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Fiabilitate si mentenanta pe piete in recesiune
Reducem costurile sau imbunatatim fiabilitatea?

» Concentrati-va asupra activitdtilor
care influenteaza costurile
in anul 1980 am sustinut o serie de seminarii
CU tema Fiabilitatea, factorul care va influenta
competitivitatea In viitorul apropiat. Privind
inapoi, realizez cat de reald a fost tema acestor
seminarii. Orice companie care dispune de
fonduri poate cumpara aceleasi echipamente de
proces existente pe piatd. Facand productie cu
echipamente mai mult sau mai putin noi,
singurele variante viabile, care v-ar putea permite
sd ramaneti competitivi pe piatd sunt cresterea
fiabilitatii in fabricatie si accelerarea productiei.
Acesta aspecte a fost intotdeauna valabile,
desigur, dar in ultimii 40 de ani, cresterea /
scaderea investitiilor in mentenanta a fluctuat, in
functie de perioadele financiare, mai mult sau
mai putin bune. De multi ani incoace se
inregistreazd o competitic acerba  intre
producatorii de utilaje pentru industriile de
proces, care s-au intrecut in a lansa pe piatd
echipamente si utilaje mai rapide, mai
competitive, mai fiabile. Mai devreme sau mai
tarziu, aceste aspecte au condus la supraproductie
si la scaderea preturilor produselor, ceea ce
inseamna cicluri fortate de porniri/ opriri de
fabrici, sau de fuziuni, in functie de ritmul impus
de tranzactiile de piata.

de Christer Idhammar

Un alt motiv pentru aceste cicluri de productie
si fluctuatii constd in concentrarea atentiei
echipelor manageriale pe termen scurt asupra
costurilor de intretinere in loc de o concentrare pe
termen lung asupra provenientei acestor costuri.
Atunci cand managementul de mentenanta pune
accentul mai ales pe cresterea fiabilitatii utilajelor
si echipamentelor de productie pe termen lung,
Cu sSigurantd se va inregistra O imbunatatire
constantd si rapidd a profitabilitatii companiei,
prin scaderea costurilor de intretinere.

> Investitiile de capital §i investitiile de
mentenantd

e Costurile de mentenanta pentru echipamentele
si utilajele cu probleme se vor intinde de la
unu la patru ani, deoarece, pentru a functiona
acceptabil, acestea vor necesita din ce in ce
mai multa intretinere.

e Multe dintre investitiille necesare vor fi
ascunse in bugetul de mentenanta. Daca la un
moment dat se impun anumite investitii de
capital, dar nu existd bani In bugetul de capital
nu exista sufienti bani, atunci managementul
de nivel superior va decide clar sa faca
investitiile respective, atentand la bugetul de
mentenanta.

Investitii de mentenanta si capital in industria celulozei i
hartiei in 2008 in Canacda, SUA, Noua Zeelanda si Chile
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» Cum este corect: termen lung sau
termen scurt?

Daca o companie este condusa cu planificare
financiara trimestriald sau cu planificare anuald,
va fi dificil sa se justifice investitiile pe termen
lung. Companiile cu capital privat nu sunt
conduse pe baza de rezultate financiare pe termen
scurt, asa cum sunt intreprinderile publice.
Acestea au conduceri precaute care tind sa aiba
mai putine schimbari de directie, pentru a
satisface asteptarile actionarilor privind profitul
pe termen scurt, in loc sa se axeze pe rezultate si
strategii de supravietuire pe termen lung.

Mentenanta adevarata trebuie manageriata pe
termen lung, de cel putin doi-trei ani. Un motiv
real in alegerea unui asemenea termen consta in
faptul ca performantele superioare de mentenanta
si fiabilitate se datoreaza partial tehnologiilor, dar
mult mai mult oamenilor. Adevarata provocare la
care va fi supus managementul consta in a face ca
mentenanta  §i  operarea  tehnologica  sa
functioneze simultan, 1n scopul Indeplinirii
aceloragi deziderate. Acest lucru presupune ca
multe obiceiuri vechi, adinc inrddicinate, trebuie
sa se schimbe si trebuie inlocuite cu practici
superioare, implementate  intr-o  maniera
disciplinata.

Tehnologia este partea cea mai usoard a
acestei ecuatii. In schimb, personalul de
mentenantd seamana cu ultimele gadget-uri si cu
instrumentele de ultimd ord. Dar utilizarea
acestor instrumente intr-un mod disciplinat este o
altd poveste. Mentenanta reactiva este, prin
definitie, imposibil de executat intr-un mod
disciplinat si este foarte usor sd cadeti in capcana
de a recunoastere numai munca reactiva,
deoarece acesta este vizibila cu adevarat.

Practicile corecte de mentenantd sunt mai
putin evidente si recunoasterea acestor activitati
mai putin vizibile este adesea uitatd. Activitatea

68% - Mobilibilitatea managementului
66%
O Director de
64% 17 .
companie
62% 1] M Director de
productie
60% 17
O Director de
58% 17 mentenanta
56%

de mentenanta la caderea accidentala a unui utilaj
este adesea foarte vizibila, implica mai multe
persoane, si presupune, de obicei, ore de lucru
suplimentare, timp 1in care productia este
intrerupta, desi este nevoie disperata ca aceasta sa
poata fi repornitd. In aceastd situatie specialistii
din mentenantd devin adevarati eroi, deoarece
toata lumea depinde de ei. Daca situatia ar fi fost
sub control, inspectiile ar fi putut detecta defectul
in stadiu incipient, ceea ce ar fi permis
planificarea si programarea de actiuni corective
in timpul primei revizii generale planificate.
Astfel efectuarea actiunilor corective s-ar fi facut
intr-un - mod mai putin vizibil. Toate aceste
aspecte depind numai de managementul
organizatiei si atunci cand se impune schimbarea
observam ca este nevoie de doi-trei ani pentru a
face organizatie sa lucreze mai disciplinat.
Motivul pentru care este nevoie de atita timp
pentru implementarea unor practici mai bune nu
este ca oamenii nu sunt de acord cu ceea ce
trebuie facut, ci ca acestia nu cred ca initiativa de
imbunatitire va dura prea mult pand sa fie
inlocuita de o noua initiativa.

» Mobilitatea managementului si cele
mai bune practici de executie

Daca organizatia dvs. nu are cele mai
documentate si mai bune practici de executie
pentru fiabilitate si intretinere, atunci organizatia
dumneavoastra este in pericol de a schimba
politicile de lucru de fiecare datd cand se

instaleaza un nou manager intr-o pozitie-cheie.
Un sondaj de opinie efectuat pe
www.idcon.com aratd ca 60% dintre companii nu
au nici macar planuri de crestere a fiabilitatii
pentru urmatorii cinci ani. Un alt sondaj de pe
acelasi site arata ca mobilitatea echipelor de

conducere a companiilor este destul de mare.

In perioada de crizé prin care trece lumea acum, mobilitate
managementului va fi cel mai probabil, in crestere. Aceastd
instabilitate  va crea confuzie i va duce la stagnarea
imbunatatirilor performantelor in fiabilitatea si mentenanta.
Organizatia dvs. trebuie sa dezvolte §i sa implementeze un
plan cu cele mai bune practici de executie si apoi trebuie sa
se asigure ca noii managerii isi vor folosi experienta pentru a
continua punerea in aplicare a acelui plan cadru, cu cele mai
bune practici de actiune. Daca procedati astfel, aveti sanse
reale a va incununa eforturile cu succes.
» 66% dintre companii au schimbat cel putin 3
directori de companie in ultimii 10 ani
» 67% dintre companii au schimbat cel putin 3
directori de productie in ultimii 10 ani
» 60% dintre companii au schimbat cel putin 3
directori de mentenanta in ultimii 10 ani.
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O comparatie bund sunt programele de siguranta.
in 1990, Raportul OSHA privind numirul total
de incidente pentru industrie a fost de 8,91. Cu
16 ani mai tarziu a fost de 1,88 Acest lucru s-a
realizat in timp, deoarece este un proces pe
termen lung cu formare si educare continud, in
vederea cresterea gradului de constientizare si de
schimbare comportamentali. In majoritatea
companiilor se consemneaza fiecare eveniment si
se actioneazi in consecintid. In timp se vor
inregistra rezultate notabile in fiabilitate si
mentenantd. Ar trebui sa putem vizualiza acest
traseu de evolutei, plecand de la inceputuri, dar
farda a cauta un sfarsit. Nici un program de
mentenantd nNu poate avea o data de finalizare,
deoarece mentenanta este un proces continuu. Un
alt sondaj arata ca peste 60% din toate incidentele
in domeniul sigurantei apar in timpul
operatiunilor de lucru reactive. Operatiunile
planificate de intretinere sunt intotdeauna mult
mai sigur de executat, decat operatiunile reactive.

» Management prin reducerea
cheltuielilor  sau  prin  cresterea
fiabilitatii?

Reducerea costurilor de intretinere reprezinta
rezultatul evident al imbunatatirii fiabilitatii si nu
invers, exceptand cazul in care se evalueaza
situatia intr-o perioada scurta de timp. Costurile
de intretinere pot fi reduse in trei modui:

»  Se reduce bugetul

» Prevenirea nevoii de mentenanta

+ Executarea mai eficientd a operatiunilor
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e Reducerea costurilor

In timpul unei recesiuni de piati, este tentant si
usor de inteles ca managerii tind se puna accentul
pe reducerea costurilor. Cu toate acestea, este
evident faptul ca locurile de muncd din
intretinere practic nu pot fi eliminate. Reducerea
bugetului trebuie si se refere la posturile de
importantd redusd sau neproductive a caror
reintroducere in organigrama poatd fi amanata
pentru o data ulterioara. In unele dintre cele mai
severe cazuri, reducerea costurilor va duce la
disponibilizari de angajati in loc sa duca la
eficientizarea activitatilor de efectuat. Daca
sunteti fortati sa renuntati la persoane cu
experientd si calificare pe baza unei filosofii de
management pe termen scurt, sper ca stiti cd o
economie pe termen scurt va va costa in timp
mult mai mult. Mai mult decat atat, la un moment
dat puteti fi nevoiti, datoritd sindicatelor, sa
concediati fortda de muncd valoroasa, pe
principiul ,ultimul venit, primul plecat”. O alta
consecinta negativa la nivel mondial, consta in
dificultatea de a gasi acum specialisti in
mentenantd, ceea ce va fi mult mai greu in anii
urmatori.

e Prevenirea nevoii de mentenanta
Activitati precum practicile corecte de operare,
alinierea  utilajelor, echilibrarea  dinamica,
ungerea corespunzatoare si filtrarea lubrifiantilor,
precum si determinarea cauzelor defectelor, in
stadii incipiente de evolutie, conduc la cresterea
fiabilitatii si la diminuarea costurilor de operare
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si de mentenanta. Daca toate aceste activitati ar fi
corect efectuate, multe alte activitati de
intretinere ar putea fi eliminate.

e Executarea mai eficienta a
operatiunilor de rutina

Si aceste activitdti, pe care le cunoaste toatd
lumea, duc la cresterea fiabilitatii si scaderea
costurilor. Este vorba despre monitorizarea starii
utilajelor si inspectiile de baza, despre
identificarea activitatilor de intretinere necesare,
despre prioritizarea, planificarea, programarea,
inregistrarea si imbundtatirea continud a tuturor
etapelor din acest ciclu de activitati.

Graficul A

In 2002 o anumitd companie a inceput sa reducd
personalul de intretinere, dar nu s-a preocupat
sda sustind SaU sa imbunatdteasca planificarea §i
programarea operatiunilor de mentenanta. Ei
s-au concentrat asupra costurilor ca si obiectiv
prioritar. Acesta este un exemplu clasic, care se
repetd adesea atunci cand conducerea companiei
se concentreaza pe reduceri de costuri, cu orice
pret, pe termen scurt. In al treilea an de reduceri
severe de costuri in aceastd manierd, numarul de
ore suplimentare de intretinere a crescut mult, ca
in al cincilea an sa depdseasca 2002 ore.
Costurile de intrefinere s-au majorat §i
fiabilitatea a scazut de la 93,5% pdna la 89,6%.

Graficul B

Daca in 2002 conducerea companiei s-ar fi
concentrat pe reducerea costurilor prin
prevenirea nevoii de mentenantd §i prin
eficientizarea  activitatilor de rutind  din
mentenantd, graficul orelor de munca ar fi aratat
ca in figura B. Fiabilitatea ar fi ramas la 93,5%
sau mai mare si costurile de fabricatie, inclusiv
costurile de mentenanta s-ar fi  scazut.

Despre autor

Economiile in bani, cresterea sigurantei in
functionare si reducerea consumului energetic ar
fi fost semnificative.

Cat de importanti este imbunatitirea
executiei operatiilor cuprinse in cele mai bune
practici de mentenanta?

Intr-o piata in declin, aplicarea riguroasa a celor
mai bune practici de intretinere este mai
importanta ca niciodata, deoarece acest aspect
duce la cresterea fiabilitatii, a productiei si
implicit la reducerea costurilor. Cele mai bune
practici de mentenanta cuprind aproximativ 285
de actiuni si operatii care trebuie bine executate
pentru a obtine performante de clasd mondiala.
Este evident cd Tmbunatatirea executiei acestor
actiuni simple are un impact pozitiv semnificativ
asupra consumului de energie si asupra sigurantei
in functionare a utilajelor.

Cea mai bun lucru

Cel mai important aspect constd in faptul ca
rezultatele excelente se pot obtine cu investitii de
capital foarte putine sau deloc. Cele mai multe
organizatii au resursele §i instrumentele necesare
pentru a realiza Imbunatatiri substantiale. Acestea
trebuie doar sa faca mai bine ceea ce fac de
obicei, cu resursele pe care deja le au. Daca chiar
ar trebui facuta o investitie, aceasta ar fi, cu
siguranta, in instruire si formare profesionala,
pentru a ridica organizatia la un nivel superior,
astfel incat toatd lumea sa conlucreze pentru
aceleasi obiective intr-un mod disciplinat.

Cel mai rau...

Singurul lucru rdu constd in faptul cd ar putea
dura ceva timp pand la aparitia rezultatelor pe
care vi le doriti si de care aveti nevoie intr-o piata
dificila.

Christer Idhammar, consultant in fiabilitate si mentenanta sistemelor, este vice-presedintele companiei IDCON,
Raleigh, Carolina de Nord, o firma de consultanta in fiabilitate si managementul mentenantei, specializata in
instruire, formare profesionald si implementare a celor mai bune practici de mentenantda i fiabilitate.

Traducere si adaptare
ing. Carmen Popescu
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