de colaboradores, que não eram suficientes para a 

realização das atividades. 

Em seguida, no segmento “material” a insuficiência de recursos e a falta de planejamento do 

estoque para realizar as manutenções foram as causas apontadas. 

No quesito “métodos” foi identificado que não havia o acompanhamento necessário para as 

manutenções, existia a perda de tempo para buscar materiais, ferramentas e para início das 

atividades, já que estas operações não eram alinhadas previamente. 

Sobre o “ambiente” observou-se que houve mal planejamento da planta da usina, na parte 

fluvial, pelo fato de não haver o devido escoamento e ocasionar o acúmulo de água nas vias, o 

que resultava em depredação. Foram observados também problemas na parte estrutural, pois 

as áreas administrativas, industriais e agrícolas não foram bem divididas. Por exemplo, o 

prédio administrativo é alocado distante da portaria, ficando próximo da fábrica e do armazém 

de insumos agrícolas. Outro fator em relação ao ambiente é a grande extensão da planta, o que 

faz com que surjam diversos imprevistos, muitas vezes difíceis de serem controlados. 

Por último, com relação às causas do segmento “processos” observou-se que não havia um 

cronograma de inspeções preventivas, bem como não havia um cronograma para a realização 
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de atividades de jardinagem, roçagem e aplicação de herbicidas. Ainda, foi apontado que 

existia a demora para negociação e compra dos materiais utilizados ou serviços terceirizados. 

Por fim, também foi apontada a demora na chegada dos ônibus até a unidade, que transportam 

os colaboradores, acarretando na demora para início das atividades. 

A partir da análise do diagrama de Ishikawa foram mapeadas as prioridades para a resolução 

do problema. Para tanto, foi utilizada a matriz de impacto x esforço (Tabela 1 e Figura 3), já 

que muitas das inconsistências registradas eram situações pontuais ou que requeriam um 

grande esforço que não eliminaria significativamente os problemas. 

A partir da análise dos dados da Tabela 1 e da Figura 3, foi definido em reunião com os 

gestores do setor de manutenção que as inconsistências a serem analisadas seriam aquelas que 

apresentaram forte correlação (X01, X08, X09, X14 e X15), e que por sua vez demandavam 

baixo esforço (com exceção do fator X01) e teriam alto impacto. 

Com relação a mão de obra inexperiente (X01), sem o devido conhecimento dos 

colaboradores para algumas manutenções estas não poderiam ser realizadas, afetando a 

satisfação do cliente interno. Por sua vez, a falta de planejamento do estoque (X08) é um fator 

que impacta diretamente na operação, já que sem o material necessário não é possível 

executar a manutenção, e a sua implementação não é de grande dificuldade. 

A inspeção preventiva (X09) tinha como foco o mapeamento de manutenções que poderiam 

ser trazidas por outro setor solicitante, e poderiam ser tratadas previamente. A falta de 

acompanhamento das atividades (X14) também foi apontado como um fator importante, pois 

era necessário estar a par do andamento das manutenções em tempo integral, saber se o 

serviço estava sendo feito e se houve algum imprevisto. 
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Tabela 1 – Matriz impacto x esforço 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2022) 

 

Figura 3 – Matriz impacto x esforço 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2022) 
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Por fim, a perda de tempo em movimentações desnecessárias (X15) (Tabela 1 e Figura 3) 

consistia no fato de haver perda de tempo em algumas ocasiões, sendo que o alinhamento 

prévio eliminaria este problema, ou seja, antes de realizar a manutenção deveria ser levantado 

se todos os materiais e ferramentas estariam disponíveis e qualquer outra preocupação deveria 

ser trazida anteriormente, para também ter o devido acompanhamento da atividade.  

Após a análise apresentada, foi utilizada a ferramenta dos cincos porquês, a fim identificar as 

causas raízes dos problemas levantados, conforme apresentado na Tabela 2. 

 

Tabela 2 – Cinco porquês 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2022) 

 

Após a análise das causas raízes do problema, observou-se que a padronização e a criação de 

roteiros para as atividades de manutenção seriam a principal solução, já que das cinco 

inconsistências, quatro poderiam ser mitigadas com estas soluções. 

No que tange a mão de obra inexperiente, observou-se que os colaboradores não possuíam o 

devido conhecimento para executarem manutenções solicitadas por outros setores que são 

mais complexas e não são de responsabilidade administrativa. Para esses casos, a solução 

apontada foi a contratação de mão de obra terceirizada especializada no serviço em questão. 
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4.4. Melhoria e monitoramento 

Nesta fase foram implementadas e monitoradas as melhorias identificadas por meio da análise 

das causas raízes. A primeira melhoria implementada foi reformular o fluxograma existente 

de manutenção predial, para melhorar a compreensão do processo, sendo este apresentado na 

Figura 4. 

O processo se inicia após a identificação da necessidade de manutenção por um setor e este 

realiza a abertura do chamado pelo sistema interno de solicitações da empresa. Em seguida, o 

chamado é avaliado pelo setor responsável e, primeiramente, é analisado se trata-se de uma 

manutenção que deve, e pode, ser realizada pela mão de obra do time interno. Caso a resposta 

encontrada seja negativa, deverá ser contratada uma mão de obra terceirizada e especializada 

para a manutenção em questão. Para tanto é preciso gerar o escopo do serviço, enviá-la para o 

setor de suprimentos e depois de aprovado o início da atividade é feito o acompanhamento do 

serviço. 

Caso a equipe interna consiga realizar a manutenção, o próximo passo é identificar se existem 

todos os materiais necessários para executá-la. Se os materiais necessários estão disponíveis, a 

manutenção é classificada como P1 (manutenção corretiva com material) ou P2 (manutenção 

preventiva com material). Por outro lado, se é preciso efetuar a compra de algo antes de 

iniciar a atividade, a manutenção é classificada como P3 (manutenção corretiva sem material) 

ou P4 (manutenção corretiva sem material), e depois de realizar a requisição de compra e 

tendo os materiais em mãos, é iniciada a manutenção.  

Logo depois de classificar a manutenção, ambos fluxos se convergem ao ponto do 

acompanhamento da atividade em questão até a finalização da mesma. Ao fim é feito um 

registro fotográfico, evidenciando o serviço e melhoria realizada, a fim de reportar para a 

gerência, e por último efetuar o fechamento da solicitação no sistema onde fora aberta. 

Uma vez estabelecido o novo fluxo do processo, passou-se a análise da documentação e 

instrução do procedimento de manutenção predial, já que muitas etapas do procedimento de 

manutenção não eram claras, tanto para os solicitantes quanto para o setor responsável. Neste 

sentido, foi elaborado um documento chamado de instrução de trabalho, contendo orientações 

como: i) quais prioridades de manutenções o setor deve atender (exemplo: manutenções 

corretivas de torneiras, cadeiras, banheiros); ii) instruções sobre obrigações e cancelamento 

das manutenções solicitadas que são mais complexas, demandam maior tempo de duração ou 

o time interno não consegue realizar, e que podem demandar terceirização, a fim de não 
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prejudicar a programação das próximas manutenções; iii) esclarecimentos sobre quais as 

responsabilidades do setor executante (por exemplo, exclusão de manutenções relacionadas a 

parte elétrica, caldeiraria) e sobre as obrigações do solicitante, bem como do setor executante 

(exemplo: auxílio na liberação da “Análise Preliminar de Riscos”, fornecimento de materiais, 

gestão do time e materiais de manutenção, programação das atividades, dentre outros). 

 

Figura 4 – Fluxograma do processo  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2022) 
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A Figura 5 apresenta um recorte da instrução de trabalho que foi desenvolvida, contendo a 

classificação das manutenções e quais não se encaixam no padrão para o atendimento. 

 

Figura 5 – Recorte de uma instrução de trabalho 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2022) 

 

As manutenções preventivas foram definidas para serem realizadas uma vez por mês, 

atentando-se aos locais de áreas comuns (área de vivência, salas de reuniões, banheiros, 

refeitório, portaria) e registrando as inconformidades identificadas. 

Sobre a padronização de rotinas, foi definido que a melhor programação para as atividades 

seria diariamente, ou seja, a cada dia seriam analisadas as solicitações de manutenção que 

chegassem no sistema, a fim de definir as atividades a serem realizadas no dia seguinte. Esta 

programação diária tornou-se eficaz, uma vez que se teve melhor controle do andamento das 

manutenções e possibilitou ajustar atividades conforme as criticidades. 

Outro ponto implementado foi o controle do estoque dos materiais utilizados. Após o 

levantamento de todos os materiais em posse da oficina de manutenção predial, foi elaborada 

uma planilha para controle de estoque. Ao fim de cada dia os colaboradores executantes das 

manutenções devem registrar todos os materiais retirados no dia, com o intuito de dar baixa 

na planilha e planejar as próximas compras necessárias (Figura 6). 
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Figura 6 – Planilha para controle de estoque 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2022) 

 

Após a implementação das mudanças e passado o período de adaptação e ajustes, foi 

registrado que nos meses de abril até julho de 2022, do total de 96 solicitações abertas, 11 

foram atendidas fora do prazo, ou seja, 11,5 % dos chamados, atingindo a meta estabelecida 

na primeira etapa (medir). 

 

5. Considerações finais 

O objetivo definido para o presente estudo foi alcançado, uma vez que houve a redução de 

54,6% das solicitações de manutenção predial atendidas fora do prazo, ou seja, do total de 96 

solicitações feitas no período analisado, apenas 11 foram atendidas com atraso. Assim, ao 

final deste estudo o índice de ineficiência era de 11,5%. 

Um ponto positivo do estudo realizado foi que houve o alcance da meta estipulada sem que 

houvesse qualquer custo para a empresa, já que as soluções apresentadas consistiram na 

instrução e padronização para o procedimento, utilizando ferramentas já existentes na 

empresa e de desenvolvimento acessível ao executante do trabalho. Além de que foi possível 

ter maior controle e conhecimento do processo por parte dos responsáveis da gestão. 

Vale citar como um ponto a ser melhorado futuramente é o uso de aparelhos eletrônicos 

(celular ou tablete), ou até rádio comunicador, para facilitar a comunicação e o fluxo de 
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informações entre os executantes e o setor responsável, sendo possível informar em tempo 

mais ágil sobre solicitações que surgirem ou sobre o término de alguma manutenção a ser 

realizada. 
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