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Resumo

Com a implementacdo de um sistema de gestdo detengba numa Otica
corporativa na Organizacdo ANA,SA Aeroportos detlyal, aliada a diversas
parametrizacdes relacionadas com os principaiepsos de negdcio em vigor, surgiu
de forma natural, um conjunto de oportunidades elaania aos processos de negocio
através da investigacdo e desenvolvimento de rastrique permitissem obter
analises, que até entdo eram abordadas sem a mesimadidade e sem acesso ao
mesmo repositério e modelo de dados. Foi nesta, bpse a idealizacdo do
procedimento de gestdo da manutencdo, enquadrattamework para a gestdo da
manutencdo em vigor na Organizacéo, transitou aapetite para a realidade.

O desenvolvimento do procedimento passou pelaifibagfio dos problemas,
definicdo de metas e objetivos a atingir, invegtiga bibliografica na area de
conhecimento da manutencéo e boas praticas nagkstervicos com incidéncia no
ITIL, estudo da normas de manutencdo existentes @oralacdo de conceitos e
métodos de calculo de ICD, apresentacédo dos prexessnegocio em producdo na
Organizacéo, desenvolvimento do procedimento déigeta manutencdo com as
metodologias usadas e respetiva analise de ressjta por fim as principais
conclusdes do trabalho efetuado, com apresentag8olinhitacbes encontradas,
possiveis desenvolvimentos futuros e que implicagdrovo modelo de negdcio tem
na Organizacao.

Uma das principais contribuicdes do presente thababkta no facto de terem
surgido um conjunto de acdes de melhoria e/ owecaa aos processos de negdécio
existentes, que poderao trazer vantagens técmiggeizacionais e economicas para

a gestdo da manutencao da Organizacao em causa.
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Abstract

With the implementation of a computerized maint@eamanagement system
in a corporate perspective in the Organization ANB® Aeroportos de Portugal,
combined with several parameterizations relatedote business processes in place,
naturally there was a set of opportunities to imprdousiness processes through
research and metrics development that allow moatyses, which were previously
dealt without the same depth and without accesthdéosame data base and data
model. On this basis, the idealization of the memahce management procedure,
based in the framework for maintenance managenmefdrce in the organization,
moved quickly to the reality.

The development of the procedure starts by idantifproblems, setting goals
and objectives to be achieved, research literaimrenaintenance area and best
practice in service management with a focus on ,IBtudy of existing maintenance
standards with respect to concepts and KPI calounlainethods, presentation of
business processes in production in the Organizatievelopment of the procedure
for maintenance management with appropriated metlaod outcome analysis, and
finally the main conclusions of the work, with syudimitations, possible future
developments and what implications the new busimess$el has to the Organization.

A major contributions of this work is the fact thladve been considered a
series of actions to improve and or correct exgstiisiness processes, which may
prove technical, organizational and economic bénefor the maintenance

management in the concerned Organization.
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1 Introducao

1.1 Apresentacao do tema e processos da Organizacao

O tema da dissertacadylielhoria nos processos de negoécio para gestao da
manutencdo na organizacdo ANA,SA Aeroportos deuBakt Procedimento de
Gestado da Manutencaolem como fundamentacdo a implementacdo corpordéva
um sistema de gestdo de manutencdo, que num fptdsemo vai permitir uma
analise transversal e integrada aos principaisegems de negocio da Manutencao. O
“Procedimento de Gestdo da Manutenc&lima ferramenta importante para todo o
processo de manutencao, devido ao facto, de augibardenadores e gestores na
tomada de decisdo com base em indicadores previanestudados, analisados,
debatidos e aprovados por todos os intervenientes.

Num passado recente, todas as analises locaigerativas da Organizacao
eram elaboradas de forma empirica e assentes aaglaiicas da manutencao e nos
sélidos conhecimentos por parte dos gestores tE;nande muitos dos processos
decisionais tinham por base perspetivas tais comlos de vida e analise tecnoldgica
dos equipamentos.

Com a implementacdo de um sistema de gestdo de tengio
verdadeiramente corporativo, toda a abordagem ateragio passou a ser elaborada
com base num repositério com a mesma estruturadescem todos os Aeroportos,
permitindo uma visédo tanto a montante como a jesanima area multidisciplinar

como é a gestdo da manutencéo, de todos os preassuvidos (Duarte, 2011).

Jodo Abreu — n° 21719 1
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A idealizacdo e definicho dos processos de negduiona Otica
verdadeiramente corporativa foi um desafio, nageld nova visdo unificada do
sistema de informacéo e respetivo repositorio dmslamas também na necessidade
de definir toda uma estrutura organizacional vamaaa para um novo paradigma de
gestdo da manutencdo, sempre respeitando os pas e responsabilidades dos
intervenientes nos processos da manutencao. Asdaruima perspetiva estratégica
evidente na transicdo corporativa, € obrigatoristexuma percecdo das principais
falhas nos processos atuais por forma a serenficdaias todas as abordagens e
potenciado todo o processo de transicdo. Na sesgfionte, sdo apresentados alguns

dos principais problemas identificados no inicie dades.
1.21dentificacao dos Problemas

Numa Organizacdo como a ANA,SA, Aeroportos de Ralturesponsavel
pela gestdo de infraestruturas aeroportuarias (Waecdonald, Morrison, Gaynor, &
Nugent, 2010), a area da manutencdo tem um graesie principalmente numa
perspetiva de recursos necessarios para a realidadg@®das as acdes. Tendo por base
que um bem é qualquer elemento, componente, aparelho, subsistainidade
funcional ou sistema que possa ser consideradeiohaimenté& (CEN, 2010), e que
a Manutencdo é responsavel pela maioria dos ben®rdanizacdo, chega-se
rapidamente a conclusdo da importancia desta aceaodhecimento. Com o
conhecimento do modelo de negoécio relacionado conMamutencdo, foram

identificadas algumas problematicas, sendo imptatdestacar as seguintes:

Jo&o Abreu —n° 21719 2
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v’ Diferenca entre Aeroportos no método de calculoptiveipais indicadores;
v'Necessidade de investigar e desenvolver novasaastri
v Auséncia de relatérios de Manuten¢ao numa Gtical ecorporativa;

v'Auséncia de acdes de melhoria e/ ou correcdo nueg80s de negoécio

existentes;

v Impossibilidade de obter uma visédo verdadeiramemitgorativa e orientada a

objetivos comuns em todas as unidades de negocio.

E importante referir que até ao momento da traosjgara um sistema de
gestdo da manutencao, muitos dos processos impiatosrja eram elaborados, sob a
forma de boas praticas dos gestores técnicos. @®slaanos de experiéncia
organizacional ndo foram desaproveitados, pelor@&oot serviram de base para uma
transicdo bem estruturada e com definicbes clamsgnm todos os intervenientes.

Devido a alguma desagregacdo nos processos de enefot entre
Aeroportos, inicialmente a transicdo para um modelporativo ndo foi totalmente
pacifica, como seria de esperar dado nodus operandi de cada Aeroporto.
Contudo, a principal dificuldade foi a mudanca ma&ticas diarias, ou seja, as
principais acdes passarem a ser geridas por uemsisie informacéo, onde o registo
por parte dos utilizadores seria obrigatorio. Ngsteesso foi essencial uma fase de
sensibilizacdo de todos os intervenientes, viakatgras de formacao que permitiram
transmitir as novas premissas e também identipoassiveis lacunas suscetiveis de

melhoria.

Jo&o Abreu —n° 21719 3
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Em suma, apesar de, em todos 0s Aeroportos erisfirecessos aplicados e
métricas definidas, acaba por ser insuficiente doiaa perspetiva tem de ser
corporativa, as diferencas evidentes nos padroes plocessos e métricas
encaminhavam para a ndo normalizacdo da anals@ma&va a tarefa de comparacao
entre unidades de negocio muito complicada de imgiéar. Na préxima secao seréao
apresentados os objetivos do presente trabalho) assno, resposta para alguns dos

problemas identificados.
1.30bjetivos da Dissertacao
O trabalho desenvolvido teve como objetivo princiga criacdo do
“Procedimento de Gestdo da Manutericda organizacdo ANA,SA — Aeroportos de
Portugal, que com toda a analise aos processodvang) é uma ferramenta de apoio

a deciséo ao dispor do gestor técnico da infraes&raeroportuaria.

Este procedimento descrevera entre outras:

As métricas de avaliacdo dos servicos de manutencao

As metas para as métricas de avaliacdo dos seécomnutencao;

Os ICD (Indicador Chave de Desempenho) da manutenca

As metas para os ICD, para cada um dos Aeroportos.

Jodo Abreu — n° 21719 4
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E respondera a questdes tais como:

* Qual o nivel de qualidade de resposta aos Clientes?
* Qual a taxa de esfor¢co despendida nos processoargencao?
* Quais os principais consumos na acoes de manutdnc¢ao

» Existe ou ndo da necessidade de serem efetuades;atts setoriais por forma

a melhorar o desempenho operacional?

* Qual a altura indicada para a substituicdo de egugmtos com base no seu

valor e custos associados de manutencéo?

Os topicos e questdes referidas ao serem analisactogugados, vao traduzir
pontos fortes e fracos na estrutura da manutereggmr consequéncia formas de
manter e/ou melhora-los. Sendo que, toda a arélidgida com base em parametros
devidamente validados e estruturados, tanto nanmagio bem como no sistema de
gestdo da manutencdo implementado. Assim, o ged€tmico da infraestrutura
aeroportuaria acaba por ter uma visdo alargadadhes tas acdes que estdo a ser
efetuadas e em caso de necessidade formas de &klboiPara além do gestor
técnico de cada Aeroporto, este procedimento, tambéra importante para uma
macro analise por parte do nucleo de gestao datevay@o, que € responsavel por
toda a implementacdo do sistema de informacéo irichd de todos processos em

vigor na Organizacao ANA,SA.

Jodo Abreu — n° 21719 5
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Como descrito na figura 1, o procedimento de gedd@manutencao, recebera
como entrada, os principais processos da manutewrgéo a clara definicdo das
métricas envolvidas, analisard os dados produzielgsr fim tera como saida, as
acOes de melhoria nos principais pontos estrateglaomanutencao, que contribuira
para o gestor técnico, com uma melhor percecaoodtopde situacdo de todas as
acOes relacionadas com a manutencao. Toda a as@lseom base num repositorio

de dados existente em todos os Aeroportos, que demmesma estrutura e

Proc+essos Andlise de Acgbes _de
Indicadores Dados Melhoria

Figura 1 — Procedimento de Gestdo da Manutencao (@ivo Dissertacéo)
(Elaboracgéo Prépria)

configuracao.

1.4 Estrutura do documento de Dissertacao

O presente documento € composto p&avisdo da Literatura capitulo 2,
onde sédo abordados os conceitos tedricos relaceramm a gestdo da manutencéo,
com o procedimento criado e com a estrutura emrvigoOrganizacdo ANA,SA. O
capitulo 3, devolve aMetodologia de Gestdo da Manutencdo ANA,Skeste ponto
sdo analisados os principais métodos usados nai@agao, o modelo processual da
manutencado, os processos de negocio e os indicadbee de desempenho. No

capitulo 4 é abordado @aso de Estudacom varios exemplos praticos relativos ao
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procedimento de gestdo da manutencao. Por finpituta5 as Conclusdessobre o

trabalho efetuado. A figura 2 apresente a estrutesarita.

Introducao
v' Apresentacao do tema

v Identificacdo dos problemas

v/ Obijetivos a atingir

Reviséo da Literatura
v/ Conceitos de manutencao
v" Normas de gestao
v ITIL

Metodologias ANA,SA
v'  Gestdo da manutencao
v' Processos de negocio

v Indicadores de desempenho

Caso de Estudo
v"  Metodologia usada
v" Procedimento elaborado

v Andlise de resultados

Conclusdes
v' LimitagBes do estudo
v Desenvolvimentos futuros

v' ImplicacBes e contributos

Figura 2 — Diagrama de estrutura dos capitulos
(Elaboracgédo Propria)

No capitulo seguinte, revisdo da literatura, seapresentados todos 0s conceitos

tedricos, considerados como relevantes para o delsenento do trabalho.
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2 Revisao da Literatura

A pesquisa para fundamentacéo tedrica do trabalsséncial para indicar o
universo de conceitos relacionados com o tema eatisan Esta pesquisa, sera
apresentada no presente capitulo, onde apontamémiscomo, 0s principais
conceitos da manutencéo, as normas em vigor, csadates chave de desempenho,
0 sistema de gestdo da manutencdo implementad@nework da ANA,SA e a
abordagem aos principais conceitos do ITIL, ser@disados por forma a sustentarem

a componente pratica desenvolvida em capitulosecpesites.
2.1 Conceitos Gerais da Manutencao

A manutencdo, como vasta area de conhecimento,qu@ &i sO contribuiria
para um documento com conceitos tedrico-pratic@sim, nesta secao serao apenas
apresentados conceitos relacionados com os olgativpresente trabalho.

A definicho da manutencdo assenta mantbinacdo de todas as acles
técnicas, administrativas e de gestdo, duranteae vida de um bem, destinadas a
manté-lo ou a repd-lo num estado em que possa gesdrar a funcdo requerida
(CEN, 2010), onde a funcao requerida tratdin¢cdo ou combinacdo de funcbes de
um bem consideradas como necessarias para fornegerdado servi¢o (CEN,
2010). Numa visdo geral, existem trés grandes tgmsmnanutencdo, preventiva,
sisteméatica e melhoria (Swanson, 2003), como api@de na figura 3. Em termos

tedricos define-se:
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< Correctiva

—
Sistematica

Manutencio Preventiva <

-\

Condicionada

" Melhoria

Figura 3 - Diagrama referente aos tipos de Manuter@p
(Elaboracgédo Propria em concordancia com, Cabr@R0

 Manutencdo Corretiva (CEN, 2010) -manutencédo efetuada depois da
detecédo de uma avaria, e destinada a repor um hamestado em que possa

realizar uma funcéo requerida

* Manutencédo Preventiva (CEN, 2010) mdnutencdo efetuada em intervalos
de tempo predeterminados ou de acordo com critépEscritos com a
finalidade de reduzir a probabilidade de avaria @e degradacdo do

funcionamento de um bé&m

* Manutencéo Sistematica (CEN, 2010)mahutencéo preventiva efetuada em
intervalos de tempo preestabelecidos ou segundonimero definido de

unidades de utilizagdo, mas sem controlo préviestado do bein

* Manutencdo Condicionada (CEN, 2010) mahutencao preventiva baseada
na vigilancia do funcionamento do bem e/ou dos p@téos significativos

desse funcionamento, integrando as a¢fes dai detes
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Manutencdo Melhoria — destinada a melhorar o desehg do bem no
contexto em que esté inserido, considerada com@awanco em relacédo a
manutengcdo condicionada, onde, a identificacdo lteraedo que pode

melhorar a forma como o bem esté a funcionar éwaech

Uma definicdo base na relacdo entre os diverses tig manutencdo, esta

assente no facto de “um peso de 20% de manutengéiza no total da manutencao

alinha pela maioria das empresas bem organizadzabrél, 2009) e (Wireman,

2004). Para além dos tipos de manutencdo existgonslconceitos fundamentais

(Krajewski & Sheu, 1994) que devem ser referidos fpoma a que no decorrer da

apresentacao do trabalho o enquadramento sejadatiehg forma eficaz:

Ativo — qualquer recurso ou competéncia, com aldyoos de caracterizagao,
tais como, a organizacdo, o0 processo, 0 conheainead pessoas, as

informacdes, as aplicacdes, a infraestrutura eatdinanceiro

Disponibilidade (CEN, 2010) —-aptidao de um bem para estar em estado de
cumprir uma funcéo requerida em condi¢cOes deterdasaem dado instante
ou durante determinado intervalo de tempo, assumuuae € assegurado o

fornecimento dos necessarios meios exteriores.

Fiabilidade (CEN, 2010) —aptiddo de um bem para cumprir a sua funcéo

requerida, sob determinadas condi¢des, durante aao dhtervalo de tempb.

Manutibilidade (CEN, 2010) —aptiddo de um bem sob condi¢cdes de

utilizacdo, definidas de ser mantido ou reposto restado em que possa
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cumprir uma funcéo requerida depois de |lhe sercapla manutencdo em

condicOes determinadas, utilizando procedimento®®s prescritos.

* Avaria (CEN, 2010) —c¢essacdo da aptiddo de um bem para cumprir uma

funcao requeridd.

e Estado de indisponibilidade (CEN, 2010)estado de um bem caracterizado
por uma avaria ou por uma eventual incapacidadecdmprir uma funcao

requerida durante a manutencao preventiva.

» Ordem de Trabalho (CEN, 2009) ddtumento que contém toda a informacao
relacionada com uma atividade de manutencédo e figacgde referéncia a
outros documentos necessarios para levar a cabo trabalhos de

manutencad.

* Plano de Manutencédo (CEN, 2010) eofijunto estruturado de tarefas que
compreendem as atividades, os procedimentos, asse e a duracao

necessarios para executar a manutentao.

e Quadro de BorddCEN, 2009)- “ conjunto de indicadores associados,

consistentes e complementares, que fornecem inf@orglobal e sintética

» Gestdo da Manutencdo (CEN, 2010)cerhpreende todas as atividades da
gestdo que determinam 0s objetivos, a estratégis aesponsabilidades
respeitantes a manutencdo, e que 0s implementammears tais como o
planeamento, o controlo e supervisdo da manuteeg@melhoria de métodos

na organizacao, incluindo os aspetos econémicos.”
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Longe vao os tempos em que a manutencgdo era cadadeomo o jarente
pobré de uma organizacdo, onde somente era vista comie fde despesa e sem
qualquer tipo de fator de crescimento associadoatdalidade a manutencao é das
areas mais importantes na estrutura organizacigmalcipalmente no sector da
industria, dado que contribui inequivocamente pardaom desempenho produtivo,
segurancga nos processos, relacdes interpessaatimlomo retorno do investimento e
nao menos importante a imagem solida da organizpgéo com 0S seus sOCios ou
acionistas. Cada vez mais a aposta na gestdo dateneéio € uma realidade, ainda
mais quando se trata de organizacdes onde o pdegoens suscetiveis a manutencao
assume numeros consideraveis. Nestes casos, e elhaega da ANA, SA -
Aeroportos de Portugal (Duarte, 2011), € crucialpa sustentabilidade a curto,
meédio e longo prazo de todo o processo.

A criacdo de um procedimento de gestdo da manuwdesrgdum processo de
extrema importancia pelo facto de interpretar eaciehar todos os principais
processos de negoécio, com o Unico proposito devésrdo tratamento de toda a
informacé&o obtida, contribuir para um modelo decial bem definido e orientado a
realidade da manutencdo. Nascendo assim, uma fartardinamica e de uso diario,
sempre ao dispor de toda a estrutura de gestamdaizacao.

A nivel tedrico a construcéo dos varios processesa@ados a manutencao € a
mesma, variando o ramo da atividade que a orgaivuzesta inserida. O atingir dos
objetivos propostos por norma tem um tempo de impigacao superior a dois anos.
Mas, com o retorno bem visivel que um processedgxi tem, este tempo acaba por
aumentar, muitas vezes devido a expansao das nde@s para outras areas da

organizacao que apesar de ndo serem manutengimaiamente relacionadas.
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2.2 Sistema de Gestao da Manutencao (SGM)

Um sistema de gestdo de manutencdo, € compostaurpar ferramenta
praticamente imprescindivel nos dias de hoje. Bona definido por GMACGestéo
da Manutencédo Assistida por Computadoou em inglés CMMS Gomputerized
Maintenance Management Sysjer implementacdo de uma ferramenta deste tipo
numa organizacao, requer dedicacdo e espirito ratimst principalmente se nao
existir nenhum histérico de gestdo da manutenc@sym sem passar por qualquer
plataforma informatica (Duran, 2011).

Num primeiro contacto com um programa de gestdmaeutencdo, ndo se
tem a ideia da complexidade do mesmo, contudo, giargir os principais objetivos

existem alguns pontos chaves que devem ser evatkrsCi

Localizacdes — codificacdo e registo da estrutarchis da organizacao;

Classificacaoe- codificacao e registo da estrutura de nomenesatde negdécio

numa perspetiva corporativa,

Ativos/Equipamentos — codificacéo e registo coneesigidades técnicas;

Gestao dos Trabalhos — definicdo dos varios tiposrdens de trabalho, sejam
elas planeadas ou ndo, com associacdo de postiveias e tempos de

execucgao.
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Criticidade Técnica — definicdo dos varios nivessaiiticidade técnica, por

forma a ser possivel identificar o nivel adequadoeatsposta a dar por parte

da manutencéo;

Criticidade Operacional — com 0 mesmo objetivo dacade técnica, mas
virado para a vertente operacional, ou seja, pem@ um equipamento
pode ter criticidade técnica elevada, mas no poletovista operacional é

reduzido, dai que em caso de escolha, a capacidadeesposta da

manutenc¢ao é para com a operacionalidade da itrfraes,;

Materiais — codificacéo e organizacdo dos matedaisanutencao, por forma

a serem usados nas acdes efetuadas e também paitr pgna gestdo de

stocks efetiva.

Imputacdo de Trabalho — codificacdo e registo dkdoos intervenientes
técnicos e econdmicos na manutencdo, seja a mabrde-os clientes

internos e externos, 0s centros de custo ou oszameapara evidenciar todas

as trocas financeiras sob a forma de custeio;

Andlise de Dados — definicdo e apresentacdo dosipais indicadores chave

de desempenho que permitam em tempo real sabé&doeate todas as acdes

relacionadas com a manutencao;

Modelo de Relatdérios— codificacdo e desenvolvimento de relatérios
associados a analise de dados, que sédo execuiegtasnénte no sistema de

gestdo de manutencédo. Todos os relatérios devenir sgga codificacao
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coerente e bem definida, assim como um modelo quaifa evidenciar as

diversas fases de desenvolvimento;

* Acompanhamento — sensibilizagdo de todos os im@mtes para a
plataforma informatica, seja por formacdo em grapano acompanhamento
diario aos utilizadores do sistema de gestdo dauteagdo, por forma a
serem identificados todos os pontos fortes e fraeoa partir deste ponto

definir a melhor estratégia de melhoria;

* Interface— definido como o conjunto de meios estruturalmetigpostos,
sejam eles fisicos ou légicos, com vista a permaitadaptacdo entre dois
sistemas, por exemplo, no caso do SGM existe usECi@agdo com outros

sistemas usados na Organizacdo, como o SAP, SBE ou

Um sistema de gestdo da manutencdo é um auxiliderpso, contudo, é
condicaosine qua noro envolvimento de todos os intervenientes na neaigao com
um objetivo comum na melhoria de praticas, que aemdicdes normais, irdo
catapultar a organizacdo para um novo paradignracte® operacional. Sem este
contributo essencial ndo existe nenhum sistema ef#d@ de manutencdo que
sobreviva, pois a importancia esta do lado dasopss® ndo na plataforma

informatica (Valesko, 2010).
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2.3 Normas de Gestdo da Manutencao

Associado a gestao da manutencao existem algumaasigue permitem um
estudo aprofundado consoante a especificidadetddcesem causa. Neste trabalho, e
dado o objetivo ser a elaboracdo do procedimentgedéio da manutencao, foram

analisadas e usadas as normas referidas nas sebgegise seguem.
2.3.1 Documentagao de manutengao NP 13460:2009

A norma portuguesa 13460 de 2009, € a verséo idadpelo comité técnico
n° 94 da APMI (Associacdo Portuguesa de Manutelmghicstrial), da norma europeia
13460 de 2009, elaborada pelo comité técnico n¥dTomissdo europeia para
normalizacdo (CEN). Esta norma define o agregaddode@mentacdo que deve ser
parte constituinte de um sistema de gestdo de eragad, especificando todos os

pressupostos dessa documentacao.
2.3.2Terminologia de manutencéo EN 13306:2010

A norma europeia 13306 de 2010, elaborada pelotéot@cnico n°319 da
comissao europeia para normalizacdo (CEN), defineeionos e conceitos basilares
usados na manutencdo. E um documento de refer@migatoria a todos os
intervenientes nesta area do conhecimento, quee séev base para a melhor

compreensao e relacdo da abordagem pratica cobnicate
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2.3.3Indicadores de manutencdo NP 15341:2009

A norma portuguesa 15341 de 2009, é a verséo idalpelo comité técnico
n° 94 (IPQ, 2010) da APMI (Associagdo Portuguesadautencao Industrial), da
norma europeia 15341 de 2007, elaborada pelo cdéttéco n°319 da comissdo
europeia para normalizagdo (CEN). Apresenta osaddires chave de desempenho
usados na manutencgdo, formando trés grandes grapasdicadores técnicos, 0s
organizacionais e 0s econémicos. Muitos indicadpogiem ser criados, contudo é de
elevada relevancia usar um documento normalizaglonado a permitir, no futuro,
andlises e até comparagfes entre organizacbesefgune squilibradas e claramente
definidas. O termo ICD (Indicador Chave de Deserhpgré também conhecido
como KPI Key Performance Indicatprque por norma da origem a quadros de bordo
ou BSC Balanced Scorecajdnuma perspetiva de apresentacdo do agregado de
diversos indicadores que foram definidos como walidara apresentar o estado da
manutencgéo e formas de melhoria dos processoscdhasdos indicadores a aplicar
€ uma tarefa importante, devido ao facto de nastiexjualquer vantagem em serem
usados indicadores em excesso. SO se devem ugadoks que tragam mais valia a
organizacdo e que reflitam o mais aproximadamenssipel, o ponto de situagéo da
manutencgao.

No desenvolvimento do presente trabalho, no qmeratipeito as normas, a
maior incidéncia vai para a NP 15341 (CEN, 200%dad que, e como vai ser
apresentado mais adiante no caso de estudo, dsanéte calculo dos indicadores e
respetiva agregacdo nos pontos de vista técniagganmacional e econdmico,
resultaram num importante avanco para a andlisiades corporativa. A escolha das

bY

normas apresentadas deveu-se a contribuicdo battnce nivel de conceitos e
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métricas, que permitiram um claro enquadramentdeda da Manutencdo com o
trabalho a desenvolver. A tabela 1 identifica derdintes abordagens das normas
descritas. Na secdo seguinte sdo apresentadosnofpais indicadores chave de

desempenho usados, com o respetivo método deaalcul

Abordagem NP 13460 EN 13306 NP 15341
Conceitos de Manutencgao \/ \/ \/
Documentagao Técnica \/ —_— —
Diagramas Temporais —_— \/ —
ICD e Formulas de Célculo —_— —_— \/

Tabela 1 — Normas de Gestdo da Manutengéo

(Elaboragéo Propria)

2.4 Indicadores Chave de Desempenho e métodos de cédcu

O conceito teorico refere que um indicador écardcteristica medida (ou
conjunto de caracteristicas) de um fendmeno, dedaccom uma férmula especifica
que avalia a sua evolucddCEN, 2009). O uso de indicadores é de elevada
importancia, na medida em que, sdo estes que wadvde o ponto de situacdo da

manutencao da organizacao e responder a interregd@is como:

N° de Avarias, Disponibilidade e indisponibilidadies equipamentos;

Distribuicdo mao-de-obra e respetivos custos;

Resposta dos diversos departamentos as solicitacdes

Consumo de materiais e respetiva gestao de stocks;
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» Pedidos de servico a entidades exteriores a mayagen
* Necessidade de alteracbes na infraestrutura;

* Tempo para substituicdo dos equipamentos.

Dos principais objetivos da implementacdo de nmedrida indicadores chave de

desempenho, é de referir:

Avaliacdo e comparacao do desempenho;

Identificagéo dos pontos fortes e fracos;

Planeamento de estratégias, procedimentos e ac¢des;

Controlo da evolugcao das modificagbes ao longedpo;

Motivacdo dos recursos humanos através da apre8ende metas atingidas

ou por atingir.

O uso dos indicadores esta assente no principedsmboa gestdo, onde so se
consegue gerir o que se consegue medir. O prinpaEisso serd a definicdo dos
objetivos a alcancar em todos sectores da organzatacionados com a manutencao
e a partir dai selecionar ou criar métricas quenpigdo a analise, medicdo e
avaliacdo. A existéncia de um conjunto de indicasl@standardizados na maioria das
organizacdes € uma realidade. Por este facto, ériampe referir os mais usados e

respetiva comparacao com a norma em vigor NP 184BN, 2009).
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2.4.1 Indicadores Técnicos

e MTTR — Mean Time to Repaiftempo médio para reparacdo), média dos
tempos de intervencdo corretiva gastos no periedandlise. Corresponde ao

indicador técnico numero 21 (CEN, 2009):

Tempo total das reparacoes
T21=

NuUmero total de avarias

e MTTA — Mean Time to Assigtempo médio de chegada ao locath¢etia dos
tempos que decorre entre a data/hora a que seainicn trabalho e a

data/hora a que se faz o pedid@abral, 2009)

« MWTTR - Mean Wait Time to Repaiftempo médio de espera para
reparacao), meédia dos tempos de espera de atendimento de pedilo

reparacao de avarias num dado peritdGabral, 2009)

* MTTM — Mean Time to Maintairfftempo médio para intervencao preventiva),

média dos tempos de intervencéo preventiva gastpgmiodo de analise.

« MTBF — Mean Time between Failurédeempo médio de funcionamento entre

avarias). Corresponde ao indicador técnico numer@EN, 2009):

Tempo total de funcionamento

T17= - :
Numero total de avarias

* Disponibilidade — tempo de disponibilidade que ocorre num intervaé& d
tempo em que o bem é requetigGabral, 2009) Corresponde ao indicador

técnico numero 2 (CEN, 2009):
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Tempo de disponibilidade durante o tempo requerido

T2= .
Tempo requerido
* Indisponibilidade — tempo de indisponibilidade devido a manutencao
corretiva/preventiva que ocorre num intervalo dege em que o bem é

requerido. Corresponde ao indicador técnico nur@€@EN, 2009):

Tempo de indisponibilidade provocado por manutemgéagentiva
T8=

Tempo total de indisponibilidade devido a manutenca

2.4.2 Indicadores Organizacionais

e Horas Homem - referencial para o tempo registadnocmao-de-obra em
manutencado corretiva ou preventiva no sistema dg#dgede manutencao

(Cabral, 2009). Corresponde aos indicadores argeionais numero 16 e 17

Horas de mao-de-obra utilizadas na manutencaotivarre
016=

Total de horas de méo-de-obra de manutencéo

Horas de mao-de-obra utilizadas na manutencao mireae

017=
Total de horas de méo-de-obra de manutencgao
» Esforco Horas Homem - relagcdo do tempo em mé&o-te-gasto (Horas

Homem) com o total de acdes registadas em manuatenca

* Planeamento — valor absoluto de a¢gées em manut@ne@entiva executadas
dentro do tempo previsto. Corresponde ao indicadganizacional nimero 22

(CEN, 2009):
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Numero de ordens de trabalho executadas dentrenguot previsto
022=

Numero total de ordens de trabalho programadas

* BMI - Backlog Management Index (tempo médio de mgdade situacdo da
ordem de trabalho). Andlise ao processo de interdg& utilizadores com o
sistema de gestdo de manutencdo, dado que devidwnepo meédio desde que

a acao é iniciada na manutencao até a sua reaizaca

2.4.3 Indicadores Econémicos

» Custo Pessoal Interne & o custdotal do pessoal interno para manutencao,
desde quem realiza a acdo, passando pelos cooodesasl chefias, até ao
responsavel do armazém. Corresponde ao indicadwréetico numero 8

(CEN, 2009):

Custo total com o pessoal interno da manutencgao
E8=

Custo total da manutencao

» Custo Pessoal Exterroé o custdotal do pessoal externo para manutencao,
isto €, pessoal contratado para uma eventualidaate sempre gerido pelo
departamento interno. Corresponde ao indicadoréeamo namero 9 (CEN,
2009):

Custo total com o pessoal externo da manutencao
E9=

Custo total da manutencao

* Custo de Materiais- custo associado aos materiais aplicados nas agbes

manutencéo. Corresponde ao indicador economico naiiie(CEN, 2009):
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Custo total dos materiais de manutencao

Ell=
Custo total da manutencao

» Custo de Servicos custo associado aos servigos contratados adoexber

sentido de auxiliar as a¢cdes de manutengao

* Custo de Manutencdo Corretiva/Preventivausto de manutencao referente a
acbes corretivas ou preventivas. Corresponde agisatiores econdémicos

namero 15 e 16 (CEN, 2009):

Custo da manutengéo corretivaE16 Custo da manutencao preventiva
E15= =
Custo total da manutencao Custo total da manutencéo

* ARV - Asset Replacement Val(salor para substituicdo de um equipamento),
em fungao do valor aproximado de mercado e tendoata todas as agoes
de manutencdo, o ARV devolve o valor estimado getadapara adquirir o
equipamento. Caso o0 custo de manutencdo assoocgg@oagroximado ou

superior ao valor de mercado, a substituicdo sesronho a seguir.

Na seccdo seguinte serdo apresentados alguns esempticos, para

demonstrar a aplicabilidade do célculo dos indicasloneste caso, nos processos da

manutencgao corretiva e preventiva.

2.5 Aplicacgdo pratica dos Indicadores

Sem duvida que a leitura de normas e bibliograéacionada com os

indicadores chave de desempenho é de extrema &mpi@t contudo, ndo menos
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importante é a analise ao caso real da organizpg@dorma, a que todos os métodos
de calculo estudados sejam facilmente adaptados paiosipais cenarios da

manutencdo. Uma das maiores dificuldades, que greades debates no seio da
organizacao, esta associada aos indicadores md@ce com fatores temporais, por
exemplo oMTTA MTTR ou MTTM A figura 4 apresenta um exemplo de um
diagrama temporal que pode servir de base parkw@ad@os indicadores, neste caso,

podem ser visualizados dois tipos de manutencabgedados, corretiva e preventiva.

. Intervencéo Intervengéo
Avaria Corretiva Preventiva

»
»

09:00 10:00 11:00 12:00 13:.00 14:0C 15:00 16:00 17:00 18:.00 19:00 20:00 21:.00 22:00

—

Figura 4 — Diagrama base de tempos de manutencgéo
(Elaborag&o Propria em concordancia com, CabraR)200

Na figura 5 € evidenciado um exemplo tipico de agi® manutencdo. Num
cenario real de um equipamento com tempo idealideidnamento de treze horas.
Sofreu uma avaria pelas 11:30, com intervencaetear durante uma hora, iniciada
pelas 12:00, ou seja, funcionalidade reposta a8013o decorrer do periodo, o
mesmo equipamento sofreu uma intervencao preveatii@ as 19:00 e as 21:00,
num total de duas horas.

Facilmente chega-se a conclusdo que o referidgpaonginto para um periodo
de treze horas, esteve indisponivel devido a magéate durante trés horas,

perfazendo um tempo de disponibilidade de dez horas
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. Intervencéo Intervencéo
Avaria  Corretiva Preventiva

\

09:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:0C 15:00 16:00 17:00 18:00 19:00 20:00 21:00 22:00

»
|

Tempo ldeal de Funcionamento: 13 Horas

| [ ] l
TTR TT™
Tempo de Intervencéo Tempo de Intervencéo
Corretiva: 1 Hora Preventiva: 2 Horas

Figura 5 — Diagrama temporal com os ICD
(Elaborag&o Propria em concordancia com, Cabral)2009

A definicdo do tempo de funcionamento associadmaam, nem sempre €
de facil identificacdo, pelo que, até ser atingiaa“velocidade cruzeiro” na
implementacdo do sistema de gestdo da manutengiate per assumido o
funcionamento 24horas/dia em 365dias/ano. Estadagem permite numa fase
inicial a definicdo e uso imediato dos principaidicadores chave de desempenho.

O tempo de reparacdo, requer uma analise cuidaula, gara além de
evidenciar o tempo de manutencdo em reparacaodalmtempo de resposta aos
pedidos para a manutencad,A E sem divida um dos principais indicadores a ter
em conta na perspetiva da manutencéo corretiveyuhalf 6 evidencia claramente este
facto. A avaria foi detetada pelas 11:30, sendoedidqn e respetivo envio a
manutencéo as 11:40. Desde o reconhecimento de @atarao inicio dos trabalhos
decorreram vinte minutos, o tempo de chegada aa. |dlo tempo de intervencao
corretiva que durou uma hora, existem os temposogasn mao-de-obra pelos
recursos humanos da manutencéo, trinta minutosopageurso A e quarenta minutos

para o recurso B. Também importante é a referémuosatempos logisticos, como
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evidenciado na procura de materiais usados navame@io, contabilizando dez
minutos. Assim, apesar de ser de facil interpretacéEmpo total de intervencédo da
manutencéao, é condicdo obrigatoria identificarmope total de indisponibilidade, que
no exemplo apresentado € de hora e meia na peespltiinicio da avaria, mas de
hora e vinte na perspetiva da manutencdo, dadooqpedido de intervencao foi
solicitado dez minutos ap0s a avaria. Este pontde ptacender” o debate na
organizacao, devido ao tempo entre a avaria e idqed

Resposta ao Intervengéo
Avaria Pedido pedido Corretiva

\\/A\/ - N
I S TR U

11:30 11140 1150 1200 12:10 12:20 12:30 12:40 12150 13:00

v

TTA - Tempo de
Chegada ao Local
20 Min

TTR - Tempo de Intervengdo Corretiva: 1 Hora

Recurso Humano A- 30 Min

Recurso Humano B- 40 Min

Procurar
Materiais
10 Min
v v
Inicio da Fim da
Intervencéo Intervencéo

Figura 6 — Diagrama temporal com pedido e interverip corretiva
(Elaborag&o Propr)a

Os indicadores vao avaliar desempenho, e em maudses diferencas de
minutos num somatorio de centenas de acdes, neselta tempos que podem nao
corresponder a realidade. Dai, é muito importantelemtificacdo de todos os
segmentos temporais, por forma a evitar incongisidémas analises. De notar que
apesar do tempo de intervencao corresponder a araadisomatoério de mao-de-obra

gasta corresponde a uma hora e dez minutos, devidotervencdo de dois
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funcionarios. Uma clara distingdo dos indicadoggsitos para os organizacionais.
S&o estas evidéncias e relagdes que devem senadgehos quadros de bordo.

A intervencédo preventiva, figura 7, ndo tem mudsapecificidades associadas
por ser uma manutencgao previamente planeada, ejala sivel de recursos humanos
como materiais existe uma clara nocdo de gastofetaae O contributo para a
indisponibilidade devido a manutencdo esta no geride duas horas que dura a
intervencdo. E também importante referir a claratinjfio entre o tempo de
intervencdo preventiva e o tempo consumido em nedobda por parte dos

funcionarios.

Inicio Intervencao Términos
Previst Preventiva Previstt

v

1900 1920 1940 20:00 20:20 20:40 21:00 21:20 2140 2200

TTM - Tempo de Intervengéo Preventiva: 2 Horas

Recurso Humano A- 1 Hora

Recurso Humano B- 1 Hora e 30 Mir

Recurso HumanoC - 1 Horg

v v
Inicio da Fim da
Intervencéo Intervencéo

Figura 7 — Diagrama temporal relativo a intervencagreventiva
(Elaborag&o Préprja

A semelhanca da manutencdo corretiva existe a edif@cido entre
indicadores técnicos face aos organizacionais.aN&slio foram gastas trés horas e

meias de mao-de-obra.
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O passo légico apés identificacdo, andlise e aaldak indicadores chave de
desempenho, € a apresentacdo sob a forma de qudedosrdo, em inglés BSC
(Balanced ScorecajdOs quadros de bordo sao abordagens bem defimideisna de
tudo de facil interpretacdo tanto para um gestgoeegnte, como para outro
interveniente da manutencéo. A grande vantagene tipstde analise € sem duvida a
rapidez da analise e comparacao de dados. Por Exemp organizagdo com varias
infraestruturas por gerir, com o mesmo quadro dddyce de facil identificacdo os
pontos fracos e fortes através da comparacdo @eitsuDe referir que este cenario
somente é possivel para amostras com a mesmauestdados e igual método de

calculo dos indicadores.
2.6 Framework da ANA,SA para Gestao da Manutencéo

A nivel tedérico um framework (Marquez, Gomez, & Qars, 2009) trata uma
estrutura conceptual basica que permite o maniesimgéneo de diferentes objetos
de negdcio, o qual permite incrementar a disciptieagestdo. Sdo exemplos de
framework para gestdo, ISO 9000 (Casadesus & Kaosmpe 2005), ISO 14000
(Viadiu, Saizarbitoria, & Casadesus, 2006), ITIL{h&ova, 2011) ou CMMI
(Chrissis, Konrad, & Shrum, 2007). A ligacédo a gesla manutencéo esta no facto
da implementacdo de processos claros e bem defjnige sirvam de ancora para a
homogeneidade das principais acbes na manutengdo om todo. Na figura 8 &
apresentado o framework em vigor na organizacao /ARAAeroportos de Portugal

para a gestdo da manutencao.
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FRAMEWORK DE GESTAO DA MANUTENCAO
‘GESTAO DO CONHECIMENTO
T/ MAN N
Manutengéo Correctiva Clausulados Bibicleca de
Actuslizagso | Téenicos| Clausulados
Manutengho Aualizagao [Qestoms Tecnicos] Movo Servign Téenicos e Testes
it e s
[Gestares Técmicos] Servicos de
I Manutencso Manutengio Preventiva I
[Gestores Técnicos]
Hiada PRO Clausulados Técnicos
Sorvigos Tecnicos / Trabalhos|
Camiogo 66 [Gestores Tecnicos]
Senvicos d T 7
Manengdo . il Bibioteca de Sk Lovels
— civalizacao da' T tipicos & actuais, Acpes
Logistica da Manutencac BDdo Bonnos da Formag o, Enlidades
PRO Gestao da Manutengio = = i Formadoras,
] IGestores Técnicos] e s Fomecodores ¢ requisitos
ITR Preparagio de Orgamentos
T
Gestho de
E [Gestoras Locals
EMM & NGM]
PRO Gestio da EMM
Ggras TECTacas para
dos EMM
(GESTAQ DE PROJECTOS Pacote de
RFCs
Necessidade
do Projecto

resta
PRO Gestfio do SGM (PEDIDO

Bibioteca de
Clausulacios

PRO Projectos de Manutengao
Im stirmertos

Figura 8 — Framework para a gestdo da manutencdo ANSA
(Duarte, 2011)

E importante referir o papel do sistema de gesi@omanutencio como
repositério global de dados e controlo da harmamae processos, e todos 0s
intervenientes na manutencdo, que diariamentetaegias suas principais acoes. A
ligacdo do framework de gestdo da manutencéo ctrabalho apresentado esta no
processo denominado por gestdo da manutencédo, emue entre outros, como
subprocesso o procedimento de gestdo de manutdegt@onovo procedimento € um
pilar fundamental para a estrutura e analise degjatb sentido que, através dos
diversos inputs vindo dos varios processos, como a manutencaocetn@r e
manutencao preventiva, a definicdo e criacdo deicagtvai resultar numa poderosa
ferramenta de auxilio a decisdo por parte dos gestalas infraestruturas

aeroportuarias.
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Apesar de estar vocacionado para a area das tgasotie informacéo, o ITIL
que sera abordado na secdo seguinte, por apresemtaonjunto de boas praticas
relacionadas por exemplo como a estrutura prockssteciimente transposto para o
universo da manutencdo com base num sistema densxféo implementado. Sendo
que, no desenvolvimento do procedimento de ges#mndnutencdo, alguns dos

conceitos e orientacdes do ITIL foram devidamentesitleradas e implementadas.
2.7 ITIL

ITIL, do inglés Information Technology Infrastructure Librgryborda um
conjunto de boas praticas relacionadas com asltegas de informacao, a aplicar em
infraestruturas, operacionalidade e manutencaedces. Dos principais objetivos
do ITIL (IPWorld, 2010), estd a orientacdo ao dkeme obtencdo de niveis de
qualidade de exceléncia relativos aos servicostgutes. Foi desenvolvido no final
dos anos 80 pel@entral Computer and Telecommunications Agef@gTA), mas
atualmente estd sob a alcada da instituicio gawvem@l inglesa,Office for
Government CommercOGC). O aparecimento e forte crescimento do ITIL
acompanhou obig bang tecnoldgico relacionado com as tecnologias dermfcéo
(T, principalmente a partir da década de 80 tendosua génese a gestdo dos
servicos Tl, ounformation Tecnology Service ManagemdiiSM (Toleman, Steel,

& Tan, 2009). Esta gestédo de servicos teve comdtael® a criacdo de um conjunto
de metodologias e boas praticas organizacionaes,vigram colmatar a ineficiéncia
constatada até a data. A bem conhecida norma I18@02@ugmore & Taylor, 2008)

do ano de 2005, teve por base a norma inglesa B& (Bon, 2010), que por sua vez
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foi baseada nas boas praticas ITIL. Com a ja ddeevolucdo das tecnologias de
informacéo, o ITIL adaptou-se as novas realidadete doram surgindo algumas
revisbes com diversas publicacdes. A primeira werBAL v1, de 1986 a 1999, foi
baseada em boas préaticas e composta por 40 lieascordo com o espectro de
praticas TI. Em 1999 surge a revisdo ITIL v2, cdmitros, baseada em processos de
boas praticas relacionados com a gestao de serVigtais como, suporte e entrega
de servicos, planeamento para a implementacao stdogele servicos, gestdo de
recursos desoftware aplicacoes e seguranca. Corre o ano de 2007 guande a
revisdo ITIL v3, com base no ciclo de vida das boa@dicas de servigos, agrega o
melhor das versdes anteriores com as testadasdadad melhores praticas para a
gestdo de servicos Tl (Wegmann, 2008). Esta vaes&iocomo nucleo cinco titulos

relativos ao ciclo de vida:

Estratégia de servicoS¢€rvice Strategy

» Desenho de servicoSérvice Design

* Transicao de servicoSé€rvice Transition

* Operacao de servicoS€rvice Operation

* Melhoria Continua de Servigco€d@ntinual Service Improvemént

A 29 de Julho de 2011 surge a ultima atualizag@ogpuhinada por ITIL 2011,

gue teve por base as opinides e discussdes deatoatmunidade ITIL no sentido de

melhorar a versao anterior. Os principais procedad3IL v3, revistos e melhorados.
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O diagrama da figura 9, representa a interacadlinassas etapas do ciclo de vida do
servico abordado no ITIL. A abordagem teoria faioto sentido quando analisada a

partir da base para uma melhor percecao dos paisapnceitos envolvidos.

Figura 9 - Ciclo de Vida dos Servi¢cos
(Elaboracéo Propria em concordancia com, Bon, 2010)

2.7.1 Estratégia de Servicos

Estratégia (Bon, 2010) € uma palavra de origemtanildefinida pela
distribuicdo e aplicacédo de recursos militares mtuito ir ao encontro de objetivos
de um determinado planga na gestédo de servigcos a estratégia deve matgacao
entre politicas e taticas da organizacédo. A semethaa importancia que a andlise
estratégica tem na gestéo, servindo de guia og@orml para o atingir de objetivos,
sempre auxiliada por conceitos tais como, a an&@¥éOT (Houben, Lenie, &
Vanhoof, 1999) de Albert Humphrey ou os 5 Ps eSgiabs de Henry Mintzberg
(Mintzberg, 1994), no ITIL a estratégia de servjgdsa base fundamental de toda a
documentacdo onde sdo apresentados todos 0S ognb@sicos, 0S processos e

atividades envolvidos, a estrutura organizacionadtodos, técnicas e ferramentas
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para criacdo de uma estrutura basilar que perotta ima implementacdo da gestéo
de servicos como um recurso estratégico.
A estratégia dos 4 Ps (Bon, 2010) baseada em Mirgz® abordada de forma

inequivoca e tem as seguintes definicdes:

» Perspetiva — visdo e foco de uma organizacao,ndistido claramente as
caracteristicas do prestador de servicos e doteligor forma a determinar

uma diregdo para que o prestador consiga atingibjesivos.

» Posicdo — caracteristicas bem definidas do prestlservicos aos olhos do
cliente que asseguram a oferta num mercado esped?r norma assentes na

variedade, necessidade e acessibilidade dos servico

* Plano — no mercado competitivo o planeamento énesdee sempre aliado a
uma boa gestdo dos servigos para assegurar aaconggementacao de todas
as estratégias definidas, a qual identifica umie sk&r atividades e o0s recursos

necessarios para alcancar um objetivo.

 Padrdo — com a implementacdo das atividades nuac@spe tempo, e na
consequéncia da perspetiva, posicdo e plano, surgeterminadas
caracteristicas padronizadas que conduzirdo aossmcesendo parte

fundamental nos processos estratégicos da organizag

A criacao de valor num servico esta associada dic@agao de dois conceitos,
a utilidade, definida como os principais atributpge causam efeitos positivos na

execucdo das atividades e tarefas com um resuksgecifico, e a garantia,
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compromisso que um servico ira atender os regsisitordados. Em suma, utilidade
€ 0 que o cliente recebe e garantia define a feon# vai ser entregue/prestado. Esta
combinacdo sO € possivel quando esta devidamemteguaada e definida a
disponibilidade, a capacidade, a continuidade egaranca do servico em causa. Nao
menos importante é a existéncia de uma carteiraponfolio de servigos,
representativa da oportunidade e prontiddo de wstgmtor para servir o cliente e o
mercado. O portfélio de servicos é divido em tigsg, ver figura 10. O condutor de
servicgos, lista todos 0s servicos que estdo sobidEnacdo ou desenvolvimento mas
que ainda néo estdo disponiveis aos clientes atogatde servicos, informacao sobre
todos os servicos em producéo incluindo aquelgsdiseis para implementacéo, e
por fim os servicos descontinuados, que consisteanlista de servicos obsoletos e

que sairam da esfera de implementacéao.

go‘t((ylio de Servj%

Condutor de Servicos

Catélogo de Servicos

Servicos Descontinuados

Figura 10 — Portfélio de Servigos
(Elaboragédo Prépria em concordancia com, Bon, 2010)

Na base das definicbes apresentadas estdo os @i\8®3Vico, ou seja, todos
0S recursos e competéncias do prestador, tais @mgestdo, a organizacdo, o
conhecimento, as pessoas, a infraestrutura, o®£$80& e 0 capital financeiro. Na

sequéncia da componente estratégica com todasfiag@es e conceitos, surge a
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etapa responsavel pelo desenho e desenvolvimenserslizo e todos 0s processos

relacionados.
2.7.2Desenho de Servicos

Desenho (Bon, 2010) é definido como uma atividade poocesso que
identifica os requisitos e encontra a melhor saygd@ra uma resposta efetiva. Por sua
vez, o desenho de servicos inclui um determinadoend de processos e fungdes que
constituem uma das etapas centrais do ITIL e guwen& sua génese a criagcdo ou
alteracdo de servicos para entrar em producdo. demo principais objetivos
contribuir para as metas do negdcio, contribuiaparreducdo de tempo e custos,
minimizar e prevenir 0 risco, contribuir para aidatdo da presente e futura
necessidade do mercado, melhorar a eficacia, efiei@ qualidade dos servicos e ser
a base para o desenvolvimento de politicas e padifecionadas para os servi¢os. O

desenho assenta em diversos conceitos chave, disségmportante referir:

» Pacote de desenho de servico — documento com tlagefinicbes dos
aspetos e requisitos de um servico, sendo elabga@ocada novo servico,

mudanca importante ou descontinuidade de um servigo

* Requisito ao nivel de servico — aborda um requdstoim cliente em relacao a
um aspeto de um servico, baseado em objetivos gécimee usado para

negociar metas estipuladas.
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» Acordo ao nivel de servico — acordo entre o prestdd servico e um cliente,
que descreve o servigo, documenta as metas dedeiselrvico e especifica as
responsabilidades do prestador para com o clidsie.lnico acordo pode

abranger multiplos servicos, assim como, multiglantes.

 Meta ao nivel de servico — compromisso devidamelaeumentado num
acordo ao nivel de servigco, com metas baseadasegassitos ao nivel de
servico que sdo necessdarias para garantir queenltesio servigo atinja os

objetivos propostos.

* Acordo ao nivel operacional — acordo entre um pdestde servico e outra
parte da mesma Organizacéo, que suporta a enteegardcos do prestador
aos seus clientes, definindo para tal, os prodatiosservicos a serem

fornecidos e as responsabilidades de ambas as.parte

» Gestdo ao nivel de servico — processo responsavehggociar acordos de
nivel ao servico e garantir o seu cumprimento. Tamlé responsavel por
garantir que todos 0s processos da gestdo de gem@prdos ao nivel
operacional e contratos de apoio, sejam apropripdas as metas ao nivel de
servico acordadas, monitorizado e relatado atrdeéseunides regulares de

revisdo com o cliente.

* Andlise de impacto do negdcio — é a atividade estdgeda continuidade de
negocio que identifica as fungdes vitais e suaem#gncias, podem incluir
fornecedores, outras entidades, outros processaseg@cio, servicos, etc.

Define também o0s requisitos para a recuperacaoseingcos, incluindo os
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objetivos de tempo de recuperacdo e as metas ab ddévservico minimas

para cada servico.

Com a necessidade de evidenciar e implementarmpesogsabordados, surgem
algumas questdes relacionadas com o método paragantlo servico. Existem

algumas opcodes estratégicas que tém vantagem andiegens para a Organizagao:

e In-sourcing — usar um prestador de servicos inté&rn@rganizacado para o
desenho, desenvolvimento, manutencdo, execucgaogafaatir o suporte do
servigco, com a vantagem de evidenciar o controtetali a liberdade de
escolha e a familiarizacdo com o0s processos irgercontudo com a
desvantagem do lado do custo e tempo para a entlegservico, e na

dependéncia de recursos e competéncias internas.

« Qutsourcing — contratacdo de uma Organizacdo extpara o desenho,
desenvolvimento, manuteng&o, execucdo e/ou gamrguporte do servigo,
com a vantagem da Organizagdo que recebe o sdodgbas competéncias
em areas especificas com consequente reducdo do ggasto a longo prazo,
por sua vez, com a desvantagem de existir mendsotmuireto e ndo existir

familiarizacdo para com as competéncias do prestaderno.

Apesar dos conceitos referidos serem a base, faiériransitam para uma
abordagem especifica aos processos de negdciexpeanplo, ooutsourcingnum
processo de uma Organizacdo, um caso corrente sierédma central de atendimento

(Call Centej. Ou, numa fase mais avancada e estruturada deDugamizacdo, esta
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podera recorrer aoutsourcingpara fornecer melhoria ou aquisicdo conhecimento
necessario para evolucao dos seus processos.

Na presente etapa, ndo menos importante € a crcawicadores chave de
desempenho que vai ter, entre outros, 0 objetivamtesentar a percentagem de
especificacdes de requisitos de servico de desprdauzidas dentro do tempo e
orcamento, precisdo do processo em si, dos acdedogvel de servico e operacéao, e
dos contratos celebrados. Com a elaboracdo de axlaspecificacbes na fase de
desenho, a passagem efetiva para novos ou reeatiosuservicos é sustentada na

fase designada por transicao de servicos.
2.7.3 Transicao de Servicos

A transicao de servicos (Bon, 2010) inclui um daeteado numero de funcdes
e processos, com o principal objetivo de assedada a implementacéo definida na
etapa de desenho de servicos. Para aléem do obmiivcipal podem ser referidos
como adjacentes, a criacdo dos meios necessanaggmizar, planear e gerir um
NOVO Servigo, assegurar ao minimo o impacto pama @® servicos ja em producao,
melhorar a satisfacdo do cliente e estimular o amopriado do servico. Existem
alguns passos comprometidos com a transicdo deca®rvo planeamento e
preparacao, construcao e testes, o planeamengparacdo para a implementacao, a
implementacéo, e a revisdo com consequente fectraracao do servico. Em suma,
a transicdo de servicos assume a gestdo e coo&dedas processos, sistemas e
funcdes, necessarias para o planeamento, constriiesi® e implementacdo de um

servico para producdo, com a necessaria adaptasdequisitos do cliente e de todas
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as partes interessadas no processo. Numa visad @esadiversos conceitos

referenciados na presente etapa, assumem-se c@raurde relevancia os seguintes:

* Gestdo de mudanca — assegura que as mudancaspamemadas de uma
forma controlada, bem avaliada, planeada, testadadegidamente
documentada. Existem diversas razdes para ocamarnoudanca, como por

exemplo uma reducgéo de custos, ou uma melhoriadet@nminado servigo.

» Sistema de gestdo da configuracdo — conjunto danfientas e base de dados
que sao usadas para gerir os dados da configudgaom prestador de
servigos. Inclui informagbes sobre ocorrénciasplemas, erros conhecidos,
mudancgas e deliberagbes, podendo conter dados setwesos humanos,
fornecedores, localidades, unidades de negoécioieates. Inclui também
ferramentas para recolha, armazenamento, gestpreseatacdo de dados de

todos itens de configuragao.

» Item de configuracdo — qualquer componente quessgeale ser gerida e que
venha a resultar num servico. A informagéo é ragasnhum sistema de gestédo
da configuracgéo via registo de configuracéo, estaoth controlo da gestéo de
mudanca. Usualmente, os itens de configuracdajancihardware, software,
instalacdes, pessoas e documentos formais, taiso,calmcumentos de

processos relacionados com os acordos de nivelrdes

 Base de dados para a gestdo da configuracdo — psadaarmazenar 0S

registos de configuragdo, sendo que um sistemaestiq da configuracao
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assegura uma ou mais base de dados, e cada bdesdodearmazena atributos

de itens de configuracao.

* Requisicdo para mudanca — pedido formal para undanga a ser realizada,
inclui os detalhes da mudanca solicitada e podesgéstada em papel ou num

sistema de informacéo.

 Gestdo do conhecimento — processo responsavel qumher, analisar,
armazenar e partilhar conhecimentos e informagdestoda a organizacdo. O
principal objetivo € melhoria da eficiéncia atravia reducdo da necessidade

de redescobrir conhecimento.

Processos bem desenhados e implementados criano palar quando a
rotina diaria de utilizacdo ndo esta devidamengamzada. Assim, torna-se essencial
definir esta organizacdo de forma coerente e esadd. No ITIL esta perspetiva €

abordada na fase designada por operacéo de servi¢os
2.7.4 Operacao de Servicos

Nas metas da operacdo de servicos (Bon, 2010p estdoordenacdo e
preenchimento de atividades e processos, necesgaria promover a gestdo dos
servicos dos intervenientes no negocio com um ac@d nivel devidamente
especificado. Esta etapa do ITIL, também é respehgiela gestdo da tecnologia
necessaria para prestacdo e suporte dos servigss. pibcessos, atividades e

conceitos abordados, assumem relevancia os seguinte
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* Gestdo de eventos — tendo por base que um evatdouma mudanca de
estado com significado para a gestdo de um itencodéiguracdo ou um
servico, a gestao de eventos é o processo resgbnE#vos gerir. Estamos
sem qualquer duvida perante uma das principaisdaties da etapa de

operagao de servigos.

» Gestéo de incidéncias — assumindo que uma incaé&noeferida como uma
interrupcdo néo planeada ou reducao da qualidadendgervico, 0 processo
de gestdo de incidéncias é o responsavel pelaogdstéodas as incidéncias,
sendo o principal objetivo, o de restabelecer vigeraos utilizadores o mais

rapido possivel.

» Gestéo de problemas — processo responsavel poragaviestigacdo adicional
devido a ocorréncia de uma incidéncia, sendo olgmud a raiz de uma ou
mais incidéncias. Nos objetivos principais, estdpravencdo para que as
incidéncias ndo se repitam e a minimizagdo do itopdas incidéncias sem

prevencgao possivel.

« Cumprimento da requisicAo — processo responsavelgeor o ponto de
situacao das requisicdes de servico efetuadasggaainacéo, sendo requisicéo
de servigco, uma solicitagcao de um utilizador, pai@macéo, aconselhamento

ou para mudanc¢a do padrao ou acesso a um Servigo.

* Gestbes do acesso — processo responsavel por ipeositutilizadores

acederem ao servico, dados ou outros ativos. Ajadaproteger a
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confidencialidade, integridade e disponibilidades ddivos garantindo que

apenas utilizadores credenciados possam acedeoditicar os mesmos.

* Monitorizagéo e controlo — atividade crucial pardomecimento, suporte e
melhoria dos servicos prestados, na medida em goenposta por um ciclo
denominado ciclo de controlo, em sistema abertfecliado e no nivel interno
ou externo. Fundamentalmente é baseada nas aglieadas e em relatorios

de acompanhamento.

» Central de Servi¢o — ponto Unico de contacto emfeestador do servi¢o e 0s
utilizadores no cliente. Tipicamente gere as inuiils, requisicdes de servico

e a comunicacdo com os utilizadores.

A efetiva aplicabilidade operacional do serviciiB2010) que derivou das
etapas de estratégia, desenho e transicdo, somemissivel e até mesmo viavel,
quando existe a clara no¢do dos propositos em cpais com a maioria dos
intervenientes na acdo. Para tal, ttm assumidariémuia, a central de servico com
intervencdo constante e planeada no cliente, &@dsicnica, com 0 apoio ao
planeamento, implementacdo e manutencdo da infubest técnica de suporte ao
processo de negoécio da organizacdo, e a gestamplascOes associadas aos
servicos, com execucao no departamento ou equipadvelas na gestdo num ciclo
definido de requisitos, desenho, construcao, impigatao, operacao e otimizacao,

figura 11.
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Requisitos \

Optimizacao Desenho

Operagio Construcéo

\ Implementag&o

Figura 11 — Ciclo para a Gestao das Aplicacdes
(Elaboracéo Propria em concordancia com, Bon, 2010)

A existéncia de um conjunto de ajudas a perguntaguéntes numa
plataforma acessivel a todos os intervenientesgestor dos fluxos de trabalho ou
processos, um sistema de gestédo da configuragiyranb, acesso e controlo remoto,
ferramentas de diagnostico, capacidades de prodig;&elatorios e integracdo com a
componente financeira da organizacdo, sao dosipaiscrequisitos associados a
operacao de servicos.

Com a operacionalidade assegurada, o servico evdine. E necessario
trabalhar para o garantir que toda a implementamficnovas necessidades séo

devidamente acompanhadas. Para tal, no ITIL exist@a fase responsavel por

assegurar esta garantia, denominada por melharténoa de servicos.

Jo&o Abreu —n° 21719 43



@ UAlgFe

UNIVERSIDADE DO ALGARVE
FACULDADE DE ECONOMIA

Dissertacao de Mestrado — Gestao Empresarial

2.7.5Melhoria Continua de Servigos

Etapa no ciclo de vida de um servico responsavelgestdo de melhorias nos
processos associados a prestacdo do servico, @&ssia ao servico em si. O
desempenho do prestador de servicos € continuamesdilo, pelo que, melhorias
sdo realizadas para a aumentar a eficiéncia ecefia@peracional e financeira.
Contudo, nem sempre a visdo do desempenho do ¢westa ignicdo para acdes de
melhoria, as alteracbes no modelo de negolcio exésteas organizacdes também
requer todo um processo de melhoria ao servicagaes Como ja abordado, um
servico é criado por um numero de atividades, sendgoalidade dessas atividades e
dos processos associados, que determinam a queabgadl de um eventual servico.
A melhoria continua de servicos esta direcionadatdsdades e processos para
atingir objetivos relacionados com a qualidadeaRal, usa o denominado Ciclo de
Deming (Norman & Moen, 2000), um ciclo de quatrsefa para a gestdo de um
processo, desenvolvido por Edward Deming, que, capnesenta a figura 12, consta

das atividades de planear, executar, verificaiire ag

Pz \

Agir Executar

=

Figura 12 — Ciclo de Deming
(Elaboracgéo Propria em concordancia com, Bon, 2010)
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* Planear
v' Determinar a dimensao e requisitos
v Definir objetivos e planos de agéo
v' Determinar que atividades processuais necessitaardetroduzidas
v Atribuir as responsabilidades e cargos de gestéo
v' Identificar as ferramentas necessarias para supertdocumentar 0s
processos
v/ Selecionar os métodos e técnicas para medir adadalie eficacia dos

Servigos e processos

* Executar
v Definir a politica, procedimentos e sustentabil@aé melhoria continua
do servigo, comunicando e formando toda a equipa
v' Fornecer a capacidade de monitorizacéo, analisedeigio de relatérios
v' Integrar a melhoria continua de servicos com agamtss etapas,

estratégia, desenho, transicio e operacdo decervic

» Verificar
v' Avaliar a documentacgéo
v' Analisar os resultados obtidos e comparar comarsogl definidos
v' Realizar processos de avaliagdes e auditoria

v Elaborar propostas de melhoria nos procedimentos

e Agir
v" Introduzir melhoria

v/ Ajustar a politica, procedimentos, papéis e resufidades
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Em suma, planear indica o desenvolvimento ou revids processos que
suportam 0s servigos, executar trata a implement@gdlano e gestdo dos processos,
verificar aborda a medic&o dos processos e serwoogparando-0s com o0s objetivos
e apresentando relatorios, e por fim agir refenm@Eementacdo das mudancas para

melhorar 0s processos.
Dos conceitos abordados na presente etapa dodTihportante referir os seguintes:

* Plano de melhoria de servigo — plano formal pagementar melhorias num

processo ou Servigo.

» Fator critico de sucesso — algo que deve aconteg®r processo ou Servico

para que este tenha sucesso.

* Administracdo — garantir que politicas e estratéggam realmente
implementadas e que 0s processos definidos esi&ocarretamente seguidos.
Inclui a definicdo de papéis e responsabilidadesdidas e relatorios, e

tomada de acbes para resolver qualquer questao.

» Desenvolvimento de relatorios de servico — processsponsavel pela
producdo e entrega de relatérios ou mapas dostadssl alcancados e
tendéncias, sempre comparando o0s niveis de seD&@e sempre estar em
sintonia, seja a nivel da formatacdo como freq@éde execucdo, com as

definicbes do cliente definidas no acordo ao nileetervico.
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Na melhoria continua de servi¢co sdo usados alguétsdos que devidamente
implementados trazem uma mais-valia para a Orggéizgor exemplo, a analise da
diferenca, que consiste numa atividade que comgars conjuntos de dados e
identifica as diferencas, por norma usada para anpum conjunto de requisitos
com o que foi realmente entregue, a analise SWQJulgein, Lenie, & Vanhoof,
1999), que apresenta uma técnica de analise deenémic ou ambiente que tem por
base quatro conceitos chave, forcas, fraquezasituopiades e ameacas e a
metodologia Rummler-Brache (Bon, 2010) que idesdife redefine os processos
interfuncionais criticos que tém impacto sobre sedgenho da organizacao.

Em conclusao, a etapa descrita, assume uma impi@tiundamental para o
processo continuo de melhoria, requerendo sempresfionco para o enraizamento
dos conceitos na cultura e comportamento da orggdiig onde a atitude proactiva € a
chave para um mundo onde principalmente as altesaignoldgicas ocorrem com
grande rapidez. Contudo, a identificacdo de metasas de acdo é fundamental, com
aproximacdes bem acertadas para melhoramentos, codwcar por grandes
mudancas, sempre na otica de um passo de cadaeeanbecendo o fatores criticos
de sucesso.

Devido ao numero elevado de boas praticas e doscafbordados no ITIL, a
passagem da teoria a pratica em muitas organizagiesempre € tarefa exequivel,
pois obriga a uma dedicacdo extrema de todos esvamientes. Para indicar o
caminho certo e estabelecer um limite minimo pairggia uma correta gestdo de
servicos, foi criada uma norma para certificacdauoh@ organizacéao, a ISO 20000,

que como ja referido anteriormente, € completameotepativel com o ITIL, mas
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com maior incidéncia nos requisitos para obtenc@aaettificacdo. E consideravel
admitir, que o ITIL indica o que deveria ser e @ IZ000 o que deve ser.

No ITIL, por norma, a notacao usada para repraséntde processos tem por
nome BPMN deBusiness Process Model and Notatidnutilizagcdo desta notacao,
por ser uma ferramenta de comunicacao, verificagcaoelhoria de processos por
meios automatizados, facilita a percecao por pdotetilizador final, relativamente
aos diversos processos a implementar ou implemaentad

Apés a apresentacdo tedrica para fundamentacaaedenpe trabalho, no
proximo capitulo serdo introduzidos os meétodosciateados com a gestdo da
manutencado em vigor na organizacao ANA, SA Aerapode Portugal, que serviram

de base para o desenvolvimento do processo degkstianutencao.

3 Metodologia de Gestao da Manutencdo ANA,SA

Com a apresentacdo de toda a fundamentacdo tepuéecastd na base do
presente trabalho, a transicdo para a realidad@rglanizacdo, no que diz respeito a
melhoria dos processos de negdécio, sera desenaaleiste capitulo. Esta abordagem
é de elevada importancia, devido ao facto, de afifgar claramente duas realidades
distintas, o conjunto de boas praticas tedrica® eomn condi¢cdes favoraveis de
aplicabilidade contribuirdo pela positiva, e a &sté operacional, que pode variar

consoante a Organizagcdo em que processos Sao ieréos.

Jo&o Abreu —n° 21719 48



@ UAlgFe

UNIVERSIDADE DO ALGARVE
FACULDADE DE ECONOMIA

Dissertacao de Mestrado — Gestao Empresarial

3.1 Métodos de Gestdo da Manutencgéao

Do ciclo de vida da gestdo da manutencao (Calb8k)2e como apresentado
na figura 13, estdo implementados ou em fase ddeimgmtacdo os seguintes

processos de negocio:
v' Manutencéo Corretiva,
v' Manutencao Preventiva;
v' Servigos Técnicos;
v' Gestéo de Equipamentos de Medicao e Monitorizacao;

v’ Logistica da Manutencao.

Manutengao Correctiva
Manutencdo Preventiva

[ Servicos Tecnicos / Trabalhos
I [—

‘Gestiio do Manutengiio

Gestio de Equipamentos de
Medigao e Monitorizagio
(EMM)

Figura 13 — Processos associados a gestdo da manci®
(Duarte, 2011)
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Os processos assinalados, sédo geridos e contrgladasn sistema de gestéao
da manutencdo (SGM) designado paAXIMO Asset Managememia IBM. Este
softwareEnterprise Asset Managemd®BAM) consta de uma ferramenta corporativa,
que estd a ser usada em todas as infraestruturapodaarias, dedicada a
Manutencdo, mas conmterfacesaos demais sistemas de informacdo usados pela
ANA,SA, tais como, SAP (SAP, 2011) ou Bl (Chaudhudayal, & Narasayya,
2011).

Num enquadramento tedrico na area especifica ddogda manutencao, a
ferramenta em causa tem como denominacédo de CNIM®iguterized Maintenance

Management SystgmA Figura 14, apresenta de forma resumida a &tgua do

[ Actuate I .y | E-mail Server [ [ Actuate I .w| E-mail Server l
Wi v
MAXIMONL, .............. MAXIMO
Le » | Loar - ﬁ .............. » | Loap I
. A > Tl S P i
- Outros. .. | Gt 2iRiEIRdI s 2t Outros l
§ ; L3 Aeroporto 1 s Aeroporto n
3 ) é i
4 | Actuate !
.. "a_ '.‘
ﬁ BI ‘ : E-mail Server |
_ 4-#4 3 ... i 3 : v
Postos Clientes B i 1 : T
L G B, AL
ERP I,‘ ,,,,,,,,, p2MER. ............. » | Loap ]
v oa
SIG r Outros... | Instalagdo Central

Figura 14 — Arquitetura do SGM
(ANA, Documentacéo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)

O conceito do SGM (Too, 2012) nasce no equipamasmodiversos atributos
associados, tais como, arvore de localizagcbes enedcio, centros de custo,
sectores/servicos, ou todas as especificidades@wi@ equipamento (n° de série,

contratos de manutencédo, garantias, etc). O SGid traa aplicacdo suportada por
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uma base de dados, onde sdo elaborados os ragisitienados com todo 0 processo
da Manutencdo, como por exemplo, o registo de émcids numa central de
atendimentodall centej, o registo e tratamento da manutencao corretpu@eentiva
ou os pedidos de material por meio de requisic@esothpra nos departamentos da
Manutencéo da Organizacdo que interagem com o $@EMrigura 1% apresentada,

como exemplo, parte da estrutura hierarquica ddikag;6es do Aeroporto de Faro.

I
L
n

EEEEEEENNE;

00000 0000

|
il
i

0

I
o

il

(4]

W

(1]

ih

[ S ]
»
B
w b X

o @ i

R E R
O 0000 o000

w

Figura 15 — Arvore de Localizacdes do AFR
(Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)

A arvore de negécio é a espinha dorsal corporatvajue diz respeito ao
envolvimento financeiro atribuido a cada registetiddo no SGM, dado que, €
dividida em nomenclaturas correspondentes as pdiiareas financeiras de
intervencdo da Manutencdo nas infraestruturas aedt@gias sob a responsabilidade
ANASA. E de referir, que todos os equipamentosistados no sistema de
informacédo tém associada uma nomenclatura especifec arvore de negdcio,
conforme o seu nivel de interacdo com a infraastiytsendo que, o preenchimento
do atributo correspondente a arvore de negocicordens de trabalho, € de caracter
obrigatorio. Por ser corporativa, esta estruturaranquica é igual em todos os
Aeroportos, sendo que, € de facil percecdo, a i@poa do conjunto de

nomenclaturas associadas a arvore de negocio,agla @or ser o grande meio de
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comparacao em macro analises. A Figura 16 trateaxemplo de nomenclaturas para

uso em toda a organizacao.

istema de Tratamento de bs
1 -

1. Infraestruturas comuns
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Figura 16 — Arvore de Negdcio Corporativa
(Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)

No seguimento do registo no SGM, a identificacdo pedido de servico ou 0
registo autbnomo no departamento esta ou ndo adsoai uma avaria, depende da
criticidade técnica. Para tal, existem quatro Sivgie 0 executante do trabalho pode
referenciar, como apresentado na Figura 17. Esteutt trata um dos pontos
essenciais no preenchimento correto de uma OT.c®endase no valor preenchido,
que todos os indicadores chave de desempenhooracs com disponibilidade e
fiabilidade serdo calculados. Ou seja, somentensrdie trabalho com criticidade
igual a trés ou quatroparagem equipamenrtdANA, 2011) ou ‘paragem sistenia
(ANA, 2011) respetivamente, serdo incluidas naréutanalise. Por este facto, a
transmissao da importancia do correto preenchinggteriticidade técnica, por parte

da gestdo do SGM a todos os intervenientes da eragéd € condicdo obrigatoria.

1 Baixo

2 MNormal

3  Urgente - Paragem do Equipamento
4 Critico - Paragem Sistema (afecta

funcionalidade)

Figura 17 — Criticidade Técnica SGM
(Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)
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Para um enquadramento na realidade da organizabi#gSA no que diz
respeito a metodologia da gestdo da manutencaop@rtante apresentar um breve
resumo dos principais processos que estdo em [@odatg ao momento. A
manutencao corretiva esta dependente de dois sugdssas, 0 registo de incidéncias
ou pedidos de servico via central de atendimerdaegisto autonomo de ordens de

trabalho para evidenciar outro tipo de acOes duagtver Figura 18.

Pedido de Servigo via Departamento
| Acéo
o — ;
Central de Atendlmento/y da Manutencéo Corretiva
Central de

Departamento Acdo
A  —l N
Atendimento \: da Manutencéo Corretiva }

Departamento N Acao
da Manutencéo Corretiva /

Registo de A¢bes no Acdo
Departamento Corretiva /
Departamento = Acéo
da Manutengéo > Corretiva /
—\ Acdo
Corretiva /

Figura 18 — Manutencédo Corretiva SGM
(Elaboracéo Prépria)

Em ambas as situacdes, o surgir de uma OT corratlwégga a validacédo e
preenchimento com algum critério por parte do resgeel ou responsaveis pelo
trabalho. E necesséario evidenciar o tempo da ietedo técnica, adicionar um
relatorio da atividade e validar a qualidade dastegpor forma a néo ser fechado,
passar a histérico, com informacéo incorreta. Nalges validacées prendem-se com
campos tais como, localizacdo, existéncia de emep#o, data/hora do registo da

ocorréncia e respetivo envio do pedido de servigmenclatura da arvore de negocio
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ANA,SA (classificacdo) e todos os descritivos asgtms a acdo. Ainda no decorrer
do ciclo corretivo, o departamento que recebe adpede servico ou que regista a
OT, pode solicitar a intervencao a outro departamea organizacédo ou evidenciar
outras atividades via ordens de trabalho de seguimE&stas acfes tém a mais-valia
de estar associadas a um registo principal, desogpar ordem de trabalho p&T
pai), formando um elo de ligacdo que permite, em &#wonsultas identificar todas
as relacdes causa efeito associadas a uma qualgficede manutencéo corretiva.

A manutencdo preventiva, por agora, esta assentenmueito sistematico, ou
seja, € definido previamente no SGM um periodoeguincia fixos para geracao
automatica de ordens de trabalho preventivas. Rdreé criado um plano de
manutencdo, que tem associado todas as tarefasra sgecutadas, com respetivo
intervalo, em dias, considerado como plausivel pacanclusdo da ac&o. E também
definida a classificacdo (arvore de negdcio) gpo tle manutencdo preventiva a ser
efetuada. A definicdo do tipo de manutencéo, é asnpiares do processo, ja que, vai
devolver a priori ao executante, uma informacacipae relativa ao enquadramento
técnico do trabalho a executar. Para tal, existé tipos distintos de manutencéo

preventiva:

« PMA —Plano de Manutencéo de Ar¢aNA, 2011), associado a verificacdes
de rotina numa area especifica. Por exemplo, vagfio do estado de

funcionamento dos monitores de informagéo de vazona decheck-in

* PME - Plano de Manutencdo de Equipame(dNA, 2011), trata uma acao

num equipamento especifico. Por exemplo, uma id&pagual a uma viatura.
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* PMR - Plano de Manutencdo de RofANA, 2011), o tipo de plano mais
detalhado, visto indicar véarios pontos de rota, kbealizacbes ou
equipamentos, numa Unica intervencdo, sendo adagara executar
completamente independentes entre pontos de rotguaodiz respeito a
execucdo. O PMR é uma grande vantagem principagmeatrapidez do
processo, ja que, numa Unica OT podem ser eviddogiam vasto nimero de
equipamentos ou localizagbes. Por exemplo, mandibesgs quadros elétricos

da sala de recolha de bagagem.

A geracao dos diversos tipos de manutencao podalteeada pelo gestor de
cada area, que, tem a possibilidade de ajustartggaacdo das ordens de trabalho ou
simplesmente ajustar a proxima geracdo. A FiguraildStfra o processo de

manutencgdo preventiva atualmente em vigor na Ozgeao.

Manuteng&o Preventiva

Sistematice / PMA
Geragao _

Automatica PME

1\
b

_‘ PMR

A

Figura 19 — Manutencédo Preventiva SGM
(Elaboracéo Prépria)

Em todos os processos associados a manutencassi@ghoe muitas vezes
essencial, o registo de materiais ou servicos ssaa@cao, principalmente no que diz

respeito ao evidenciar custos associados a intgfieerPara tal, o SGM, comtempla
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uma interface ao sistema financeiro da ANA,SA, oPSAnde estdo registados e
devidamente codificados todos os materiais e sEsvigos dispor de toda a
Organizacdo, seja para a Manutencdo como parasoliteas. No caso do SGM,
existem duas formas de requisicdo. A requisicamaleriais ou servigos diretamente
para a OT, ou a requisicdo de materiais para astis depositos de cada Aeroporto
para posterior consumo na OT, que permite a gedtdonateriais em todos os
departamentos da Manutencdo. A Figura 20 apresewniséo geral da metodologia

descrita.

,/ Requisicdo de Material \\

e/ou SeI’Vi(;O Depoésitos Locais

Material
Depésito
Corporativo oT
ANA,SA

. e )

Figura 20 — Requisicdo de material e servicos no 86
(Elaboracgéo Prépria)

E importante referir, que na OT para evidenciar astg de material,
primeiramente € feita uma pesquisa no deposito adia cepartamento, e caso o
material desejado nédo exista, € que se procedguisigiio para abastecer o referido
deposito ou solicita-se material diretamente pa@Tlaem questdo. A requisicdo de
servicos abrange solicitacbes de servicos a emtsdagkternas, com a devida
aprovacao da Manutencéao, e pesquisa ao mercagmperdo servico de compras de
cada Aeroporto. A figura 21 apresenta uma visdalgi estrutura de depodsitos da

Organizacdo ANA,SA, e a respetiva interacdo contilzador final. De notar que
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todos os materiais e servicos, com respetivas igiaales emstock para cada
Aeroporto, estao registados no designado armazetratesendo que, toda a listagem
de material e servigos transita para o Aeroporspatvo via interface entre os dois

sistemas de informacéo, o MAXIMO (IBM, 2010) e oFS£SAP, 2011).

SAP
ANAANAM
v v J i * v
Sap sap sap SAP SAp Armazens
ALS-ANA ASC-ANA AFR-ANA DAA-ANA AM SAP 1M
< > L " @

Depdsitos Depbsitos Depisiiog

‘ ALs ‘ ASC ‘ AFR

wgame| | s | CEEE
I I N A I

Ordens trabalho Ordens frabak Oreder.strabalbo Orden s trabalha Jrdens frabalbo
‘ LOCAIS DE INSTALAGAO

l Centro Custo | Centro Custo | Centro Custo | | Centro Custo ‘ | Centro Custo |

Figura 21 - Arquitetura de requisicdes no SGM
(Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)
N&o menos importante de referir € o facto que i@agao diaria do SGM,

em qualquer um dos processos, esta sempre ao disp@onjunto de relatorios a
serem executados diretamente no sistema de infGongge servem para auxiliar nas
principais tarefas. Como por exemplo a ficha desesia técnica, a impressao da
OT ou o calendario da manutencéao preventiva. Tadoselatorios sado elaborados
numa Otica corporativa, pelo que, a maioria dosemasvimentos podem ser
executados em todos os Aeroportos. A existénciaurda lista de codificacoes
disponivel a todos os utilizadores € fundamentam&l abordagem a montante aos
meétodos de gestdo da manutencédo implementadogaaizacdo ANA,SA, conclui-

se, que todos os registos efetuados na centrabddimento e nos diversos servigos
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da manutencado sao a fonte para toda a analiseapterda gestao técnica das diversas
infraestruturas aeroportuarias, pelo que, as agéewelhoria continua sdo a chave
para a sustentabilidade de todos os processosatadss. Somente com uma atitude
proactiva de todos os intervenientes, é que é\mssyoluir para atingir a gestédo da
manutencao na sua plenitude.

Com a apresentacdo dosmétodos de gestdo da manutericém vigor na
organizacdo, com 0s processos de negocio impledwnta de extrema importancia
apresentar como a componente tedrica se relacmna@ratica no sistema de gestao
de manutencao, desde os modelos de processosa@momegsenvolvidos na ANA,SA
para a gestdo da manutencao, até aos modelosasgwe de negocio desenvolvidos
no SGM para responder as necessidades operaci@sais.na proxima secdo que,

estes aspetos, entre outros, serdo abordados.
3.2 Processos de Negécio

Como referido anteriormente apesar de existiremociubprocessos na gestao
da manutencdo, a manutencdo corretiva, a manutepigii@ntiva, 0S Servicos
técnicos, a logistica da manutencdo e a gestdoeqomamentos de medicdo e
monitorizacdo, até ao momento estdo em producficoosssos manutencao corretiva
e manutencao preventiva.

A figura 22 apresenta o modelo de negocio operacional relatiwo
procedimento da manutencédo corretiva, cujo objeévo de Harantir acdes de
manutencao apos a detecdo de uma anomalia técoicBbbpna a repor as condicdes

normais de funcionamento de equipamentos, sisteanasfraestruturas (ANA,
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2011). Apesar de existirem algumas diferencas éwsreportos, como evidéncia esta
o facto de no conceito base da manutencéao corrmetigéir sempre a detecao e registo
da avaria por parte de uma central de atendimantdepartamento da manutencao,
ocorrer a intervencdo técnica com o0 respetivo feeomento, enquadramento
operacional e definicdo de recursos, e por fimgiste de toda a acdo no SGM com o
critério necessario para influenciar positivameatgualidade do registo. A etapa
administrativa, por vezes, acaba por ser a maispkceda e em fases iniciais de
projetos deste tipo, é encarada quase sempre conmaali necessario. Mas, esta ideia
com o passar do tempo acaba por diluir-se com a@ep& das vantagens
organizacionais do sistema gestdo da manutencamegiSto no SGM pode ser
efetuado no posto de trabalho de cada departam@ntem dispositivos moveis que
acompanham os operacionais no terreno, para tapl@scoes sdo redesenhadas para

permitir uma facil interacdo com o dispositivo.
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Figura 22 — Modelo de neg6cio da manutencao corre
(Procedimento Manutencéo Corretiva ANA,SA, 2011)
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Apoés um estudo criterioso, com 0s interveniente®Maautencéo, ao modelo
do processo de negdcio real em vigor na Organizdgadesenvolvido o modelo no
SGM para responder a todas as necessidades. A 2§uapresenta o exemplo para a

manutencao corretiva, em producdo no Aeroportoade. F

MAN-IECTOR AFE

i
1 )
i 1
: CALL CERTER. AFE. | TEAT INCIDENCIAS
1
[NCIDENCIAS | Amnglire Incidéncis
1 Regizro d= Incidéncias 1
: o - | Acxitaris TRAT DCIDENCIAS
! A5
[ 1

Cerar OT

2
MAN - SFCTOR AFE

1
1
Hisrérics de 1 RECISTO RAPIDD
1
1
1

|
|
|
: Inciddmcis:
)

Conchmia do Trabalbs

REGISI0 RAPIDD

! | Sector AFR?
! Hictarics d |
! i

Crrdems d= Trabalhs
[ s
RECISTO RAPIDG

Facho OT/ Incidénciz

_______________

0Tz Filhax / Segummenrs

Figura 23 — Modelo de negdcio da manutencédo Correaa SGM (AFR)
(Documentacao e Manuais SGM ANA,SA, 2011)

Desde que a incidéncia é registada na centralamheliatento, até ao respetivo
tratamento via ordem de trabalho no departamerttoici& as diversas etapas séo
identificadas por cédigos representantes do poatsitlacdo. Esta identificacdo é
essencial para devolver uma informacdo rapida dadesdo processo a quem
necessita de consultar. A incidéncia e a ordemralgatho para além de estarem
relacionadas no processo via registo, também o @&ia relacdo entre estados. De

seguida é apresentada essa relacdo com identdicagdérica na figura 24.
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Incidéncia: RESOLVIDA

1 Incidéncia: ENVIADA Ordem de Trabalho: REALIZ

Incidéncia: OT-GERADA A Incidéncia;: FECHADA
Ordem de Trabalho: EMEXEC Ordem de Trabalho: FECHADA

Figura 24 — Pontos de situacdo manutencéo correti&FR)
(Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)

No ponto 1, a situacdo ENVIADA corresponde a fase de registo da
incidéncia, que na perspetiva administrativa, oademento técnico ainda néo
assumiu o controlo da acdo. Eln sdo evidenciadas duas situacdes, do lado da
incidéncia ‘OT-GERADA e da OT EMEXEC (Em Execucéo), significando que o
departamento técnico iniciou a acdo corretiva. eadbanca do pontd, na fased sio
referidas duas situacoesRESOLVIDA e “REALIZ (Realizada) para a incidéncia e
OT respetivamente, que indicam o término da acé&etdea. Por fim, emd tanto na
incidéncia como na OT, a situacdo € a mesmRBCHADA, que significa o fim do
processo e respetivo histérico de toda a acao.

A manutencao preventiva, com o principal objetiv “darantir acbes de
manutencao realizadas com critérios pré determisadom o objetivo de reduzir a
probabilidade de avarias em infraestruturas ou @ammentos ou a degradacédo da
prestacdo de determinado servicgANA, 2011) cujo modelo de negécio é

apresentado na figura 25.
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Figura 25 — Modelo de negdcio da manutengdo prevevi ANA,SA
(Procedimento de Manuteng&o Preventiva ANA,SA, 2011
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A estrutura de procedimento € igual em todos o®p@mtos, existindo duas
fases distintas associadas a manutencéo preveAtiglaboracdo do planeamento e
registo dos planos de manutencdo com todas asifesgades associadas, tais como,
definicdo das tarefas, tempos de execucdo, poneosroth e departamentos
responsaveis pela acdo técnica e administratigaefetiva execucao e validacdo do
trabalho nos diversos departamentos da Manutengéeste processo, e
principalmente devido a fase de planeamento, € &anente a interacdo entre a
coordenacdo e chefia com a area técnica, dado e@umndicdo obrigatoria o
conhecimento prévio da infraestrutura, equipamemtosecessidades de recursos
humanos para planear todas as acdes preventives.aSaondi¢cdes operacionais se
alterem por algum motivo ndo previsto na alturpldmeamento, como por exemplo,
falta de recursos humanos por baixa médica ou raommalidade de algum
equipamento, a coordenacédo tem sempre a posgilalida recalendarizar as agoes.
Por fim, € da exclusiva responsabilidade da co@cim e chefia a validacéao e fecho
para histérico de toda acdo de manutencao preeentiv

A semelhanca da manutencéo corretiva descritai@mente, o processo da
manutencao preventiva transitou para o SGM ap@sade estudo e concecdo com
0s intervenientes na Manutencdo, no intuito deetieflas efetivas necessidades
operacionais. A figura 26 apresenta o exemplo emdytivo no Aeroporto de Faro
pOs geracdo automatica da OT preventiva por part&@M. Existem sete tipos

diferentes de estados que devolvem a informacaisprdo ponto de situacao:

* “AG-PLAN (Aguarda Planeamento), a OT foi gerada pelo SGddpera pela

intervencao do departamento
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« “EMEXEC (Em Execuc¢ao), o departamento iniciou a inter@ngreventiva

* “REALIZ (Realizada), os técnicos do departamento coratuia intervencao

e enviaram o registo para validagcéo

* “AG-CORR (Aguarda Correcado), a coordenacdo do departameetetou

alguma incoeréncia no registo e reenviou para ¢caoraos técnicos

* “CORR (Corrigida), apos correcao por parte dos técnioaggisto € enviado

novamente para validacéo a coordenacao
* “VALID” (Validada), o registo foi validado na coordenagao

* “FECHADA, a OT é fechada na coordenacao.

Caso nao seja detetada nenhuma incoeréncia perdaadoordenacédo, a OT ndo

passa pelas situacdes d&5-CORR e “CORR.

OTMF p——mmm OTMP _— OT MP
Geragho de OT 0T Azusrds Incicio de Workflow Fealizaghio do Trabalio
REGISTADA l REALIZ
SECTOR de EXECUCAO
OT AP
FECHO
Trabalho Realizada
SECTORES de FECHO SECTORES de VALID
OTMP OTAFP
y N . VALID
Azuards Fecha Azuards Validacio | Correcgiol#
----------------- |
I
! AG-CORR

i

i

t Hiztarica de i

: Ordens de Trabalho MP |
I

i

Figura 26 — Modelo de neg6cio da manutencao preveva SGM (AFR)
(Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)
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Os processos apresentados, para além de existorgultas intuitivas nos
diversos ecras do SGM, sao suportados por relatdeeidamente codificados, que
servem para informar, principalmente a coordenagéteefia, do ponto de situacdo do
departamento/s que tém responsabilidade. As figu2ds e 28 apresentam
respetivamente, exemplos da distribuicdo diariandieléncias e do planeamento de

manutencao preventiva.

80 75

75

70

o 58 =
50 54

% 49
5043 47

45 41

40 26 G a7 a7
5

30

25

20

15

10

5

0 — — .

- ™ M o W e M~ © O O T ™o 0 =w Ww e M~ o O C T ©N ¢ =2 0 o w M~ o @O O
o O 0o o o o 9O 0O - T = v~ v~ o~ o = o o ™ot N NN N NN N M
22222 g2 g g ¢ 28 g2 dd g gddgg gy

L T T = T e L
el == = = = = =T = = =T T R R R B B B

20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
2011
20
20
20
20

Figura 27 — Distribuicao diaria de incidéncia
(Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)

PLANO ANUAL DE MANUTENGAO
AFRMELECTRO - Manutengdo Electronica
2011

Figura 28 — Planeamento de manutenc¢do preventiva
(Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)
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Na otica de suporte aos Aeroportos, foi criado epositério de relatorios
corporativo, que pode ser acedido por quem de talirea Organizacdo. Este
repositério é atualizado mensalmente pelos admaistes locais do SGM, e tem a
mais-valia de permitir um acesso rapido a inforroagéportante para auxiliar o
processo de gestdo das diversas infraestruturasaidria dos relatérios produzidos
tem por base indicadores chave de desempenhopram tlesenvolvidos em funcéo
das normas de gestdo de manutencdo existentes éassmno modelo de dados
corporativo implementado. A definicdo destes indiccas sera aprofundada na secéo
seguinte, onde, para além dos diagramas tempsg&y apresentas as formulas de

calculo usadas.
3.3 Indicadores Chave de Desempenho

Os indicadores chave de desempenho (ICD) sédo elosacamo um espelho
ou ponto de situacdo das principais atividades @M §Wireman, 2005). Como ja
referido na secdo 2.3Nbrmas de Gestdo da Manutengaexistem normas que
servem de suporte para a melhor escolha relatigal@D a usar na organizacéo
(Cheng, Chou, & Cheng, 2011). Os ICD analisadosfimidos para usar na ANA,SA
tiveram a premissa base da objetividade em corsceiguantidade, dado que, € uma
boa pratica referenciada, que o uso de ICD devest& restrito aos que sejam
necessarios para a Organizacdo em questao (Wir@QhD).

A figura 29 trata um exemplo de apresentacéo temhpoom terminologias

usadas nos SGM, e que serve de base ao calcuilodittedores propostos.
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Ocorréncia Local Corretiva Previsto Preventiva previsto

N e

11:30 /11240 1150 12(00 12:10 12:20 12130 12:40 1250 1300 13|:10 11J:20 1330

v

TTA - Tempo de

TTM - Tempo de Intervengéo
Data da Chamada/ Chegada ao Local Prgventiva i
Comxclacr?;;ao da TTR - Tempo de Intervengéo

Corretiva

Tempo
Tempo M&o-de-Obra
Mao-de-Obra Recursos Humanos|

Recursos Humanos

Tempo de
Tempo de Logistica
Logistica
v v v v
Inicio da Fim da Inicio da Fim da~
Intervencéo Intervencéo Intervengéo Intervenc&o
Corretiva Corretive Preventiva Preventivi

Figura 29 — Diagrama temporal manutengéo corretivae preventiva SGM
(Elaboragéo Propria)

Apbs andlise e escolha dos principais indicaddnesede desempenho a usar
na avaliagdo aos processos de gestdo da manuteogddyase principalmente na
norma europeia NP 15341, é necessario transitagétodm de célculo para o cenério
real da Organizacdo. Existem diversas infraeststiaeroportuérias no territorio
nacional, tanto no continente como nas ilhas. Peigenciar este facto, também no
sistema de gestdo da manutencédo, estdo registadaslificacdes existentes, como

apresentado na tabela 2.

ALS Aeroporto de Lisboa

ASC Aeroporto Francisco Sa Carneiro
AFR Aeroporto de Faro
AJP Aeroporto Joédo Paulo I

AHR Aeroporto da Horta

ASM Aeroporto de Santa Maria
AFL Aeroporto das Flores

AM Aeroporto de Madeira
APS Aeroporto de Porto Santo

Tabela 2 — Codificagéo das Infraestruturas Aeropomiarias
(Elaboracgédo Propria com base na Documentacéo edaBGM ANA,SA, 2011)
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A estrutura dos ICD espelha os trés grandes grugpmsindicadores

referenciados na NP 15341, técnicos, organizagoraeconomicos. A tabela 3

apresenta os indicadores técnicos, de notar, geteexdiferencas no uso de campos

temporais, no que diz respeito ao ICD que devoltengpo médio de chegada ao

local (MTTA). Este facto deve-se as diferencas s@utira organica em alguns

Aeroportos, o que implica ligeiros ajustes prinbipente no processo da manutencao

corretiva.

MTTA — Tempo Médio de Chegada ao Local

TTA
> 0Ts

MTTA = , ondeTTA = (Tf-Ti)

MTTR — Tempo Médio de Reparacédo
TTR
> OTs

MTTR =

, ondeTTR =Y (Tf-Ti)

MWTTR - Tempo Médio de Espera para Reparacéo

MwTTR = WTTR ndewTTR =y (Tt-Ti)
> OTs
MTTM - Tempo Médio de Intervengdo Preventiva
TT™M
> OTs

MTTM = , ondeTTM =Y. (Tf-Ti)

Indisponibilidade Técnica

INDISP=TTA+ TTR+WTTR(Corretiva)
INDISP =TTM (Preventiva)

Disponibilidade Técnica -Manutencgéo Corretivd4)

AFR-AJP-AHR-ASM-AFL-AM-APS
Ti = Data da Chamada

Tf = Inicio da Intervengéo Corretiva
ALS

Ti = Data de Chamada ao CTC

Tf = Inicio da Intervengéo

ASC

Ti = Data de Comunicacgédo da Avaria
Tf = Inicio da Intervencao Corretiva

Ti = Inicio da Intervencédo Corretiva
Tf = Fim da Intervencao Corretiva

Ti = Fim da Intervencao Corretiva na OT Pai
Tf = Inicio da Intervencgédo Corretiva na OT Filha (Repém
23Linha)

Ti = Inicio da Intervencéo Preventiva
Tf = Fim da Intervencéo Preventiva

Para a manutencao corretiva, sdo considerados sonegistos
com criticidade técnica 3 e 4, paragem de equiptoresistema
respetivamente

Disponibilidade =

MTBF — Tempo Médio de Funcionamento entre Avarias

MTBF = PeriododeAalise— Indisponikilidade

> OTs

PeriododeAdlise — Indisponibilidade »
Periodode, nalise

100

Somente registos com criticidade técnica 3 e 4gean de
equipamento e sistema respetivamente

Tabela 3 — Indicadores Técnicos(Documettacdo e Manuais SGM ANA,SA, 20)
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Distribuicdo de Ordens de Trabalho (%)

Manutencao Corretiva ‘ Manutencao Preventiva
2. OTsMC > OTsMPR
x100 x100
> OTsMc+ Y OTsMPR > OTsMc+ Y OTsMPR
Réacio Ordens de Trabalho Corretiva Vs Preventiva (%
> OTsMC
= x
> OTsMPR

Continuacéo da Tabela 3

Os indicadores técnicos apresentados, evidenci@mmmza de como o nivel de
intervencao técnica nos diversos departamentosataitdncao, influencia os indices
da prestacdo operacional, que, podem ser baseadosndéricas previamente
estabelecidas. Por outro lado, estd sempre preaameessidade de analisar o nivel
comportamental da Manutencdo na Organizacdo. Rfrdotam selecionados da
norma NP 15341 os ICD considerados nucleares nagsaximacdo, como

apresentado na tabela 4.

Distribuicdo de Horas Homem (%)

Manutencao Corretiva ‘ Manutencao Preventiva
> HHMC > HHMPR
%100 x100
D HHMc+ ) HHMPR > HHMc + ) HHMPR
Réacio Horas Homem Corretiva Vs Preventiva (%)
> HHMC
=———x100
> HHMPR
BMI — Tempo Médio de Mudanca de Estado (Dias)
Manutencao Corretiva Manutencao Preventiva
EMEXEC - REALIZ AGPLAN - REALIZ
Distribuicdo do Esfor¢co Horas Homem (%)
Manutencao Corretiva Manutencao Preventiva
> HHMC > HHMPR
x100 x100
> OTsMc+ Y OTsMPR > OTsMc+ Y OTsMPR

Tabela 4 — Indicadores Organizacionai$Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)
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A importancia da analise de custos relacionados aoManutencdo numa
Organizacdo responsavel pela gestdo de infraestsuté elevada e tem de ser
obrigatoriamente cuidada. A semelhanca dos ICDdaltms anteriormente, a anélise
de custos teve por base uma selecdo no grupo tadodes econdmicos da norma

NP 15341, onde a tabela 5 apresenta o formulaadaus

Distribuicio de Custo Total (%)
Manutencéo Corretiva

3 €HHMC + Y €EMATMC + Y €SERVMC+ Y €FERRMC
3 €HHMC + > €MATMC + 3. €SERVMC+ Y €FERRMC+ Y €HHMPR + 3 €MATMPR+ Y €SERVMPR+ > €FERRMPR

x100

Manutencao Preventiva
> €HHMPR+ > €MATMPR+ > €SERVMPRt > €FERRMPR
> €HHMC + > €MATMC + > €SERVMC+ > €FERRMC+ Y €HHMPR + > €MATMPR+ > €SERVMPRt > €FERRMPR
Ré&cio Custo Total Corretiva Vs Preventiva (%)
> €HHMC + ) €MATMC + Y €SERVMC+ > €FERRMC
> €HHMPR+ )" €MATMPR+ )  €SERVMPRt Z€FERRMPR

x100

x100

Nota:

Sé&o apresentadas as seguintes siglas no formulario:
HH — Horas Homem

MAT — Material

SERV - Servico

FERR - Ferramenta

Tabela 5 — Indicadores EcondmicofDocumentacao e Manuais SGM ANA,SA, 2011)

A transicdo da componente tedrica de todos os addies chave de
desempenho apresentados para a implementacdoapndtisistema de gestdo de
manutengdo tem como premissa chave o conhecimentmatielo de dados da
Organizagédo (Wireman, 2004), bem como, a assocaggaiagramas temporais dos
processos em causa. Como ja referido anteriormmemteresente trabalho, todos os
relatérios desenvolvidos seguem uma orientacaoocatipa, onde o0 processo de
execucdo esta disponivel em todos os Aeroport@gendo 0s mesmos parametros
organizacionais. Relativamente aos ICD técnicogartzacionais e econdémicos

apresentados, a concecdo manteve-se inalteradagpe) existe um relatério com
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instalacéo e consulta corporativa, que devolvedamo ICD definidos. A figura 30
apresenta um output exemplificativo. De notar qesten desenvolvimento estéo
implicitos conceitos base da gestdo, como é o @daseferéncia ao quadro de bordo,

ou BSC Balanced Scorecajd

1. Quadros de Bordo Indicadores SGM

Técnico Organizacional Econdmico
Cs ti P nti Indicad Correctiva | Preventiva Indicador Correctiva | Preventiva
OTs Todas Crit. 11514 4435 Horas Homem 11.183,42 10.346,17 Custo Horas Homem 96.894,98 eur| 86.084,67 eur|
OTs Crit. 3/4 2429 - Distribuigdo HH 51,94% 48,06% Custo Materiais 0,00 eur 0,00 eur|
Total OTs 15949 Total HH 21.529,58 Custo Servigos 0,00 eur 0,00 eur|
Distribuigdo OTs 7219% 27 81% Racio HH MCvsMPR 108,09% Custo Ferramentas 0,00 eur 0,00 eur]|
Récio OTs MCVsMPR 259,62% Distribuigdo Esforgo HH 70,12% 64.87% Total Custo HH 182.979,65 eur
Hrs 6.995,66 527386 Planeamento - 4574 Total Custo Materiais 0,00 eur
Disponibilidade Dias 29149 21974 Fora Planeamento - 69 Total Custo Servigos 0,00 eur
% 79,86% 60,20% Racio ForaPlanvsPlan - 1.51% Total Custo Ferramentas 0,00 eur
Hrs 176434 3.486,14 BMI Hrs 96,57 332,05 Custos Totais 182.979,65 eur
Indisponibilidade |Dias| 73,51 145,26 (Backios Mensgement [ pias| 4,02 13,84 Distribuigio Custos
P , : ndex) ! . szis 52,95% 47,05%
% 20.14% 39.80% Nota: O Calculo do BMI tem por base a seguinte — "
MTTA Crit. 1/2 Hrs 412 diferen_ca;zm;gaé;gl&s SI;“;;EEES da OT: Racio Custo MCvsMPR 112,56%
. - EM- a
(Mean Time to Assist) i
Das] 017 MPR AG-PLAN a REALIZ
Hrs 1,25
MTTA Crit. 3/4
Dias 0,05

MTTR Critiz | HrS 21,98

(Mean Time to Repain) | g 0.92
Hrs 17,06
MTTR Crit.3/4
Dias 0,71
MWTTR Crit.1/2 Hrs 0,00
(Mean Wait Time to "
Repair) Dias c.00
Hrs 0,00
MWTTR Crit.3/4
Dias| 0,00
MTBF Hrs 2,88
(Mean Time Between -
Failures) Dias 012
MTTM Hrs . 846
(Mean Time to Maintain) | gl 0.35

Figura 30 — Output de relatério relativo aos ICD
(Documentacdo e Manuais SGM ANA,SA, 2011)

Apresentados os processos em vigor na OrganizabBg WA relacionados
com a gestao da manutencgao, assim como, os pimaigicadores envolvidos com
respetivos formularios aplicados, conclui-se quesppsitorio de dados e conceitos
tedrico-préticos estdo devidamente sustentados paegpresentacdo do proximo
capitulo, referente ao caso de estudo, com as ipaisc metodologias e

correspondente analise aos resultados obtidos.
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4 Caso de Estudo

O presente capitulo ira demonstrar o resultadol fae investigacdo e
desenvolvimento decorridos em contato direto co@rganizacdo ANA, Aeroportos
de Portugal, SA, especificamente na area da geddmanutencdo. Sendo dos
principais objetivos, a demonstracdo de como uncgasp de negocio devidamente
validado e implementado, neste caso o procedinmigestdo da manutencéo, pode
gerar valor na Organizacdo, através da melhoriprdeessos existentes e sempre
respeitando as normas de manutencdo estandardieadaggor, assim como, 0

conjunto de conceitos e boas praticas abordadtElino

4.1 Metodologia

No subcapitulo 2.6 da revisdo da literatura, foreapntada a estrutura
concetual ou framework com todos os processos décie relacionados com a
gestdo da manutencdo da Organizacdo ANA,SA. Contumlalesenvolvimento do
presente trabalho, o conjunto de boas préaticaspduletgias e definicdes do ITIL,
subcapitulo 2.7, foram a chave para a transicdoveféente empirica para a
aplicabilidade operacional. O ITIL esté direciongdma as tecnologias de informacéo
com um conjunto de boas préaticas a aplicar nasnagdes, sendo possivel a sua
aplicabilidade a realidade da Manuten¢do quandmocé o caso, esta baseada num

sistema de informagao devidamente implementado.

Jo&o Abreu —n° 21719 73



@ UAlgFe

UNIVERSIDADE DO ALGARVE
FACULDADE DE ECONOMIA

Dissertacao de Mestrado — Gestdo Empresarial

4.1.1 Estratégia

Qualquer que seja o processo de negdécio a serizadal para possivel
implementacédo, requer uma forte aposta nha compemsiriatégica, dado que, € nesta
fase que sédo identificados todos os pontos fracéertes, analisada a realidade
organizacional e definida de forma clara a meta tiagia, onde, para o
desenvolvimento do procedimento de gestdo da magadesstes conceitos estiveram
sempre presentes. A insercdo na Organizacdo, najat@rcorporativo, fortemente
relacionado com a gestdo da manutencdo e o codiedto com a realidade
operacional de uma infraestrutura aeroportuariamip@ adquirir conhecimentos
chave relacionados com a area de negocio da ANA,Bér sua vez, relacionar com a
possibilidade de melhoria nos processos de gest@mahutencdo existentes e os
novos entretanto criados.

Antes da entrada em producédo do sistema de infé@wnagQrporativo I1BM
MAXIMO, a gestdo da manutencdo era na sua granderimdeita de forma
independente em cada Aeroporto e com base nagbitacsas dos gestores técnicos.
Com a transicdo para um sistema de gestdo da maghateverdadeiramente
corporativo, o paradigma alterou-se, e com o swgimdo framework para a gestao
da manutencao, identificando e relacionando osegsms de negdécio, a idealizacéo
do procedimento apresentado no presente trabadngitiou para a realidade muito
rapidamente. O desafio estratégico, principalmentendeu-se com o facto de ser
necessario identificar claramente os processosdécio, o conjunto de indicadores
que resultam dos mesmos e a forma de estruturaétaicas obtidas, de maneira a ser

apresentado um procedimento objetivo e virado paaaxilio a decisdo por parte do
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gestor técnico. A identificacdo dos processos dgocie incidiu ndo s6 na
componente tedrica do processo em si, mas tamleneatidade operacional, isto €,
o conhecimento da infraestrutura com todos osmsastee equipamentos. Desta forma
foi possivel identificar a realidade, acbes de wrdhe principalmente as metas a
atingir. Como ja referido em capitulos anterioesjstema de gestdo da manutencéo,
€ composto por uma vertente aplicacional e outrade de dados. Sendo que, em
todos os processos implementados, foram definisgosconjunto de campos para
identificar as diversas etapas técnicas e admaiishis. Foi da analise a estes campos,
aliado ao estudo das normas estandardizadas pagas@o da manutencéo,
principalmente as EN13306 e NP15341, que a debniedrica das métricas para
alimentar os indicadores chave de desempenho gdohnoa.

Nesta fase, a necessidade da desagregacdo em dordEatécnicos,
organizacionais e econémicos foi definida como naesingir, dado que, para quem
analisa unoutputcom este formato, consegue ter uma visao difexdaailas aces de
manutencao nos diversos processos de negocio eugam

Finalmente, por forma a sustentar o correto plaeeam estratégico, foi
definido um catadlogo de mapas, com base em sistamaguipamentos, onde
verificou-se que o niumero de acgdes € substancitédnedgvado e o grau de criticidade
técnica e/ou operacionalidade consideravel. Com peacipais definicbes e
consideracOes estratégicas, a transicao para alaesle procedimento de gestdo da

manutencao surgiu naturalmente.
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4.1.2 Desenho

Apesar da etapa estratégica estar devidamenteriiemdada e estruturada, a
criacdo do procedimento revelou-se um desafio derével, principalmente, devido
a transicdo da teoria a pratica relativamente aculcddos indicadores chave de
desempenho (ICD) e a definicdo de quais apresamtate forma objetiva, o conjunto
de acOes de melhoria ou correcédo aos processagydein existentes.

Identificados os processos e indicadores chavdedempenho definidos, ou
seja, osnputs para o procedimento de gestdo de manutencaoneigai meta tinha
de ser idealizada, isto €, quais seriam as acoeseti®ria ou correcdo que poderiam
criar valor para os processos de negécio existe@tms a recolha e analise de toda a
informacéo possivel nos principais intervenientes gestdo da manutencdo da

Organizacéo, resultaram cinco acdes diferenciadas:
v" Melhoria/correcéo na gestado de contratos
v" Melhoria/corre¢do na gestédo de ativos materiais
v" Melhoria/correcédo na gestdo de consumos

v Melhoria/corre¢do na gestédo de ativos humanos

v" Melhoria/correcédo na gestdo dos racios entre a reag@o corretiva e

a manutencao preventiva
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Definidos o0s principais vetores estruturais, inig® o desenho do
procedimento em cinco fases distintas e sequenciaso apresenta a figura 31, e
todas sustentadas em documentos com o0s pressypagbes e configuracdes nas

fases referidas.

Anélise ] Andlise a estrutura aplicacional e base de dados

ﬂ 20 SGV do SGM

Calculo Célculo dos ICD com recurso ao repositorio de

D4
ﬂ dos ICD “_/ e

"/ Desenho de

ﬂ Relatérios
5/ Andlise de 1] Analise dos outputs obtidos no sentido de identifi
ﬁ Quinuis ———/ possiveis incoeréncias

\/ Agoes de /] Definicdo das principais a¢c6es de melhoria / corrég
Melbora ———/" aos processos de negdcio existentes

] Desenho dos relatérios com apresentacéo dos ICD
———/" com base nos calculos anteriores

Figura 31 — Fases de desenho do procedimento detesdla manutencéo
(Elaboracéo prépria)

E importante referir a relevancia da anéliseodputse acées de melhoria,
uma vez que, foi nestas fases onde os conceitasiorhdos com a gestdo foram
aplicados mais intensamente, ndo sé devido a dmag@&o de metas, mas também,
devido ao contato direto com os principais interetes na gestdo da manutencao da
Organizacéo.

Com o procedimento de gestdo da manutencdo desersegliu-se a etapa

de implementacéo do trabalho efetuado. Etapa efsadad no ITIL como transicao.
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4.1.3 Transicao

Nesta etapa da transicdo, onde foram aplicaddsfascdes da etapa anterior,
desenho, teve de existir algum cuidado, ndo s6qEATROS processos existentes, mas
também com o impacto operacional do procedimenged&io de manutencdo. Como
na maioria dos sistemas de informacdo, o SGM, tem ambiente de
desenvolvimento, que foi fator chave, principalreenbs testes de execucdo dos
relatorios desenvolvidos. Contudo, somente conamsitdo para o ambiente real é
que seria possivel testar o grau de afetacdo, ipsintente na execucdo dos
relatorios, para no SGM. Nunca esquecendo que rauedio dos relatorios esta
implicito o acesso a base de dados que alimentastod outros processos em
producao, ou seja, a analise de impacto foi elalaod® forma criteriosa. Também a
apresentacdo dos resultados obtidos aos principtesvenientes na gestdo da
manutencdo, através da disponibilizacdo de umaa ppattihada na rede da
Organizacado com exemplos de relatérios com divarspscificidades, foi importante,
no intuito de preparar a entrada em producao do poxcedimento.

A apresentacdo dos relatérios aos principais iateentes na gestdo da
manutencdo serviu para analisar e reforcar os ipaisc indicadores chave de
desempenho que influenciariam os processos de ioegristentes e consequentes
acOes de melhoria ou correcdo a efetuar, ou sejgprética encontrar todas as
possiveis relacdes causa e efeito a abordar. Berrgtie, apesar de existir uma forte
componente tedrica na base do presente trabaltroca de ideias com pessoas de
elevada experiéncia profissional e operacionallt@s num enriquecimento notavel

relativo as principais metas a atingir com o pravedto de gestdo da manutencéo.
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Apesar de uma estratégia bem definida, um desemsrerte e uma
implementacdo conseguida, a criagdo de valor doedmmento para a Organizacéo,
somente € possivel se a rotina de utilizacao estesddamente consolidada. Na etapa

designada por operacéo esta abordagem é definida.
4.1.4 Operacao

Como ja referido anteriormente, existe um repasitode relatorios
corporativo com base nos processos de negdcio edugio, que pode ser acedido
pelos principais intervenientes na gestdo da magate O “alimentar” deste
repositério € feito através da execucdo consoanta periodicidade definida,
normalmente mensal, por parte do administrador @& Sm cada aeroporto. A
execucao e consulta dos relatérios foi o prindigi@r operacional, que até certo nivel
pode ser automatizado, por exemplo na execucaelaénios, contudo, a vertente de
deciséo esta a cargo da gestdo técnica. A figupBZsenta o diagrama operacional

relacionado com o procedimento.

Execucéo de Relatérios no SGM Decisdo Gestao Técnica
Recolha Anélise KPI Acdes de
de Dado: + de Dado: / Melhoria

Figura 32 —Diagrama operacional do procedimento de gestdo daanutencéac
(Elaboracgéo prépria)
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E de facil percecdo que o garantir da correta iaago do repositorio de
dados relativos aos relatérios de gestdo, assumaeelevada importancia, dado que,
sera dos principaifputs ao procedimento de gestdo da manutencdo. No que di
respeito ao estudo, desenvolvimento e implementdggwocedimento, os principais
conceitos e metodologias foram descritos. Contypado,toda a abordagem incidir
numa area de conhecimento que estd em constarnte&y@ também pelo facto de o
sistema de informacéo implementado na ANA,SA seardico, face as melhorias
propostas e elaboracédo de novos processos de oeggduipossivel considerar que o
procedimento de gestdo da manutencédo abordadcesenpe trabalho, sera estanque
a possiveis evolucdes. Assim, € importante defindes de melhoria que servirdo
para reforcar e melhorar os processos implementdoes como, abrir novos
horizontes para futuros estudos e implementac@za.r# etapa de melhoria continua

que estas definicbes sdo sustentadas.
4.1.5 Melhoria Continua

Implementar rotinas que encaminhem para o sucessgue diz respeito a
melhoria continua, ndo é uma tarefa facil, contu@rocedimento de gestdo da

manutencdo assegura que certos pressupostos ssaguiados:

v' Acompanhar a correta execucédo dos relatérios, e pla administracao

SGM em cada aeroporto;

v" Monitorizar de forma constante a qualidade de tegimseridos nos SGM
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v Definir, por exemplo usando o ciclo de Deming, wnjanto de atividades

que promovam a qualidade do procedimento implerdenta

v' Elaborar o maior nimero de quadros de bordo a aplalacional, que até
certo nivel, espelhem os principais relatérios pridbs de suporte ao

procedimento;

v Informar os intervenientes na gestdo da manutetiedodas as alteracbes
a nivel de processos em producédo, assim como,riisjmacdo de novos

relatorios;

v Investigar, idealizar e produzir novas métricas geemitam adicionar
valor aos ICD calculados e por sua vez contribaia@ evolu¢do continua

do procedimento

Para assegurar a sustentabilidade e qualidadectedimento de gestdo da
manutencdo, é fundamental reforcar a melhoria moatidado que, a introducao de
um novo processo de negdcio ndo deverd ser coadaleomo uma acéo estanque e
pausada no tempo. Uma area de conhecimento corme Madutencdo, esta em
constante mutacao, e somente criando rotinas idadies de acompanhamento é que
sera possivel responder as necessidades atuaisasfu

Com a apresentacdo das metodologias usadas paeseovdlvimento do
presente trabalho, é importante analisar os rekgdtabtidos, por forma, a sustentar a
melhoria que o procedimento de gestdo da manutetmg@®e aos processos de

negoécio em producao.
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4.2 Andlise de Resultados

Sera nesta seccdo que os resultados obtidos swhsados, seja a nivel da
concecdo do procedimento, assim como, na tradue8oaddes de melhoria aos
processos de negocio com base em indicadores deagesempenho utilizados para

o efeito.
4.2.1 Procedimento de Gestdo da Manutencao

O desenvolvimento do procedimento de gestdo da telagdo teve como
premissas base o conhecimento do modelo de negboifraestrutura com todos os
sistemas, equipamentos e departamentos, e maistamfgy que processos de negocio
estavam em producdo com a implementacéo do sistergastdo da manutencao, por
forma, a serem analisadas as oportunidades de n@elRassadas as etapas abordadas
na seccao 4.1, referente a metodologia do casstdécg com incidéncia na estratégia
e desenho, foi elaborado o procedimento na no®B&IN apresentado na figura 33.

Por ser um procedimento virado para a decisaamijportante apresentar um
modelo de negocio com objetos de facil interpretagdsim como, assinalar de forma
evidente, as diversas possibilidades de melhorigusigédo dosinputs obtidos. Na
altura do desenvolvimento do presente trabalh@neogéa referido anteriormente, os
processos implementados no SGM, tratavam a mariidermretiva e manutencao
preventiva, contudo, no sentido de evidenciar gep&m do procedimento, foram
incluidos os processos que estavam em fase denmaptacdo e que poderiam

influenciar as ac6es de melhoria definidas.
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Infraestruturas/Sistemas
/Equipamentos

(Re)Definir
Processo,
Indicadores e
Objetivos

PRC Servigos
Técnicos

I da

— P eEMM

" PRC Logistica ',

/ Manutencdo /

| PRC Gestdo

. PRC Gestdo
._..-'de Contratos

M

Recolher Dados

Melhoria/ Correcdo
na Gestdo de
Contratos

Analisar Dados {

Nota:

Os processos de negocio em produgdo e as agdes de melhoria/corre¢do identificadas, sdo evidenciados pela cor azul.

Figura 33 — Procedimento de gestdo da manutencéo
(Elaboracgéo Prépria)
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Apesar da abordagem unificada, o procedimento d&égela manutencéo,
pode ser dividido em quatro subprocessos com wbgetidiferenciados, mas

importantes para o resultado final:

v" Definicdo de processos, indicadores e objetivos
v Andlise aos processos de negdcio em producao
v' Recolha e analise de dados via relatérios criadoes @ efeito

v AcBes de melhoria

Esta divisdo ndo € essencial para a aplicabiliddoleprocedimento na
realidade operacional, contudo, demonstra a dir@améc elaboragédo do mesmo. A
idealizacdo do procedimento de gestdo da manutdagégor base um conjunto de
boas praticas e conceitos abordados no ITIL e eptados no presente documento,
na vertente tedrica, assim como, na metodologidausan todo o desenvolvimento.
Comecando na estratégia, passando pelo desenhoaimnento e transicdo para a
realidade, analisando as implicacdes operacionaigoe fim garantindo a
sustentabilidade do procedimento através da mellamitinua. Ou seja, apesar do
desenvolvimento do procedimento assentar nas dwerstapas do ITIL, o
procedimento, apds implementacado, por si s6 davantsgpretado como uma rotina
de melhoria continua com os quatro subprocesseseaqrados, diretamente ligados

ao ciclo de Deming PDCAP{an, Do, Check Act), ver figura 34.
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Planear
Definicdo de Processos
r Indicadores e Objetivos -\
) Acdes Analise aos Processos Executar
Ag|r de Melhoria Negdcio em Produgao
k Recolha e Analise /
de Dados
Verificar

Figura 34 — Fase do procedimento de gestdo da maeuntéo
(Elaboragéo Propria)

A implementacdo deve garantir que as acdes de neelhos processos de
negocio sejam dinamicas e continuas, sem modificgénese do procedimento de
gestdo da manutencéo elaborado. A figura 35 apeeaesdaptacdo do procedimento,
a viséo relacionada com a melhoria continua cora basiclo de Deming.

Em suma, a nivel de resultado final no que diz eéspa concecao do
procedimento de gestdo da manutencdo, podem seidemadas duas abordagens
distintas. O procedimento como um todo numa Otiea imiplementacdo e o
procedimento, pos implementacédo, como garantiastgstabilidade na melhoria dos
principais processos de negocio relacionados cdviamutencdo. A utilizacdo das
variantes vai depender, em grande parte, do grantel@cao da gestdo técnica com
todo o processo, jA que, somente o conhecimentiveefée todos os conceitos e
metodologias utilizadas, fard& com que o0 procedimeasteja completamente
interiorizado e possa ser aplicado da melhor fopmssivel e sempre numa visédo

construtiva e de criacdo de valor.
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Planear Executar Verificar Agir

Melhoria/ Corret;au
na Gestdo de
Contratos

Infraestruturas/Sistemas
/Equipamentos

" PRC Servigos g |
Técnicos

(Re)Definir
Processo,
Indicadores &
Objetivos

Recolher Dados Analisar Dados

PRC Logistica
- da —

/ Manutencdo /

PRC Gestao
"‘,- de EMM |

PRC Gestéo
. " de Contratos ;o

Nota:
Os processos de negdcio em producdo e as acdes de melhoria/correcdo identificadas, sdo evidenciados pela cor azul.

Figura 35 — Procedimento de gestdo da manutencdo eilo de Deming
(Elaboracéo Propria)
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4.2.2 Acbes de Melhoria e/ou Correcao

As acdes de melhoria ou correcdo dos processosgiein existentes, requer

uma analise cuidada aos relatérios de manuteng@luzidos no SGM (Assis, 2010).

Estes relatérios apresentam um conjunto de indreadohave de desempenho que

estdo diretamente relacionados com as a¢des denmaétbrrecdo. A semelhanca da

desagregacdo dos ICD em técnicos, organizacionasoadmicos, as acdes de

melhoria estdo divididas em trés tabelas que api@®ea relacdo causa e efeito, entre

os indicadores e as acdes de melhoria/correcéahedat6 para a analise técnica, a

tabela 7 para a vertente organizacional e a t&beten a abordagem econdémica.

Indicador

Ré&cio OTs Manutencao
Corretiva vs Preventiva

Disponibilidade

MTTA, MTTR,
MWTTR

MTBF

Acéo de Melhoria/Corregao

Gestao dos Racios Manutengi
Corretiva vs Preventiva
(5.

Gestéo de Ativos Materiais
(52

Gestéo de Ativos Humanos
Gestao de Ativos Materiais
(5.3

Gestéo de Ativos Materiais
(59

Descricdo da Acao
Analisar a distribuicdo das OTs corretivas e prévas,
tendo em conta que o peso da corretiva ndo dewsra s
superior a 20%. Em caso afirmativo principalmente o
processo da manutencdo preventiva tem de ser radthcr
numa perspetiva de aumentar o nimero de intervengée
Por apresentar o estado de operacionalidade de um
equipamento ou conjunto de equipamentos, para e or
abaixo do 90% devera ser considerada uma analise
complementar ao(s) equipamento(s) em causa.
Com a validagdo da disponibilidade e por serem os
indicadores base para o seu calculo, é possivéisana
contribuicdo de cada um, e serem tomadas agdes no
balanceamento dos recursos humanos e/ou na awaalise
estado do(s) equipamentos(s) em causa.
Por apresentar o tempo médio de funcionamento entre
avarias, consoante a criticidade operacional do(s)
equipamento(s) em andlise, para valores reduzidcs é
necessario validar o estado do(s) mesmo(s).

Tabela 6 - A¢gBes de melhoria/corre¢do em fungéo #8D técnicos
(Elaboracgédo Propria)
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Acéo de Melhoria/Corregao

Gestéo de Ativos Humanos
(6.1

Gestéo de Ativos Humanos
(6.2

Gestéo de Ativos Humanos
Gestao de Ativos Materiais
6.3

Gestéo de Ativos Humanos
(6.4

Descricdo da Acao
Em condi¢Ges normais, trata um indicador relacionamm
o racio de OTs de manutencgao corretiva vs prewentnde
a melhoria/correcdo do mesmo contribuird para dibgo
do resultado final.
Ao devolver a relacdo entre as horas homem consismid
com o total de intervencdes do processo em anflae,
valores superiores a 75% devera ser considerado o
balanceamento de recursos humanos nos diversasspox:
em producao.
No processo da manutencdo preventiva, a execuciic da
intervencdes dentro do planeamento é fator essepeia
que, em caso de serem apresentados valores ersgssiv
devera ser analisada a distribuicdo de recursosamos
afetos ao processo, 0s equipamentos envolvidos nas
intervencgdes e a possibilidade de recalendarizdgd@coes
preventivas, seja do ponto de vista de alteracdates
como no alargamento do periodo considerado (tia par
concluséo da acéo.
Por apresentar o tempo de tratamento administregiativo
aos processos em producgdo, para valores excessex@sa
ser considerado o reforco da formacdo dos recursos
humanos envolvidos nas intervencgdes.

Tabela 7 - A¢des de melhoria/correcdo em fungéo #eD organizacionais
(Elaboragéo Propria)

Indicador

Custo Horas Homem

Custo Materiais, Servigos
Ferramentas

Acéo de Melhoria/Corregao

Gestéo de Ativos Humanos
Gestdo de Consumos
(7.9

Gestdo de Consumos
(7.2

Descricdo da Acao
Em condi¢cBes normais devera existir uma relacaeted r
com a distribuicdo de acBes apresentada no quadsordo
técnico. Para valores excessivos, quando compacaios
realidade operacional, deverdo ser tomadas acoesargo
da formag&o no preenchimento das OTs, no balanceame
de recursos humanos para intervencdes nos diversos
processos em producdo e andlise ao histérico dstas(
com possibilidade de serem efetuadas correcbes por
exemplo através do estorno relativo ao preenchimmeas
linhas de méo-de-obra.
A tomada de deciséo para melhoria e/ou correcdo aos
processos em produgdo, em fungéo dos custos aaessr
ird depender da sensibilidade do gestor técnicntudo,
para valores acima do considerado razoavel, poseré
considerada a substituicdo de equipamentos, ogeefiws
recursos humanos internos ou a aquisicdo de novas
ferramentas para medi¢ao e monitorizagéo.

Tabela 8 — A¢Bes de melhoria/correcdo em funcéo deD econdmicos
(Elaboracéo Prépria)
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As acdes de melhoria e/ou correcdo apresentadaserépre depender da
realidade operacional de cada infraestrutura aenggrta, assim como, da
sensibilidade dos diversos gestores técnicos. (@ s&o conselhos com base nos
ICD elaborados no SGM, no conjunto de boas pragcasnceitos abordados no ITIL
e na pesquisa bibliografica referenciada no degeinvento do presente trabalho.

Como exemplo pratico, a figura 36 apresenta algdesmplos reais deutputs
de relatorios de manutencédo produzidos no SGM, mlacdo para as tabelas
preenchidas com as acdes de melhoria e/ou corragdoprocessos de negocio
existentes na Organizacao.

E importante evidenciar o conceito global da abgpeds, devido ao facto, da
concecao e execucdo dos relatérios no SGM serd@rdanente corporativo, 0 que

conflui para a mesma analise relativa as acoesitéssnos diferentes Aeroportos.
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" b3
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— -
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Figura 36 — Agbes de melhoria/correcao e os relaiés produzidos no SGM
(Elaboracéo Prépria com base na Documentagédo ed&aBGM ANA,SA, 2011)
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A analise de resultados do presente trabalho regpda forma concreta as
questbes definidas na secdo 1.3, objetivos dartlis8e, do capitulo 1 referente a
introducdo. N&o sO atraveés da apresentacdo dos d@D,reflexdo de conceitos e
integracdo em relatérios de manutencdo, mas acartadd, com a dinamica criada
no procedimento de gestdo da manutencdo elaboatrdogs de possiveis acbes de
melhoria e/ou correcéo nos diversos processosgigimzeem producao, em funcao de
inputs vindos das principais atividades de manutencadOdganizacdo ANA,SA

Aeroportos de Portugal.
Respostas as questdes abordadas na secéo 1.3:

* Qual o nivel de qualidade de resposta aos Clientes?
Quantificado através do ICD técnico que apresenénpo médio de chegada
ao local, o MTTA, que, em condi¢cdes normais, temgigetivo o de atingir o

menor valor possivel.

* Qual a taxa de esfor¢o despendida nos processoamgencao?

A taxa de esforgco €& abordada no ICD organizaci@mmah a descrigao,

distribuicdo de esfor¢go HH.

* Quais os principais consumos na a¢des de manutencao
Os consumos na acgdes de manutencao estdo defmodgsadro de bordo
econdémico, mas especificamente, custo de horasrhpeesto de materiais,

custo de servigos e custo de ferramentas.
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» Existe ou ndo da necessidade de serem efetuades;alts setoriais por forma
a melhorar o desempenho operacional?
Um dos principai®utputsdo procedimento de gestdo da manutencéo, trata a
acao de melhoria e/ou correcao referente a gestaivibs humanos. Sera da
andlise aos relatérios do SGM, com os ICD descntmgprocedimento, em
complemento a experiéncia do gestor técnico, quecsao de ajuste setorial

resultara.

e Qual a altura indicada para a substituicdo de egugmtos com base no seu
valor e custos associados de manutengao?
A altura indicada para a substituicdo de equipaoseséra quando os custos
apresentados no quadro de bordo econdmico estajmmpos do real valor
dos equipamentos em causa, ou Seja, quando o0sscdstananutencao
superem o valor atual de mercado. O procedimengesdtio da manutencédo &
fator chave para o acompanhamento da evolucédodds tws custos por parte

do gestor técnico.

Com a apresentacdo da analise de resultados, algtonaideracfes devem
ser feitas, seja na conclusdo ao trabalho realjzzsm como, na demonstracdo de
limitagbes encontradas durante o desenvolvimentn, ma projecdo de futuros

desenvolvimentos no sentido de demonstrar a paetieraie do estudo efetuado.
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5 Conclusoes

O acompanhar da implementacdo do sistema de gdatdoanutengcdo na
Organizagdo ANA,SA Aeroportos de Portugal, permiticonhecimento do modelo
de negdcio relacionado com Manutengdo, comecanidoimfeaestrutura, sistemas e
equipamentos, passando pela estrutura organizaciormpue diz respeito aos diversos
departamentos, e terminando no fator primordiatpotato direto com 0s processos
de negdécio implementados, bem como as definicdes foduras implementacdes.
Como a definicdo de ICD para acompanhamento e ag@ali dos processos de
negocio, foi elaborada de raiz, permitiu idealidarforma sustentada o procedimento
apresentado no presente trabalho. Esta definicicsesio baseada nas normas
estandardizadas, principalmente as EN13306, EN136BN15341, permite a
sustentabilidade a nivel de processos de qualiddagonados com a manutengao.

Dada a natureza dos conceitos abordados, paradaénobjetivos descritos
em capitulos anteriores, a criacdo de valor par@rganizacdo esteve sempre
interiorizada como meta a atingir, ndo s6 devidopatencial mais-valia do
procedimento em si, mas também, devido as possagies de melhoria e/ou
correcéo aos processos de negocio em produciivaedet uma realidade tangivel. E
de realcar a importancia do estudo do ITIL, que eoabordagem a um conjunto de
boas praticas, permitiu todo o desenvolvimento aen& estruturada, objetiva e
focada na melhoria constante do processo. Todasta@zas abordadas neste
framework foram importantes, contudo, a analiserat&gica acaba por ser
fundamental, principalmente na identificagdo debfenmatica, definicdo de objetivos
a atingir e estruturar todo o desenvolvimento, semdiitas vezes usados métodos

estudados na area de conhecimento da gestao engresa
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5.1Limitacdes do Estudo

Como em qualquer estudo e apesar de ter existideamunto de testes ao

procedimento elaborado, existiram limitagdes inE®rao desenvolvimento. Sendo

importante destacar as seguintes:

v' Testes ao procedimento de gestdo da manutencao rebierde de

desenvolvimento;

v  Apesar de existirem relatérios do SGM comtputsdos diversos Aeroportos,

a analise incidiu no Aeroporto de Faro, muito dewad contato direto com a

infraestrutura em causa;

v'Dimensao da Organizacdo e diferentes localizactes idfraestruturas
aeroportuarias, que obriga a reforcar ainda maigesies praticos de forma

rigorosa, principalmente no conhecimento da redédsperacional;

v'As acdes de melhoria e/ou correcdo definidas, earece validacao
corporativa, na medida em que, pode existir umao agée afete

positivamente os processos de negdcio num detadmiA&roporto, mas

negativamente noutro;

v O feedbackdos varios intervenientes na gestao da Organizegdente sera

possivel com a real implementacédo do procedimento.
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5.2 Desenvolvimentos Futuros

A gestdo da manutencdo por si SO € uma area dedor@nto em constante
evolucdo, ndo soO devido a conceitos que vao setalotados a realidade atual, mas
principalmente pela alteracdo de paradigma ecomdrdims ultimos anos. Num
passado recente, na maioria das organizacoes, atdhgdo era considerada como
um “mal necessario”, ou seja, somente encarada cwmousto onde a gestdo pouco
poderia intervir para melhorar os resultados. Ahgmite esta ideia redutora €
praticamente inexistente, na maioria das organescé melhoria dos processos de
negocio existentes, aliada a investigacdo e dekememto de novos, sempre
suportados por um sistema de informacao devidanmepiementado, é a chave para
0 sucesso. A consciéncia que o custo da Manutepgde ser reduzido através de
processos virados para gestdo, sem reduzir a gdalidxistente, € uma realidade
(loan, Ciprian, & Maria-elena, 2010). Foi nestasmpissas que o desenvolvimento do
procedimento de gestdo da manutencdo assentowdoprapesar da investigacao,
desenvolvimento e aplicacdo demonstradas no peesendbalho serem
potencialmente importantes para a melhoria dosegems de negécio da Manutencéo
na Organizacdo ANA,SA, é uma constatacdo que, anaenciado no desenho final
do procedimento, outros processos de negocio estalase de implementacéo. Este
fator contribui de forma decisiva para a ideia quajvel da producéo de relatério de
manutencdo, a analise de ICD e definicdo de agdesethoria e/ou correcdo, novos
desenvolvimentos serdo uma realidade a curto prazo.

Dos possiveis desenvolvimentos na gestdo da madaterpodem ser

destacados os seguintes:
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v" Implementacao de novos processos de negdcio natfaydo;

v" Analise aos novos processos com investigacao @agats novos ICD;
v Elaboracao de novos relatérios de manutencdo no;SGM

v Definicdo de novas ac¢des de melhoria e/ou correcéo;

v Atualizacao do procedimento de gestdo de manutencéo

v" Implementagéo no SGM do procedimento de gestédoatat@ncao.

Como ja referido anteriormente, estdo em fase geimmentacdo os processos
de negdcio relativos aos servigos técnicos, a tiogisla manutencdo, gestdo dos
equipamentos de medicdo e monitorizacdo, e a gektdcontratos. E de facil
constatagdo que estas implementacfes contribuieddoina inequivoca para o
reforco da posicdo estratégica do procedimento edtdg da manutencdo. Com a
andlise dos novos processos, novas metricas surgicd sua vez novos relatérios
para o0 SGM e consequente definidas ou atualizadaac@es de melhoria e/ou
correcdo existentes no procedimento. Como exemploalduns ICD a serem

calculados podem ser referidos os seguintes:

Custo total da manutencao
e El1= *
Valor de substituicdo dos bens imobilizados

Custo total dos contratos
e E10= *
Custo total da manutencao

* (NP15341, 2009)
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Horas de mé-de-obra utilizadas na Manutenc
e TO- *
Total de horas de mé&o-de-obra disponiveis

Onde, TO = Taxa de Ocupacao

* Elaboracéo Propria

Custo total da manutencao
© CMm’= — . —
Area da infraestrutura emm

Onde, CMm = Custo da manutencéo por metro quadrado

* Elaboracéo Propria

Considerando a potencial criagdo de valor paragarf@zacdo em causa, dos
principais desenvolvimentos futuros idealizadosiasa implementacéo aplicacional
do procedimento de gestdo da manutengdo. Ou sigaum novo moédulo no SGM,
com uma aplicacdo responsavel pela andlise dealsaws processos de negdécio
existentes, em suma, passar toda a abordagem skntgdrabalho para o ambiente
disponibilizado no sistema de informacéao implemeddana ANA,SA. De referir que,
como no desenvolvimento dos relatorios, esta npliaagdo também seria projetada

para uso corporativo e acessivel a todos os gedtmreicos da Organizacao.
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5.3Implicacdes na Gestdo e Contribuicdes para a Orgaracao

O procedimento de gestdo da manutencao esta ioskritbrma clara na area
de conhecimento da gestdo, ndo s6 em termos dacdesanas também no que diz
respeito ao framework em vigor na ANA,SA, como dstramlo na figura 8 da sec¢éo
2.6, framework da ANA,SA para gestdo da manutendaocapitulo 2 referente a
revisdo da literatura. A criagdo de um modelo dgoo® para auxilio a decisao por
parte da gestdo técnica, potencia alteracbes & dovearadigma relacionado com a
gestdo da manutencédo e por consequéncia contabaliopalargar do leque de opc¢des
estratégicas na vertente humana, técnica e oppehaimma area sensivel de uma
organizacdo como € a Manutencédo. No caso de eafudsentado, o procedimento
auxiliard nas decisdes relacionadas por exemploadisponibilidade, a fiabilidade,
a eficacia, os custos, a logistica, a substitugcaa@ontratacao.

Em suma, o procedimento de gestdo da manutenc&ogpoohtribuir para a gestdo da
manutencdo numa perspetiva alargada e num futdninpo alavancar a desejada
obtencdo de meétricas globais da Manutencdo e patelc comparacdo entre
Aeroportos de todas as analises produzidas, raedoltassim, numa melhor gestao da
manutencédo, e consequente criacdo de valor pargami@acdo ANA,SA Aeroportos

de Portugal.
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