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EROAREA UMANA iN MENTENANTA

INTRODUCERE
Factorul uman joaca un rol esential de-a
lungul intregului ciclu de viata al

echipamentelor, pornind inca din faza de
proiectare si apoi productie, pana in faza de
operare si de intretinere a acestora. Chiar
dacd am putea fi tentati s credem la un
moment dat cd rolul factorului uman difera
de la un utilaj la altul, de la o situatie la alta,
totusi trebuie sa admitem ca in orice situatie
poate sa intervind eroarea umanad, ca factor
distructiv.

Eroarea umand constd intr-o actiune sau
intr-o decizie eronatd, care are ca rezultat
esecul 1n indeplinirea unei sarcini, ceea ce ar
putea conduce la intreruperea unor operatii
planificate, sau la deteriorarea unor bunuri si
echipamente.

Dintre cauzele erorilor umane, s-ar putea
enumera  viciile de  proiectare a
echipamentelor, alegerea unui mediu de lucru
impropriu, a unor scule si unelte neadecvate,
o instruire deficitard sau vicii de proceda in
intretinerea §1  operare a utilajelor si
echipamentelor.

Erorile umane s-ar putea clasifica in sase
categorii, si anume: erori de proiectare, de
asamblare, de CTG, de instalare, de operare
si de intretinere.

Erorile de intretinere sau mentenantd, caci
la acestea ne vom referi in special, se
datoreaza in special reparatiilor incorecte sau
actiunilor preventive. Doud exemple tipice de
erori umane ar fi calibrarea incorectd a
echipamentului si lubrifierea improprie a
utilajelor. Se stie si se accepta faptul cd o
crestere a frecventei de interventia asupra
unui utilaj determina implicit a crestere a
probabilitatii aparitiei erorilor umane. Acest
articol prezinta unele aspecte importante ale
erorilor umane in cadrul activitatii de
intretinere.

ERORILE UMANE DIN
MENTENANTA iN CIFRE SI FAPTE
Puteti vedea in continuare cateva exemple

edificatoare asupra erorilor umane din
mentenanta:
« Un studiu asupra echipamentelor

electronice a aratat ca 30% din esecuri se
datoreaza erorilor de operare si de intretinere.
O statistica a acestor esecuri arata ca 12% se

datoreazd unor conditii anormale sau
accidentale de lucru, 10% se datorcaza
manipularii  incorecte a echipamentelor

electronice si 8% viciilor de iIntretinere.

« In 1993, un studiu efectuat asupra a 122
de evenimente nedorite in care a fost implicat
si factorul uman a condus la concluzia ca
30% dintre esecuri s-au datorat instalarii
incorecte a echipamentelor, 56% diverselor
omisiuni, 8% pieselor de schimb alese
incorect, si 6% altor cauze.

e Un studiu asupra problemelor de
securitate in ceea ce priveste gradul de
fatalitate la transportul naval, la nivel
mondial in perioada 1982-1991 indica faptul
ca influenta factorului uman in intretinerea si
inspectia navelor a avut un impact negativ
considerabil, soldat cu 1481 de decese la
bord. 1481.

» S-a estimat cd fiecare ord de Intarzie a
avioanelor de pasageri, costa companiile
aeriene in medie 10.000 $. Chiar si o mica
reducere a frecventei intarzierilor darii in
functiune n urma procesului de mentenanta,
datorate factorului uman poate fi benefica
pentru companiile aeriene, din punct de
vedere al reducerii costurilor.

« In urma unui studiu al operatiunilor de
mentenantd la liniile aeriene comerciale s-a
constatat cd n 40% + 50% din situatii,
componentele demontate pentru reparatii nu
erau de fapt defecte.

« In 1979, intr-un accident in care a fost
implicata o aeronava DC-10, la aeroportul
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O’Hare din Chicago, 272 de persoane si-au
pierdut viata datoritd unor proceduri vicioase
de mentenanta.

e Un incident devastator, in care a fost
implicat o suflantd cu sistem de supape de
protectie, la platforma petroliera Ekofisk din
marea Nordului a fost rezultatul montarii
inverse a sistemului de sigurantd. Costurile
acestui dezastru s-au ridicat la 50 milioane de
dolari.

* Un studiu al erorilor de mentenanta la
operatiunile cu rachete, a scos la iveald o
multime de erori umane, precum: piulite/
asamblari slabite (14%), montaj. incorect
(28%), citiri eronate pe afisaje si cadrane
indicatoare, sau lipsd citiri date (38%),

ERORI DE MENTENANTA
iN CADRUL CICLULUI DE VIATA
AL UNUI SISTEM
SI CADEREA ACESTUIA
DATORITA ERORILOR UMANE

Erorile de mentenanta in ciclul de viata al
unui sistem incep, de exemplu, din momentul
aparitiei lor si pana la inceputul perioadei de
functionare defectuoasd, cdnd deja se vad
efectele erorilor. Dupa cum se observa in Fig.
1, contributia erorilor de mentenanta la
totalitatea erorilor umane care duc la
avarierea sistemului, sunt cel putin egale cu
erorile de operare ale operatorului sistemului
respectiv.

Fig.1l arata situatiile de avarie probabild
datorate erorilor factorului uman intr-un ciclu
complet de viatd al unui sistem. Observati ca
pe masurd ce sistemul se uzeazd fizic si
moral erorile de mentenantd cresc dramatic.
O bund intelegere si folosire a timpului
petrecut pentru a indeplini diferite sarcini de
intretinere, poate fi de folos 1n analiza
erorilor de mentenanta. De-a lungul timpului,
studiille au demonstrat ca majoritatea
timpului disponibil pentru mentenantd se
aloca activitatii de diagnosticare a defectelor.
In conformitate cu unul dintre asemenea
studii, timpul alocat de catre personalul de
intretinere echipamentului electronic  se

inaccesibilitate (3%), si diferite alte cauze
(17%).

« In 1983, 0 aeronava L-1011 care a
plecat din Miami a inregistrat o scadere
dramatica a presiunii de ulei la toate cele trei
motoare datoritd lipsei unui O-ring cu cip
detector. Investigatia ulterioara a condus la
descoperirea unui viciu de procedura atat la
inspectia aeronavei inainte de plecarea in
cursa, cat si la alimentarea cu combustibil.

» Un studiu al diferitelor sarcini precum
operatiuni de reglaj fin, de aliniere sau alte
asemenea operatii indica o fiabilitate umana
in medie de 0,9871. Asta inseamna ca in 13
din 1000 de cazuri , trebuie sa ne asteptam la
erori umane.

poate clasifica 1n trei grupe: diagnosticarea
defectelor, actiuni de remediere si verificarea
echipamentului. Fig. 2 arata procentele de
esec la fiecare dintre cele trei grupe mai sus
mentionate.
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CELE MAI DES INTALNITE ERORI UMANE iN MENTENANTA,
FRECVENTA ACESTORA SI INCIDENTELE
PE CARE LE POT PROVOCA

Capace la alimentarea ..
cupcombustibill ulei si .Montareva Instalarea gresita
S incorecta a tel
afisaje de realimentare pieselor a componenteior
nesigure
Cele mai intélnite i Si
Ungere ! ! Fusela_J Si
improprie < erorrumane in > panouri de
intretinerea acces nesigure
aeronavelor

Scule si unelte
uitate in avion
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Esuarea suprimarii
pinilor de blocaj la
trenul de aterizare,
Tnainte de decolare

S-au efectuat nenumadrate studii asupra
factorului uman in intretinerea
echipamentelor din domeniul aeronautic.

Unul dintre aceste studii prezintd primele opt
cele mai des intdlnite erori umane in
intretinerea aeronavelor peste 5700 kg, asa
cum prezinta si Fig.3. Erorile indicate in
Fig.3 sunt foarte clare. De exemplu, categoria
Discrepante la cablajele electrice include si
conexiunile in cruce.

Un studiu al companiei Boeing efectuat pe
86 de rapoarte de incidente a condus la
clasificarea erorilor de intretinere in 31 de
categorii, impreund cu frecventa lor de
aparitie.

Aceste erori de Intretinere impreuna cu
frecventa lor de aparitie indicata in paranteza,
sunt: sistemul nu functioneaza in siguranta
(16), evenimente in urma carora se impune
remorcarea (10), sistemul nu a fost construit
in conditii de sigurantda (10), avarierea
echipamentului (10), situatii in care nu s-a
sesizat deteriorarea sistemului (6), caderi si
actiuni spontane (6), instalare incompleta a

Fig.3

sistemului (5), munca nedocumentatd (5),
personal patruns in zonele de securitate (5),
personal expus riscurilor (4), sistem
nereactivat sau dezactivat (4), personalul nu
are sau nu foloseste echipamentul potrivit
(4), echipamentul folosit nu se poate repara
(4), personalul nu a fost avertizat verbal (3),
persoane cu permis de  conducere
autovehicule, care conduc capete tractor sau
echipamente de ridicat (2), nu se folosesc
semne de avertizare sau fanioane (2),
echipamentul netestat corespunzator (2),
sistemul de blocare de sigurantd sau de
avertizare eliminate (2), vehicule sau
echipamente care intrd in contact cu
aeronavele (2), diverse materiale uitate in
aeronava sau la motoare (1), panoul de acces
uitat deschis (1), sistemul de deschidere a
fost contaminat (1), echipament neinstalat
(1), tablouri de comandd instalate incorect
(1), solicitari de service nesolutionate (1),
piesele de schimb de la magazie sunt greu
accesibile pentru echipa de reparatii (1),
echipamente sau piese de schimb alese
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incorect (1), tip de fluid ales incorect (1),
orientare gresita (1) si altele...(6). Ca si
frecventa de aparitie, retineti ca un incident
poate sa inglobeze mai multe tipuri de erori.

In acest studiu, cele mai frecvente patru
erori de intretinere au fost:

e sistemul functionand in conditii de
risc

e evenimente 1in care se impune
remorcarea

e sistemul executat 1n  conditii
necorespunzatoare

e avarierea echipamentelor.

MOTIVELE ERORILOR DE
INTRETINERE

Existd multe motive pentru aparitia
erorilor de mentenantd. Unele dintre aceste
motive ar putea fi:

O munca precara de Intretinere, o
proiectare cu neajunsuri a echipamentelor,
proceduri de intretinere incomplet descrise,
sarcini de intretinere mult prea complicate,

scule s1 dispozitive improprii pentru
intretinere, mediu de lucru ostil (de ex.
temperatura, umiditate, iluminat, etc.),

personal de Iintretinere necorespunzator,
manuale de intretinere depasite, pregatire §i
experienta inadecvate etc.

Referitor la pregatire §i practica, un studiu
asupra tehnicienilor de Intretinere a
demonstrat ca cei mai buni sunt cei care au
mai multd experientd, aptitudini deosebite
pentru meserie, stabilitate emotionald mare,
rezistentd bund la oboseala si stres, cei care
obtin satisfactii deosebite la lucrul in echipa
si care sunt exemple de probitate morala.

Mai mult decat atat, S-a observat ca exista
o stransd legdturd Intre sarcinile de
performantd si factori precum: anii de
experientd, vechimea acumulatd in munca,
indemanarea si aspectele de ordin moral.

Pe de altd parte s-a constatat o stransa
legitura intre sarcinile de performantd si

DIRECTIVE PENTRU REDUCEREA
ERORILOR UMANE iN MENTENANTA
Directivele privind reducerea erorilor
umane in mentenanta se refera la procedurile
de lucru, la managementul riscului erorilor
umane, la scule, dispozitive si echipamente,

la pregatire, la proiectare, la controlul
calitatii reparatiilor, la comunicare, la
pastrarca si mediatizarea istoricului si

reactiile personalului la incidente.

Procedurile sunt acoperite de patru linii
directoare:

1. Asigurati-vd, pe cat posibil, ca
parcurgeti toate etapele standard de lucru, asa
cum sunt descrise 1in procedurile de
intretinere.

2. Revizuiti periodic procedurile si
practicile de intretinere, pentru a va asigura
ca sunt accesibile, realiste si consistente.

3. Examinati periodic procedeele si
tehnicile efective de lucru, pentru a va
asigura ca nu diferd semnificativ de
procedurile formale.

4. Evaluati periodic abilitatile
personalului de intretinere.
Referitor la managementul riscului,

exista trei directive importante:

1. Evaluati cu atentie s1 cu
responsabilitate necesitatea unei revizii a
echipamentelor monitorizate, pentru a evita
interventiile inutile asupra acestora.

2. Asigurati-vd  ca echipamentele
functioneazd in parametrii  tehnologici
mentionati din proiectare.

3. Evitati, pe cat posibil performanta
simultand pe sarcinii de intretinere identice
sau pe sistemele redundante.

Privind  sculele, dispozitivele si
echipamentele de intretinere:

1. Asigurati-va ca sculele, dispozitivele
si echipamentele sunt corect depozitate si se
folosesc corect, astfel Incat la urmaéitoarea

nivelul de anxietate si simptomele de interventie asupra utilajului sa fie disponibile
oboseala. imediat. '
2. Revizuiti  sistemele de  lucru
inutilizabile sau imposibil de reparat (sisteme
4 Mobil Industrial AG - @ 2010
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de iluminat si standuri de lucru), care nu pot
fi functionale atunci cand aveti nevoie de ele.

Pentru pregatire sunt valabile directivele
urmatoare:

1. Aveti in vedere managementul
resurselor  umane  privind  personalul
specializat in mentenantd si a persoanelor
care interactioneaza direct cu acestia.

2. Evaluati si  pregatiti  periodic
personalul de intretinere, pentru a va asigura
cd este la curent cu toate noutatile si ca poate
face fata cu succes procedeelor si tehnicilor
moderne de mentenanta.

Directivele referitoare la proiectare sunt:

1. Asigurati-va ca producatorul acorda
atentia cuvenitd personalului implicat in
proiectarea utilajelor si echipamentelor

2. Informati-va activ asupra erorilor
aparute in faza de intretinere, pentru a

atentiona  proiectantul de  eventualele
neajunsuri ale echipamentului.

Referitor la  controlul calitatii
reparatiilor, este recunoscut faptul ca

personalul de avizare si de control al calitatii
trebuie sd fie ferm, sa nu facd rabat de la
calitatea reparatiilor, in special la sfarsitul
orelor de program, cand pot aparea cele mai
multe dintre erorile umane.

In ceea ce priveste comunicarea, trebuie
sd va asigurati cd exista o metoda
satisfacatoare de comunicare intre echipele
de intretinere si intre schimburile de lucru, in
vederea transmiterii informatiilor importante,
asa Incat sd nu existe riscul de repetare a
procedurilor de mentenanta. In acest sens,
trebuie sd va asigurati cd existda O
documentatie corespunzatoare si un sistem
corect de raportare intre schimburile de lucru,
astfel incat sa nu existe posibilitatea de a se
crea confuzii si echipe diferite de intretinere
sa efectueze aceleasi proceduri asupra unui
echipament.

Directivele referitoare la reactia la
incidentele de mentenanta pot fi rezumate
astfel:

» Asigurati-vd cd echipa de conducere
primeste regulat rapoarte si reactii la
incidentele de mentenantd, astfel incat toata
lumea sa constientizeze greselile si sa nu le
mai repete.

* Asigurati-va cd organizatiile si
instructorii care se ocupa de instruirea
personalului de Intretinere primesc informatii
regulate despre incidentele petrecute 1in
practicd, pentru a le Impartdsi tuturor
cursantilor si a gdsi metode pentru corectarea
sau evitarea acestor neajunsuri.

TEHNICI DE PREDICTIE
A APARITIEI ERORILOR UMANE
iIN MENTENANTA

Existd nenumadrate tehnici de predictie a
probabilitatii aparitiei erorilor umane in
mentenantd. Cele mai cunoscute $i mai des
folosite tehnici sunt Metoda Markov. Si
Metoda analizei arborelui de erori (FTA).
Ambele metode presupun analize matematice
complexe de calcul al probabilitatilor si se
folosesc pentru efectuarea analizei fiabilitdtii
sistemelor industriale §i pentru calculul
probabilititii aparitiei erorilor umane in
timpul mentenantei.

IMPACTUL ERORILOR UMANE
DE MENTENANTA
N FIABILITATEA SISTEMELOR
Vom vorbi in continuare despre costurile
si impactul erorilor umane de mentenanta in
fiabilitatea sistemelor, elementele cheie,
asupra carora vom insista, fiind:

o Stabilirea unei strategii pe termen
lung si a unui set de masuri pentru a va
asigura ca erorile vor fi progresiv diminuate
si tinute sub control in permanenta.

e Folosirea unei metode analitice
simple pentru determinarea problemelor
recurente, care au ca rezultat intarzierea
productiei sau a serviciului oferit.

e Atentia acordata erorilor umane de
catre cei care elaboreaza solutiile, in special
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cand se pune problema sigurantei i/ sau
fiabilitatii echipamentelor.

e Tipuri de politici care ar putea avea
eficienta maxima la toate nivelele
organizatiei, atunci cand dezideratul urmarit
constd in diminuarea erorilor umane si
cresterea profitului companiei

o Alegerea unei tehnici sistematice de
analizdi a cauzelor de defect, care sa
evidentieze mai intai de toate erorile umane,
si pe urma elementele de ordin tehnic care
determina aparitia si dezvoltarea unui defect.

Prin observatiile urmatoare ne propunem
sd evidentiem cele mai frecvente erori
umane. De obicei, se comit erori umane fie
prin  omisiune, fie din ignoranta unor
persoane care nu sunt capabile sa-si
indeplineasca corect sarcinile de serviciu.
Observatiile urmdtoare trebuie privite in
ansamblu, nu separat, deoarece sunt direct
conectate ntre ele.

1. Exercitarea corecta a functiei de
conducere

Fiecare companie are 0 structura
organizationald. Majoritatea problemelor se
pot rezolva mai usor si mai eficient daca
fiecare nivel de conducere acordda atentia
cuvenita tuturor aspectelor legate direct sau
indirect de productie. Cele mai importante
dintre functiile echipei manageriale sunt
urmatoarele:

e Sa stabileasca obiective, sia dea
directive si sd poata comunica efectiv cu
personalul de executie.

e Sa@ obtind si sa rezerve resursele
necesare, astfel incat personalul de executie
sa-1 poatd Indeplini eficient sarcinile de
productie.

e Sa elimine toate impedimentele care
ar putea sta in calea indeplinirii obiectivelor
companiei

e Sid adauge sau sa elimine normele
necesare pentru a mentine treaza atentia
intregii organizatii asupra scopului urmadrit.

e Sa arate o profunda Intelegere fata de
cerintele pietei si de nevoile clientilor si sd

fie capabila sa adapteze continuu procesul pe
care organizatia trebuie sa-l1 parcurga pentru
deservirea clientilor.

e Sad detind controlul deplin asupra
activitatii intregii companii.

Din pacate, multe companii constata ca
sunt deficitare la acest capitol si cd, din lipsa
unei conduceri adevarate, pierd extrem de
mult timp cu organizarea $i reorganizarea, in
loc sa depund toate eforturile pentru a se
concentra asupra productiei sau calitatii
serviciilor. In multe situatii, echipa
manageriald nu isi executd corect functia de
conducere, fie pentru ca nu poate, fie pentru
ca nu stie cum, dar nu dezbatem acum aceste
aspecte.

Unul dintre secretele exercitarii corecte a
functiei de conducere, constd in a invata sa
ascultati. Ascultati-va superiorii, ascultati-va
colegii de pe aceeasi treaptd ierarhicd si
subalternii, deopotrivd. Combinand acest
aspect cu procesul continuu de elaborare a
strategiilor de atingere a dezideratului
companiei, cea mai buna metoda de obtinere
si de mentinere a performantelor legate de
mentenanta si fiabilitate, este aceea de a
angaja salariati valorosi in pozitii tehnice
importante si in pozitii decisive de avizare i
control.

Diagramele initiale de proces ar trebui
completate cu impedimentele identificate in
mod curent, cu normele utile (sau inutile) si
cu resursele de care este nevoie pentru a
eficientiza practicile curente. Aceasta este
una dintre sarcinile importante ale
managerului si trebuie sd se regdseascd pe
agenda sa zilnica de lucru. Managerul trebuie
sd actioneze rapid si decisiv pentru a elimina
orice neajuns ar putea sa apara la un moment
dat si sa provoace neajunsuri productiei sau
serviciilor prestate de companie. In acest
sens, un manager inteligent si bine pregatit
profesional, va reusi sa imprime personalului
un sentiment de "proprietate” aspra bunurilor
de productie, ceea ce reprezintd un atribut
foarte valoros.
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2. In problemele care privesc
fiabilitatea, cautati mai degraba solutiile
programate decat pe cele tehnice

Printre studiile efectuate de-a lungul
timpului in domeniul mentenantei si
fiabilitatii, existd unul referitor la ,,analiza
programata a surselor de defect”. S-a
dezvoltat chiar un model asupra aparitiei
erorilor umane 1n cadrul mentenantei
preventive (denumita adesea ,,mentenanta
corectivd”) si a fost testat cativa ani la o
uzind nucleara care avea sansa de a detine o
echipa manageriala tanara si receptiva la nou.
Modelul se concretiza intr-un set de 4
,diagrame cu intrebari de diagnosticare”,
dupa cum urmeaza:

« Intrebarile la Instruirea Personalului
o Intrebirile 1a Proceduri/ Documentare
« Intrebari la Controlul de Calitate

« Intrebiri la Management

In urma acestui experiment s-au desprins
urmatoarele concluzii surprinzdtoare:

e Desi efectuarea mentenantei de catre
tehnicieni, considerati specialisti, nu a fost
eliminata ca si sursa de probleme, s-a ajuns la
concluzia ca performantele lor inadecvate
sunt mai degraba efectul, decit sursa
defectarii premature a echipamentelor.

o Intrebarile referitoare la aceste cazuri
si la izolarea acestora se ridica doar la nivelul
superior de conducere, ca si procedurile si
documentatia (de produs si de proces), ca si
instruirea (atat a personalului de productie,
cat si a celui de livrare), ca si controlul de
calitate.

e Controlul de calitate nu este o sursa
primard de probleme, dar totusi ramane o
sursa de neajunsuri.

e Conducerea defectuoasda este una
dintre sursele principale generatoare de
probleme, ca s§i mentenanta inadecvata
efectuata de catre tehnicieni.

Concluzia finala la care s-a ajuns in urma
experimentului, si anume ca adesea
performantele conducerii reprezintd cauza
principala a deteriordrii premature a

echipamentelor, a avut un impact major
asupra  intregului  personal.  Adesea,
continuarea  activitatii = sau  aprobarea
functionadrii instalatiilor si echipamentelor
uzinelor nucleare si a uzinelor de utilitati care
le deservesc, raméane la latitudinea
managerilor de la diferite nivele. Deciziile
acestora pot conduce uneori la schimbari
importante la nivelul echipelor manageriale,
pana cand se gasesc persoanele capabile sa-si
inteleaga rolul si sa-si asume
responsabilititile vis-a-vis de mentenanta
echipamentelor si fiabilitatea acestora. Sunt
destul de putini manageri care se implica
direct si impactul deciziei manageriale asupra
deteriorarii echipamentelor este aleator, daca
se aplica vreodatda 1in afara industriei
nucleare.

3. Stabiliti indicatori pentru probleme
minore, aparent nesemnificative, dar cu
caracter repetitiv

O alta caracteristica la raportarea surselor
de deteriorare a echipamentelor constd in
elaborarea unei metode de analizd usor de
implementat, pentru a determina unde trebuie
alocate resursele limitate in vederea
solutiondrii  majoritatii  problemelor de
mentenantd si fiabilitate. Aceastd metoda
poarta denumirea de Analiza grupurilor de
probleme.

Analiza grupurilor de probleme se
exprima in trei pagini de raport si cuprinde
urmatorii pasi:

e Sortarea datelor

e Identificarea grupurilor de probleme

e Determinarea grupului relevant de
probleme

o Clasificarea grupurilor de probleme in
categorii

o Determinarea consecintelor
problemelor dintr-un anumit grup

o Determinarea tehnicienilor care se pot
confrunta cu aceste probleme, daca este
necesar.

Tabelul urmator oferd indicatii asupra
statisticilor despre evolutia in timp a
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diferitelor grupuri de probleme, la o uzina
tehnologica, care a aplicat metoda mai sus
mentionata.

Grupul de #1n 1988# | #1in 1990#
probleme
Diferite defecte 28 15
Defecte de conducte/
- 13

montaj
Defecte de ambalare 2
Garnituri/ Etangari

. 4 2
deteriorate
Montaje cu jocuri 19
Cablaje defecte 1
Vicii de procedura 18 10
V_|cu de _ 2 1
diagnosticare
Reparatii incorecte 2
Suduri improprii 28

Total 98 28**

Acesta este tipul de analiza care se poate
face la orice nivel al unei organizatii i care
ar trebui si conducd la declansarea unei
analize a cauzelor fundamentale de defect si
la monitorizarea lor. Cifrele reflecta modul in
care au scdzut acele tipuri de probleme in
timp, la o uzind care a aplicat aceasta
metoda.

Toate problemele enumerate in tabelul de
mai sus determind mici intarzieri de
productie, al caror efect cumulat devine
substantial pentru compania care se
angajeaza sa foloseasca aceasta metoda
relativ usoara de identificare a problemelor
care necesita interventii.

4. Nu va fie teama de a gresi; invatati din

greseli!

In situatia in care cheltuielile de remediere
a unui anumit incident sunt mari, sau cand se
pune problema de ranirea sau decesul unor
persoane, categoric se cautd ,,vinovatii”, care
trebuie trasi la rdspundere. Acest tip de
conducere este complet eronat la investigarea
unui incident. Uneori managerii chiar
apeleaza la terti pentru investigarea cauzelor
care au determinat problemele cu efecte
dezastruoase. La prima vedere, aceasta
abordare pare sa fie corectd, pentru o parere
obiectiva s§i pentru obtinerea unui raport

profesionist de constatare. Cu toate acestea,
pentru cei implicati, aceasta s-a dovedit a fi 0
metoda nepotrivitd, deoarece au avut
intotdeauna tendinta de a adopta o atitudine
defensiva, care a creat impedimente in
descoperirea adevarului. De aici, decurg o
serie intreagd de neajunsuri, care inhiba
adoptarea de masuri adecvate pentru
eliminarea sau atenuarea surselor reale de
defect, a actiunilor cu raspundere civild si a
cazurilor care ajung in instanta.

De-a lungul timpului, echipele
manageriale au dezvoltat politici si practici
pentru a evita situatiile descrise anterior.

Adoptati o politici ,fara teama de
greseli” - Adoptati o politica care sa
cuprindda prevederi in sensul sublinierii
necesitatii de a se invata din greseli si de a nu
expune pe nimeni unor suferinte inutile pe
urma unor evenimente nedorite. Ar trebui sa
incetati a mai da vina pe cineva, deoarece
acest lucru nu ajuta la aflarea adevarului si
nici nu oferd solutia pentru rezolvarea
problemei. Invatati din greseli si corectati
problemele, pentru a putea merge mai
departe. Cei care nu accepta ca pot gresi i nu
invatd nimic dupd ce au comis o greseald
care poate aduce atat prejudicii umane, cat si
materiale, nu-si vor putea rezolva problema
niciodata si vor gresi In continuare.

Adoptati o politici de conformitate -
Este necesara implementarea unei politici de
conformitate aplicabila tuturor operatiilor si
procedurilor de mentenanta, daca se constata
ca acestea sunt cumva deficitare, de catre
persoane avizate, respectaind procedurile
aprobate de catre conducerea companiei.

Practica ,,Reconstituirii” Cand un
echipament se avariaza sau provoacd pagube
umane si materiale existd oportunitatea de a
intervieva personalul implicat in incidentul
respectiv, se instituie practica ,,reconstituirii”’
evenimentului. Scopul acestei practici este
acela de a identifica complet succesiunea
evenimentelor si de a se prevedea o serie de
masuri menite sd elimine sau sa minimizeze
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probabilitatea aparitiei unor asemenea situatii
nedorite. Sansa ca martorii oculari implicati
sd descrie o imagine completd a conditiilor in
care a survenit evenimentul si sa poata trage
concluziile, dar si sa aprecieze ce este de
facut pentru prevenirea unor asemenea
incidente in viitor, creste considerabil atunci
cand acestia discutd cu omologi ai lor fie din
aceeasi companie, fie din companii cu acelasi
profil, si nu cu manageri sau cu alte persoane
din afara organizatiei. Obiectivul principal al
unei asemenea practici ar trebui sa se
concretizeze in intentia celor implicati de a-si
proteja colegii de lucru si pe toti ceilalti
interesati, de repetarea greselilor catastrofale.
In cele din urma, conducerea trebuie si
gdseasca solutiile cele mai potrivite pentru
eliminarea  sau  pentru  minimizarea
evenimentelor nedorite. Printre solutiile
viabile, s-ar putea enumera o mai buna
instruire a personalului, elaborarea unor
proceduri de lucru mai bine documentate sau
chiar schimbarea atitudinii personalului fata
de dispozitiile date de conducere.

Politica ,,fara teama de greseli” trebuie
aplicata atat personalului muncitor, cat si
echipei de conducere.

Practici care se
investigarea incidentului

Orice persoand implicatd In mentenanta
centratd pe cresterea fiabilitdtii stie cat de
mult se poate prelungi o investigatie sau ce
probleme colaterale, fara legatura directa cu
incidentul, pot sa apara la un moment dat. De
fiecare, la cei care fac investigatia asupra
incidentului, se dezvolta dorinta puternica de
a discuta si de a dezbate problemele curente
ale organizatiei, pe toate fetele. Cei
desemnati pentru a efectua asemenea analize
trebuie sd se poatd concentra pe investigarea
evenimentului, fard divagatii si fara sa piarda
din vedere scopul actiunii.

O modalitate extrem de eficientd de a
putea face acest lucru este aceea de a audia
numai ,,subiectele de interes” de la martorii
oculari. Astfel, intreaga discutie se va
concentra pe incident, deoarece se vor urmari
punctual subiectele de interes si astfel se va
putea  intocmi  raportul  investigatiei,

concentreaza pe

edificator si la obiect, care poate fi prezentat
conducerii.

5. Deveniti o Organizatie Bazata pe
Proceduri (OBP), dar nu exagerati!

Organizatii bazate pe proceduri

Organizatie bazatd pe proceduri
Proces de initiere, diseminare, reactii
de raspuns §i punere in aplicare

-+
Proceduri de operare si Procedwi de mentenanti
liste de verificin si liste de verificin

Politici de punere in /

aplicare a proceduilor

O Organizatie Bazata pe Proceduri (OBP)
produce sau primeste §i respectd instructiuni
detaliate scrise nu numai pentru mentenanta,
ci si pentru operatiuni si verificari de rutina.
Acest lucru pare atat de evident, incat se
pierde din vedere in cele mai multe
organizatii din motive eronate. Acum este
mult mai usor decat era in trecut, deoarece
trebuie respectate niste indicatii stricte si
clare, care trebuie bifate imediat ce au fost
respectate, astfel evitandu-se eventualitatea
de a omite ceva. Este aproape imposibil sa nu
urmdresti  procedurile  respective,  iar
beneficiile se vad imediat in termeni de
fiabilitate crescutd a echipamentelor, sau de
rentabilizare a productiei sau serviciilor
companiei. Organizatiile care functioneaza
pe baza de proceduri abordeaza acest subiect
conform diagramei de mai jos. Nu este
suficient ca o organizatie sa declare ca
functioneaza pe baza de proceduri, ci trebuie
sa dispuna de un program de initiere, de
diseminare, reactii de raspuns la aceste
proceduri si de punerea lor in practicad. ldeea
de feed-back si de punere in aplicare a
procedurilor este subliniatd si in diagrama
anterioard prin sdgeti, care indica dublul sens
de comunicare. Nu este suficientd doar
propagarea unui set initial de proceduri si de
liste de wverificari. Trebuie sd existe o
evidentd in derulare precum ca procedurile
de 1Imbunatdtire a activitatii au fost
receptionate, impartdsite si puse in aplicare
cu promptitudine. Daca pe parcurs Se
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constatda  necesitatea  unor  modificari,
procedurile vor fi revizuite, altminteri, o
politica de impunere a celor nefunctionale va
crea reactii adverse din partea utilizatorilor,
asa Incat acestea nu se vor aplica niciodata in
practicd, deci vor fi complet inutile.

Organizatiile care se bazeaza pe proceduri
in desfasurarea activitdtii, dispun de
procedurile de baza, cum sunt: proceduri de
operare in conditii standard, proceduri de
operare in conditii speciale, proceduri de
operare in conditii critice, proceduri de
intretinere standard, proceduri de iIntretinere
speciale, proceduri de intretinere critice,
proceduri de intretinere preventiva, proceduri
de intretinere predictiva. Toate aceste tipuri
de proceduri descriu, de obicei, tipuri de
operatii comune, deseori repetate, dar
mentionate de fiecare data, deoarece trebuie
efectuate.

Toate procedurile critice trebuie elaborate
in doud versiuni. Prima versiune reprezinta

varianta prescurtata a celei de-a doua, care
ofera explicatii detaliate si toti pasii de
parcurs, in vederea instruirii personalului in
general sau pentru revizuirea ocazionald a
cunostintelor ~ personalului  aflat  sub
performantele cerute de postul pe care-l
ocupa.

Procedurile de operare ale unei organizatii
oarecare urmeaza adesea experientele curente
ale companiilor din aceeasi ramurd
industriala cuprind adesea sarcini si verificari
preventive de rutind, pe care toti operatorii ar
trebui sa le parcurga.

De retinut este faptul ca pentru
procedurile si verificarile critice sau pentru
cele care vizeaza securitatea, operatorul are
datoria sa semneze de indeplinire.

De obicei, se recomanda clasificarea
procedurilor dupd indicatiile din tabelul
prezentat anterior, si nu dupad cerintele
prezentate la orice audit.

Procedurile tipice si categoriile de verificari

Procedura/
Verificare
tip

Aplicabilitate

Mod de folosire

In situatii complexe, unde
securitatea personalului
si/sau functionarea in
sigurantd a echipamentelor
este prioritara.

Sarcini critice
sau care vizeaza
securitatea

e Se Indeplinesc intocmai.

¢ Sunt abordate de catre Intreaga echipa.

¢ Sunt abordate pas cu pas, individual si se
semneaza pentru fiecare etapa in parte.

In cazul procedurilor de
operare si Intretinere
comune, care presupun
adesea sarcini repetitive.

Sarcini standard

¢ Procedurile pe care trebuie sa le
indeplineasca personalul se folosesc si
pentru instruire.

¢ Dacd este necesar, pot fi considerate sarcina
permanenta de serviciu si consemnate ca
atare in fisa postului operatorului.

¢ Presupun o Tmbunétatire continud, in functie
de experienta operatorului.

e Se apeleaza la abilitatile operatorului.

In cazul procedurilor de
operare si intretinere care se
efectueaza mai rar, in situatii
complexe de manevra sau la
repornirea instalatiilor dupa
reviziile tehnice.

Sarcini speciale

e Procedurile fac parte integrald din sarcinile
operatorului.

e Se pastreaza inregistrari ale modului de
efectuare a acestor sarcini speciale.

o Se folosesc la locul de munca ca si referinte,
mai ales atunci cand cuprind liste de
verificari sau cerinte de colectare a datelor.

e Includ si testele de verificare post-reparatii.
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De obicei, se recomanda clasificarea
procedurilor dupa indicatiile din tabelul
prezentat anterior, si nu dupd -cerintele
prezentate la orice audit.

6. Eliminati procedurile de
mentenantd inutile si puneti accent pe
cresterea fiabilitatii

In trecut se considera cd ceea ce am expus
in conceptul anterior este contradictoriu si
imposibil de realizat. Acum nu se mai pune
problema asa. Mai multd mentenantd nu are
ca rezultat cresterea fiabilitatii. Daca
organizatia si-a creat un program optim de
mentenanta si fiecare persoana implicata stie
exact ce are de facut (si cu ce costuri), nu
trebuie decat sa acorde o atentie sporitd
scopului urmarit, si anume cresterea
fiabilitatii.

Un aspect deseori neglijat, este acela de
gestionare corectd a echipamentelor 1n
vederea prevenirii mentenantei inutile. Acest
lucru se poate face inca din faza de
proiectare, pentru eliminarea, reducerea sau
cel putin minimizarea timpului alocat
mentenantei echipamentelor prin aplicarea
unor principii sdndtoase de mentenantd si
prin alegerea unor piese de schimb fiabile
pentru echipamentul respectiv. Oricum,
marea majoritate a celor implicati in
mentenantd si fiabilitate se confruntd cu
echipamente deja puse in functiune si
achizitionate in special pe considerente de
pret scazut si de cheltuieli mici de instalare si
pornire. De aceea, provocarea consta 1in
imbunatatirea fiabilitatii §1 mentenabilitdtii
unor echipamente pe care le avem deja, si nu
a unora pe care ni le-am dori. Uneori
intalnim conceptul de mentenanta corectiva,
un termen care inseamnd, In contextul
mentenantei, modificarea echipamentului de
intretinut pentru ai Imbunatati designul si,
prin extindere, capacitatea de a produce fiabil
un anumit produs sau de a efectua fiabil un
serviciu, cu cheltuieli minime de intretinere.

Reducerea costurilor prin cresterea
fiabilitatii si scaderea timpului si cheltuielilor
de intretinere, poate deveni la un moment dat

semnificativd. Aceasta scadere afecteaza
direct conversia 1n costuri a produsului sau a
unui serviciului vizat. Prin urmare, este
direct afectata marja de profit a companiei si
oferd posibilitatea companiei in cauza de a
oferi produse sau servicii competitive ca si
pret in piatd. Din pacate, se comit adesea
erori  manageriale, care constau 1In
mandatarea departamentului de mentenanta
de a scadea costurile cu Intretinerea
echipamentelor, fard a se compensa acest
lucru prin Tmbunatatiri aduse echipamentelor,
in scopul cresterii fiabilitatii si
mentenabilitatii acestora. Aceste imbunatatiri
presupun un efort continuu, sustinut, ore
nesfarsite de conceptie si de teste, pentru
gasirea variantei optime. Totusi, de cele mai
multe ori factorul decizional alege ,,prima
solutie” de reducere a costurilor, cu efecte
imediate pe termen scurt, deoarece tinta cel
mai ,,usor” de atins in vederea reducerii
costurilor este reducerea personalului ,,in
exces” din departamentul de intretinere. in
mod normal, asemenea actiunii inseamnd un
pas inapoi de la intretinerea proactiva i un
regres evident pentru intretinerea reactiva
(reparatiile urgente, prioritare). Pe masura ce
trece timpul, aceasta abordare eronata devine
mai costisitoare, mai ales daca se iau in
considerare si oportunitatile ratate pe parcurs.
Impactul unor decizii manageriale eronate nu
se simte imediat, uneori pot trece chiar doi
ani pand sd se resimtd efectele. Cand
procentul de echipamente nereparate atinge o
valoare intolerabild, iar personalul de
intretinere Incepe sd creascd, se observa ca
orele de lucru se pot aloca din nou masurilor
proactive, dar mai dureaza inca aproape doi
ani pentru ca sistemul sa functioneze la inalta
performanta, asa cum ar fi trebuit sd fie tot
timpul. In timp, s-a observat ci aceste
evenimente sunt de fapt ciclice. Ce-i de facut
atunci cand efectele mentenantei proactive
incep sa se vada, iar personalul de intretinere
are din nou timp la dispozitie. ldeea de
personal muncitor cu experientd in toate, ar
trebui sa se schimbe! Accentul ar trebui pus
pe urmatoarele aspecte:
e Prevenirea si eliminarea defectelor
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« Imbunititirea si mentinerea unui grad
inalt de fiabilitate

e Performante
personalului

Aceste aspecte se pot indeplini prin
punerea 1n practicd a conceptului RTS
(Rules, Tools, Schools), adica stabilirea,
punerea in aplicatie si utilizarea unor:

superioare ale

e Reguli — care stabilesc cele mai bune
practici Tn mentenanta si fiabilitate.

e Mijloace de lucru— Aplicatii de baze
de date permanent actualizate in vederea
cresterii productivitatii

e Cursuri de perfectionare — pentru
actualizarea competentelor profesionale ale
personalului, in vederea abordarii Cu succes a
metodelor moderne de mentenanta.

O istorioara adevaratd de acum 30 de ani
spune ca la mijlocul anilor 90, o fabrica
veche, producatoare de aluminiu, si-a
schimbat proprietarii. Noii proprietari au
angajat o echipd de conducere din care facea
parte si un director tanar de mentenanta.
Strategia noii echipe manageriale presupunea
cresterea profitabilitatii fabricii. Asadar, dupa
ce a evaluat toata productia fabricii echipa
manageriald a ajuns la concluzia ca se lucra
la jumatate din capacitatea de proiect. Prin
urmare s-a instituit un program riguros de
intretinere predictiva, ale carui efecte nu au
intarziat prea mult si apari. In aproape doi
ani, fabrica cu utilajele vechi ajunsese sa
lucreze la 75% din capacitate. Proprietarii,
multumiti, au mai cumparat inca trei fabrici
in diferite zone ale Americii si I-au numit pe
tanarul manager de mentenanta in functia de
vice presedinte al companiei. Locul acestuia
de la vechea fabrica a fost preluat de un alt
manager caruia 1 s-au acordat autoritate si
autonomie totale in derularea productiei.

Incd din prima saptimana, noul director s-
a mirat de ,activitatea” echipei de intretinere
si pentru ca nu a iInteles menirea si rolul
acesteia, a considerat oportun sda faca
economii considerabile, concediind marea
parte a echipei.

In schimb i s-a parut mult mai potrivit sa
extindd  personalul de conducere i
administrativ si vanzari.

In timp, seful echipei de mentenanti a
terminat un masterat la o universitate locala
si s-a mutat la o alta fabrica producatoare de
oteluri speciale.

Pentru cateva luni, efectele deciziei noului
director de mentenantd nu au fost evidente,
dar incet, incet, in aproximativ un an, fabrica
a revenit la vechea productie (la 50% din
capacitate).

Cand vice-presedintele companiei a venit
sd analizeze rezultatele fabricii si a cerut sa-si
vada fosta echipd de Iintretinere, a ramas
neplacut impresionat si constate ca din
intreaga echipd mai ramasese numai fostul
manager de fiabilitate, aflat si acesta pe
picior de plecare la o altd companie. Atunci a
decis sa-i ofere acestuia postul de director de
productie la una dintre celelalte fabrici ale
companiei. Pe de alta parte 1-a concediat pe
managerul de mentenantd si a angajat pe
altcineva care avea stabilitd sarcina de a

reclddi echipa de mentenantd si de a
reimplementa  sistemul de  Intretinere
predictiva. Totusi, pand sd ajungd la

rezultatele asteptate, compania a fost nevoita
sa mai piarda si timp §i bani.

7. Nu va abandonati ideile si initiativele
de imbunititire a programului de
mentenanta si fiabilitate pe care il derulati

Nu este neobisnuit, cu atatea initiative noi
in ceea ce priveste mentenanta si fiabilitatea,
sd observam ulterior ca metodologiile mai
vechi, bazate pe principii corecte, de succes
sunt uitate sau abandonate, odati cu
promovarea, pensionarea sau transferarea
celor cale le-au implementat initial in
organizatia respectiva.

Marina Statelor Unite a fost printre
pionierii implementdrii unui program de
mentenantd si  fiabilitate la  navele
comerciale. In anii ’70 si ’80 s-au ficut
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eforturi reale de reducere a cheltuielilor prin
imbunatatirea strategiei de Intretinere a
vaselor din santierul pe baza unui program
riguros de mentenanta si crestere a fiabilitatii.

In anii ’90, majoritatea angajatilor
implicati in implementarea programului de
mentenantd si fiabilitate s-au pensionat sau
S-au mutat in alte parti.

La finele anilor *90 Marina Statelor Unite
a descoperit ca avea imperioasd nevoie de o
revizuire si de o revitalizare a programului
sau specific de mentenantd pentru a asigura
fiabilitatea  echipamentelor sale foarte
diversificate (clase diferite de nave
comerciale si submarine). Proiectantii de
nave cer de obicei constructorilor sa dea
beneficiarilor recomandari foarte clare de
intretinere a navelor, care, la randul lor
inclinda sd recomande acestora reviziile
generale regulate, cu toate costurile pe care le
implicd acest lucru. Deoarece intreaga
activitate a Marinei Statelor Unite era avizata
de catre Ministerul Apararii, producatorii de
nave au Indeplinit cerintele proiectantilor, cu
rezultate bune, dar cu ce pret...?

Din fericire pentru Marina US, au existat
persoane cu o gandire novatoare in serviciile
civile, ajunse in functii de decizie, cu
suficienta autoritate pentru a rectifica aceasta
problemd. Acestia au conceput initiative de
revitalizare a sistemului de mentenantd in
vederea reducerii costurilor de intretinere si a
mentenantei ineficiente, fara ca acest aspect
sd vind In detrimentul fiabilitatii. Initiativele
despre care vorbeam se refereau evident la
concentrarea eforturilor in trei directii
diferite, si anume:

« Reguli — Imbunitatirea normelor de
mentenantd §i  a planificarii  (inclusiv
imbunatatirea fiabilitatii utilajelor)

e Mijloace — Utilizarea tehnicilor si
tehnologiilor de diagnoza computerizate (de
eX. mentenanta bazatd pe monitorizarea starii
de functionare a utilajelor)

o Perfectionare — Informarea si
educarea personalului de pe toate nivelele
decizionale care aveau legatura cu
fiabilitatea, pe baza principiilor de

mentenantd bazatd pe monitorizarea starii de
functionare a utilajelor.

Majoritatea companiilor sufera de aceleasi
probleme ca si Marina Statelor Unite in anii
’90. Consumatorii §i promotorii pastrarii
atator de multe ,,industrii de baza” platesc
pretul erorilor decidentilor din mentenanta si
fiabilitate. Erorile constau in faptul ca ei au
uitat (sau nu au Invatat niciodatd) din
experienta.

in concluzie: Cele sapte concepte de bazi
esentiale  pentru  minimizarea  erorilor
personalului implicat in mentenantd si
fiabilitate, sunt:

eExercitati  §i  practicati  deopotriva
conducerea la cel mai inalt nivel, dar si
gestionarea tuturor problemelor.

e Apelati mai intdi la solutiile “programate”
decdt la cele “tehnice” in rezolvarea
problemelor de fiabilitate.

e Determinati indicatorii problemelor de
fiabilitate aparent nesemnificative, dar cu

caracter repetitiv, pentru a le putea
solutiona.

e Nu va fie teama de a gresi; invatati din
greseli.

e Deveniti o Organizatie bazata pe proceduri,
fara insa a exagera.

e Eliminati mentenanta inutila fara a afecta
fiabilitatea.

e Nu renuntati la ideile i initiativele pe care
le aveti in vederea  imbunatatirii
programului de mentenanta si fiabilitate.

Acum, ca ne-am familiarizat cu toate
aspectele mai sus mentionate, cu sigurantd
aveti din ce in ce mai multe idei referitoare la
minimizarea aparitiei si impactului erorilor
umane in mentenantd si fiabilitate. Oricum,
concentrandu-va pe aceste aspecte, veti
sesiza o mare diferentda in indeplinirea
dezideratelor si obiectivelor organizatiilor
din care faceti parte.

Si nu uitati, firul rosu, calauzitor, pentru
orice program modern de mentenantd si
fiabilitate, poate fi RTS.
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