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RESUMO

Uma convergéncia entre a manutencéo e o outsourcing, e o desenvolvimento de parcerias mais
complexas entre o fornecedor de servicos e o seu cliente, conduziram ao aparecimento de
contratos de manutencdo global. Neste tipo de colaboracgéo, o cliente pode chegar a transferir
para o fornecedor de servicos a responsabilidade de gerir todas as atividades de manutencao da
sua fabrica, permitindo assim estabelecer uma parceria que tem de resultar numa situacédo
benéfica para ambas as partes.

A finalidade deste trabalho é elaborar um manual que permita auxiliar os responsaveis pelo
processo de outsourcing na fabrica do cliente. Para isso, 0 manual apoia na gestdo dos varios
dominios da manutencdo, mas também a conduzir a relacdo entre as partes do contrato, ao
mesmo tempo que se estabelece um documento que permite uniformizar a forma como o
fornecedor de servigos deve proceder durante a préatica das suas funcées.

Para definir quais os objetivos que devem ser cumpridos em cada fase do processo de
outsourcing, e como devem ser atingidas as metas fixadas, este trabalho recorre a um estudo
que estrutura a forma de organizar um processo de gestdo num contrato de manutencéo global,
a requisitos e indicacdes das normas de manutencdo, e a conteido da literatura especializada.
Todavia, para lograr o fim mencionado, mas acima de tudo para determinar quais as etapas que
devem ser cumpridas em cada fase do processo de outsourcing, e com que encadeamento, este
trabalho faz uso da experiéncia adquirida pelo autor num contrato de manutencéo global.

A maioria dos trabalhos desenvolvidos na area da manutengdo por outsourcing debatem sobre
a relacdo entre o fornecedor e o cliente, e sobre a sua viabilidade na perspetiva do cliente.
Assim, este trabalho distingue-se por apresentar uma ferramenta que as organizacdes podem
utilizar na pratica para gerir um contrato de manutencéo global.

Palavras-chave: Gestdo da manutencdo, manual de gestdo da manutencdo, manutencao
industrial, outsourcing, strategic outsourcing, contratacdo, contrato de manutencdo global,
fornecedor de servigos, cliente, parceria, relacdo com o cliente.
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ABSTRACT

A convergency between maintenance and outsourcing, and the development of more complex
partnership between services provider and its customer, led to the appearance of full-service
contracts. In this type of cooperation, the client could transfer to the services provider the
responsibility of managing all the maintenance activities of the plant, which will allow
establishing a partnership that has to result in one benefic situation for both sides.

The purpose of this study is to develop a manual that will help those who are responsible for
the outsourcing process in the customers plant. For that, the manual helps the management of
several areas of maintenance, but also, it leads the relation between both sides of the contract.
While at the same time it’s an established document that will allow standardizing the way how
the service providers should proceed during its functions.

To define which are the goals that should be accomplished in each outsourcing stage, and how
the set goals may be achieved, this work is supported by another study that structures the way
of organizing a management process in a full-service contract, and by specialized literature.
However, to achieve the stated purpose, but above all to determine which steps should be
accomplished in each outsourcing stage and sequences, this study is supported by the
experience acquired from the author in a full-service contract.

Most of the work developed in the maintenance areas by outsourcing focuses on the relationship
between the provider and the customer, and its viability from the customer sight. For these
reasons, this study is distinguished because it will allow the organization to use the manual in
practice to manage the maintenance under a full-service contract.

Keywords: Maintenance management, manual of maintenance management, industrial
maintenance, outsourcing, strategic outsourcing, contracting, full-service contract, services
provider, client, partnership, relation with the client.
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1. INTRODUCAO

No capitulo inicial pretende-se introduzir o trabalho desenvolvido no &mbito da dissertacéo de
Mestrado em Engenharia Mecanica do Instituto Superior de Engenharia de Coimbra,
apresentando-se um enquadramento geral do estudo, objetivos, relevancia profissional,
descricdo sucinta da metodologia, alcance do estudo e organizacdo da dissertacao.

1.1. Enquadramento geral do estudo

No ultimo século assistiu-se a um aumento exponencial das expectativas geradas em torno da
manutenc&o, que tem afetado a forma como esta tem vindo a ser abordada ao longo dos tempos
(Moubray, 1997).

Até a década de 40 a manutencdo, considerada como um custo inevitavel e consequéncia de
uma necessidade produtiva, é por isso mesmo apelidada de “mal necessario” (Murthy &
Kobbacy, 2008). A época, a demanda assim o permitia, em especial devido a uma indistria
pouco mecanizada e onde a disponibilidade dos equipamentos ndo se assumia como um fator
primordial, e assim sendo, com a excecdo de rotinas de lubrificacdo e de limpeza ndo existia
uma preocupacdo com a prevencao de falhas — preterir de uma politica preventiva em prol de
uma corretiva.

Todavia, o paradigma muda consideravelmente com o decorrer da segunda grande guerra, pois
uma reducdo da mao de obra e um aumento da necessidade produtiva conduziram a um
incremento da mecanizagcdo dos equipamentos (Moubray, 1997). Paralelamente, a mesma
guerra impulsiona a criagdo do outsourcing, uma vez que a industria da época necessitava de
concentrar os seus esfor¢os na produgéo de armas, € como tal, algumas empresas transferiram
para outras o cuidado de atividades que eram consideradas secundarias.

No entanto, é apds o término da segunda guerra mundial que o outsourcing se consolida e evolui
consideravelmente (Santos, 2007). E de forma analoga, 0 mesmo decorre com a manutencao,
ao experienciar na década de 50 a imposicdo da manutencdo preventiva sistematica, e nas
décadas subsequentes o surgimento de conceitos como o TPM e 0 RCM, a aplica¢do da gestao
informatizada, o aparecimento de politicas e ferramentas preditivas, e a utilizacdo de sistemas
de anélise de fiabilidade e de risco (Amaral, 2016).

Atualmente, a notabilidade de ambas as ciéncias - outsourcing e manutencdo -, €
completamente diferente da vivenciada na altura da sua génese. Por um lado, a manutencéo é
hoje considerada fundamental para o sucesso de uma organizacao (Murthy & Kobbacy, 2008),
e para isso uma gestdo primaz da mesma é essencial (Cholasuke, Bhardwa, & Antony, 2004).
Por outro lado, o outsourcing disseminou-se nas mais variadas areas (Kav¢i¢ & Tavcar, 2008),
sendo que a solicitagdo de servicos em regime de outsourcing tem-se alastrado na Europa, e
onde se inclui Portugal nessa tendéncia (Marques, 2016). A manutengdo ndo é excecdo, e as
empresas tém acedido ao outsourcing como uma solucédo para esta area (Campbell, 1995).

Apesar do outsourcing ter evoluido para que na atualidade o cliente e o fornecedor de servicos
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(FS) possam estabelecer uma cooperacdo a longo prazo, a realidade é que a maior parte da
literatura se concentra sobre a fase inicial do processo de outsourcing, e que ndo inclui a forma
de geri-lo (Ishizaka & Blakiston, 2012).

1.2. Relevancia profissional

A gestdo total da manutencao da fabrica de um cliente € uma atividade bastante peculiar, j& que
0 FS - como o préprio nome indica - ao ndo vender um produto estabelece como base do seu
negdcio o conhecimento que a sua organizagdo possui. Devido a isto, o FS tem de garantir que
0s seus representantes na fabrica do cliente possuem todas as faculdades necessarias para gerir
um processo de outsourcing, e deve depositar grande parte dos seus esfor¢cos em garantir que
esta premissa é respeitada.

Os elementos selecionados para gerir a manutencao do cliente, em especial o gestor do parceria,
tém de compreender que para além de lhes ser exigido conhecimentos tipicos do cargo que irdo
desempenhar, é também essencial aplicar um modelo de gestdo padronizado pela sua
organizacéo, e que existem particularidades num processo de outsourcing que o distingue dos
demais (em particular a relagdo com o cliente). Neste sentido, e ap6s uma revisdo da literatura,
foi observado que ndo existe nenhum trabalho desenvolvido que seja capaz de reunir os
principios anteriores, e de fornecer um manual que possa ser consultado na pratica por agentes
que se encontrem encarregues de gerir um departamento de manutencdo em regime de
outsourcing.

1.3. Objetivos do manual

O objetivo do manual elaborado nesta dissertacdo € providenciar uma metodologia que permita
ao leitor gerir na totalidade a manutencdo da fabrica de um cliente. Para isso, este manual ndo
visa apenas 0 processo de outsourcing, pois também pretende disponibilizar ferramentas, e
definir politicas e estratégias relacionadas com a manutengdo. Assim, 0 manual procura
responder as seguintes perguntas:

v Como pode ser estruturado um processo de gestdo da manutencao por outsourcing?

v" Quais 0s objetivos que tém de ser cumpridos ao longo de cada fase do processo de gestao
da manutencéo por outsourcing, e de que forma podem ser concretizados?

v Qual o encadeamento dos processos ao longo de uma parceria de outsourcing?

v" Quais as responsabilidades de cada elemento durante o processo de gestdo da
manutencdo por outsourcing?

v Quais as sinergias que o FS e o cliente devem estabelecer entre si?

v" Como pode o FS gerir a relacdo com o cliente?
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1.4.Descri¢ao sucinta da metodologia

Para elaborar o manual desenvolvido nesta dissertacdo, foi adotada através do Unico estudo
significativo encontrado, uma metodologia que estratifica em diversas fases 0 processo de
gestdo da manutencdo por outsourcing. No entanto, esta metodologia ndo especifica quais as
estratégias, politicas e procedimentos de manutencdo que devem ser praticados, e a sua
interacdo com as fases do processo de outsourcing.

Com o intuito de complementar a lacuna mencionada, através do recurso a literatura e a
experiéncia do autor na gestdo de contratos de manutencdo, selecionou-se 0os dominios da
manutencdo que se pretendia abordar, definiu-se a sequéncia dos processos de manutengéo ao
longo das fases do outsourcing, e estabeleceu-se até que fase e de que forma cada um deles
deve ser executado.

Para a realizacdo de citacGes em texto e referéncias bibliogréficas, este trabalho encontra-se em
conformidade com as Normas da APA 6th.

(meses)
9 4
Experiéncia professional do autor num contrato de Pesquisa de informagao Desenvolvimento da
manutencdo global e consolidagdo de dissertagdo de
conceitos através da mestrado

sua leitura

Figura 1.1: Sucesséo de eventos durante a elaboracéo da dissertacéo de mestrado.

1.5. Alcance do estudo
O manual elaborado neste trabalho é caracterizado pelos seguintes fatores:

v" A sua aplicabilidade visa a manutencdo em contexto industrial;

v Refere-se a contratos de manutencéo global;

v" Apropriado a contratos de pequena a grande dimensdo — O trabalho desenvolvido
considera parcerias em que no minimo se justifique a presenca de um gestor e de um
engenheiro responsavel pelo departamento de fiabilidade;

v Ao ndo representar casos especificos, reconhece-se que o0 manual devera ser adaptado
as exigéncias de cada situacdo, ou seja, a postura do FS deve-se ajustar a estrutura da
sua propria organizacdo, ao tipo de cliente e parceria estabelecida;

v' O manual desenvolvido destina-se principalmente aos elementos responsaveis pela
gestdo da manutencdo na fabrica do cliente. Por este motivo, apesar do manual
contemplar tarefas que devem ser realizadas por administradores da organizagéo do
FS, estas sdo mencionadas simplesmente por motivos de enquadramento, de forma a
gue se compreenda como todo o processo de outsourcing se encadeia.
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1.6. Organizacgéo da dissertacao

Esta dissertacdo é disposta de forma a que o leitor compreenda as caracteristicas base do estudo
antes da introducéo do manual desenvolvido. Por este motivo, ao longo da leitura da dissertagéo
0 seu conteido torna-se menos abrangente. Esta dissertacdo apresenta a seguinte organizacg&o:

Capitulo 1 — Introducao
Exposicéao do estudo

No capitulo inicial introduz-se o &mbito do trabalho, releva-se o interesse pelo
mesmo; descreve-se a metodologia para elaborar o estudo; define-se os objetivos
propostos; informa-se sobre o alcance do estudo e apresenta-se a sua estrutura.

Capitulo 2 — Reviséo conceptual
Introducdo de conceitos e caracteristicas essenciais para compreender o estudo

Introduz-se os conceitos de outsourcing, estabelece-se os fatores primordiais
para uma parceria com sucesso; identifica-se a influéncia do outsourcing na
moral dos trabalhadores; expdem-se o0s debates dos autores acerca do
outsourcing na manutencdo e recomenda-se cuidados aos fornecedores de
servicos. Posteriormente, debruca-se sobre a definicdo e caracteristicas dos
contratos de manutencéo global, e explana-se as normas utilizadas no manual.
O capitulo culmina com uma analise acerca da revisdo conceptual.

Capitulo 3 — Contrato de manutencgéo global: manual de gestdo do processo de outsourcing
Apresentacao do manual de apoio a gestdo da manutencéo do cliente

Identificacdo das fases do processo de outsourcing adotado, e desenvolvimento
da metodologia de gestdo dos diversos dominios da manutencdo em regime de
outsourcing.

Capitulo 4 — Caso de estudo
Exercicio ficticio sobre como elaborar um plano de agdes

Introducdo de um caso de estudo ficticio com o prop6sito de analisar como pode
ser elaborado o primeiro plano de acGes, e como este é preponderante para a
estratégia dos responsaveis pela gestdo de um contrato de manutencéo global.

Capitulo 5 — Concluséo
Revisdo e analise da dissertacéo

Neste Gltimo capitulo todo o trabalho desenvolvido na dissertagdo é revisado.
Quais os pontos fortes e fracos do estudo? Os objetivos propostos foram
cumpridos? Qual o contributo deste trabalho? Que investigagcbes séo
recomendadas para enriquecer o estudo?
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2. REVISAO CONCEPTUAL

O presente capitulo “visa sintetizar areas de conhecimento conceptual que possam contribuir
para uma melhor compreensao” do manual desenvolvido neste trabalho.

Os conceitos, ideias, modelos e principais debates introduzidos neste capitulo incidem sobre a
teméatica do outsourcing, a sua interacdo com a manutencdo, quais as caracteristicas dos
contratos de manutencéao global, e culmina com uma apresentacdo das normas de manutengéo
utilizadas para elaborar o manual do capitulo seguinte.

2.1. Conceitos de Outsourcing

Como em qualquer ciéncia, um estudo deve iniciar-se com a sua defini¢do e caracteristicas.
Esse representa o proposito dos seguintes topicos, de forma a que seja possivel entender os
conceitos do outsourcing, antes de explorar a sua sinergia com a manutencgéo e de estudar os
contratos de manutencgéo global.

2.1.1. Outsourcing: Definicdo

O outsourcing € um termo gue se assume de varias formas, e que de acordo com Maria Marques
ndo existe uma definicdo Unica (Marques, 2016). No entanto, sdo inUmeros 0s autores que
convergem no exercicio de definir o significado de outsourcing (Power, Desouza, & Bonifazi,
2006; Mclvor 2005; Hatonen & Eriksson, 2009). Assim sendo, no ambito deste trabalho a
definicdo que melhor representa o outsourcing € (A. Kakabadse & N. Kakabadse, 2000, p. 670):

“A forma de uma organizagdo obter materiais e servicos de um provedor externo, através de
uma atividade que era previamente executada de modo interno”.

2.1.2. Outsourcing: elementos do processo

O outsourcing assenta na base de trés elementos principais: o cliente, o fornecedor e o
projeto/processo (Power et al., 2006). Os seguintes pontos explanam o conceito de cada
elemento mencionado.

v Cliente (Norma Portuguesa NP EN 13269:2007): “Recetor de um servigo de
manutencdo prestado pelo FS”;

v" Fornecedor de servi¢os (Norma Portuguesa NP EN 13269:2007): “Parte contratada (por
exemplo organizacdo, associacdo, ACE, etc.) que assume a responsabilidade por
fornecer um servico de manutencao e obter, quando especificado, subcontratacfes de
acordo com o contrato”;
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v' Projeto/processo de outsourcing (Power et al., 2006): trabalho que é alvo de
externalizacdo, e onde os 2 agentes — cliente e fornecedor — atuarao.

E importante mencionar que o outsourcing mais do que ser caracterizado pela existéncia destes
trés elementos, € definido pela complexidade da relagdo entre o adjudicante e o adjudicatario,
ja que ambas as partes tém como alvo objetivos diferentes. O cliente pretende obter resultados
com qualidade superior e ao menor preco possivel, enquanto que o fornecedor deseja
exponenciar a0 maximo as suas receitas. Se estas diferencas ndo forem ultrapassadas
adequadamente, existe uma grande probabilidade da parceria resultar num fracasso (Power et
al., 2006).

2.1.3. Caracteristicas do outsourcing

Os clientes de um contrato de outsourcing podem encontrar-se encarregues de diversos tipos
de negdcio, e estes podem assumir diferentes dimensdes. O mesmo aplica-se aos fornecedores
de servicos. Para além disto, a relacdo entre as partes é pautada por inimeras caracteristicas.

Power, Desouza, e Bonifazi (2006) afirmam que muitas vezes os interessados durante o debate
a respeito do outsourcing confundem-se quanto as caracteristicas que o particulariza. Por
exemplo, o outsourcing € um termo muitas vezes utilizado como sindénimo de offshoring
(Dolgui & Proth, 2013). Diferentes modelos de outsourcing resultam das caracteristicas optadas
pelos clientes durante a definicdo da sua estratégia, e cada um destes modelos tem as suas
préprias peculiaridades, que podem — dependendo do caso -, resultar em vantagens ou
desvantagens (Power, Desouza, & Bonifazi, 2006).

Entre as varias caracteristicas que podem representar o outsourcing, destacam-se aquelas que o
individualiza em relacdo a localizacdo da operacdo, profundidade da relacdo, natureza do
trabalho e nimero de fornecedores selecionados para executar uma atividade.
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Figura 2.1: Classificagdo do tipo de outsourcing em funcdo de multiplos fatores, adaptado (Power,
Desouza, & Bonifazi, 2006).
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2.1.3.1. Localizac&o

Quando o cliente transfere uma atividade para o fornecedor, esta pode ser executada dentro das
instalacBes do contratante (on-site), ou nas instalaces do provedor (off-site).

O outsourcing quando é praticado off-site pode ainda ser dividido em 3 tipos de localiza¢des
especificas: onshore, near-shore e offshore.

Quando o fornecedor conduz os trabalhos onshore, estes sdo desenvolvidos no pais do cliente.
Esta decisdo é capaz de gerar vantagens, ja que podera evitar problemas relacionados com um
choque cultural entre as organizagdes, com diferencas de idioma, e com interrupcdes nos
trabalhos que possam ser provocados devido a diferencas horarias consideraveis. Este tipo de
localizagdo € preferivel em situacbes que o cliente demonstre preocupag¢fes com o risco de
partilha de informacdo e propriedade intelectual.

Caso o cliente opte pelo near-shore, as atividades apesar de serem executadas fora do seu
préprio pais, sdo praticadas num pais contiguo ao seu. Esta opcao apesar de apresentar uma
flexibilidade inferior a do onshore, € mesmo assim capaz de apresentar uma boa solugédo para
guem procura uma solucdo intermédia. O near-shore tem sido bastante utilizado por empresas
da Europa Ocidental que decidem transferir as suas atividades para fornecedores que se
encontram estabelecidos na Europa do Leste. Desta forma, os paises de origem do cliente
encontram-se relativamente perto do seu fornecedor, as diferencas culturais ndo sdo muito
acentuadas, os horarios de trabalho sdo semelhantes ou iguais, e 0s custos de deslocamento ndo
sdo consideraveis.

Finalmente, o offshore refere-se a opera¢des de outsourcing que sdo executadas nas instalaces
de um provedor que se encontra consideravelmente deslocado do seu cliente. Por exemplo,
empresas situadas na india sdo muitas vezes selecionadas por organizagdes originarias de paises
como os EUA e o Reino Unido para desempenharem tarefas ligadas as tecnologias de
informacao (TI) (Power et al., 2006).

Para Brown e Wilson (2005) o outsourcing tem sido capaz de conceber vérios jargdes que tém
invadido o seu Iéxico. Além dos termos anteriores, pode-se acrescentar o conceito bestshore
outsourcing, que tem sido utilizado para definir qual o tipo de localizacdo que oferece melhores
redes de comunicacdo, maior produtividade e custos mais acessiveis.

2.1.3.2. Profundidade da relacéo

No que diz respeito a profundidade da relagcdo entre as partes, o outsourcing pode assumir
diversos niveis conforme o impacto e influéncia de um fornecedor na estrutura da empresa do
seu cliente. Existem trés fronteiras que podem ser mencionadas: operational outsourcing,
tactical outsourcing e strategic outsourcing.

A pratica mais comum é o operational outsourcing, em que determinada atividade €
externalizada e a relacdo entre as partes € restringida a uma situacdo de compra e venda (Murthy
& Kobbacy, 2008), ou seja, a intervencao do fornecedor é solicitada pelo cliente apenas quando
necessaria (Stremersch, Wuyts, & Frambach, 2001).
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De uma forma relativamente mais complexa, aparece o que se designa como tactical
outsourcing. A este nivel, o cliente decide partilhar a gestdo de uma determinada atividade com
o fornecedor, algo que permite estabelecer uma parceria, ainda que de forma simples.

Existe ainda o strategic outsourcing (ou transformational outsourcing), onde o cliente confia
completamente no seu fornecedor para gerir uma das suas atividades, e como tal, este tipo de
outsourcing é o que exige uma relacdo mais forte entre as partes do projeto (Murthy & Kobbacy,
2008), 0 que por sua vez, exige um comportamento proativo por parte do fornecedor, tal como
um compromisso perante 0s objetivos propostos (Stremersch et al., 2001). Este nivel é menos
comum do que os outros dois tipos de outsourcing (Murthy & Kobbacy, 2008), mas que é
abordado neste trabalho com maior interesse, devido a sua relevancia para o estudo.

STRATEGIC .
OUTSOURCING FL'LL—SER!EfE
E.G.. OUTSOURCING DE

TODA A MANUTENCAO, ...
/

PAFRA PENSAR COM..

If_ i
. -
TACTICAL E.G., MRO, REFARACAD DE,}S'STA.[..-!.I;Cl}E 8, ... PARA GERIR .
OUTSOURCING 9 / g
E.G.. PARAGENS TECNICAS, RENOVACDES, ...
N o PROJETOS
' PARA ORGANIZAFR. ..
OPERATIONAL SERVICOS FSPECIALIZADOS
OUTSOURCING 1 E.G. ISOLAMPATOS, EQUIPAMENTOS PARA REALIZAR...
NOLOGICOS, ..

SERVICOS GENERICOS

08 QUE ULTRAPASSEM A

Figura 2.2: Niveis da profundidade da relagéo, adaptado (Murthy e Kobbacy 2008).

2.1.3.3. Strategic outsourcing

O strategic outsourcing representa para o fornecedor a maior forma de compromisso e
responsabilidade dentro da estrutura do seu cliente. Para o Gltimo, significa a maior delegacdo
de poderes, ou seja, 0 outsourcing total € adotado (Murthy & Kobbacy, 2008).

Este tipo de outsourcing é caracterizado pelos seguintes fatores (Quélin & Duhamel, 2003):

v" Uma especificacdo clara a nivel contratual dos niveis de servico e das obrigacoes do
cliente e do fornecedor;

v" Um compromisso a longo prazo entre as partes do projeto;

v" Um contrato global, que é mais longo e abrangente que os contratos tradicionais;
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v Transmissdo para o fornecedor do dominio de uma funcdo previamente executada
internamente pelo cliente. Este exercicio costuma envolver a transferéncia de méo de
obra e de equipamentos para o FS;

v' Uma ligacdo estreita entre os processos de outsourcing e 0s elementos que séo
considerados importantes para o sucesso de uma companhia nessa industria.

A capacidade para implementar este tipo de estratégia ndo esta ao alcance de qualquer empresa,
pois na realidade poucas séo as que conseguem fazé-lo com sucesso.

Na opinido de Linder (2004) este tipo de outsourcing deve ser procurado quando existe a
pretenséo de:

v" Obter resultados com rapidez;

Remover entraves de forma a permitir um crescimento;

Adotar uma renovagao radical;

Comunicar aos trabalhadores quais as intenc6es da gestéo, e dessa forma catalisar uma
mudanca global na organizacéo.

AR

Este tipo de outsourcing pode implicar custos acrescidos devido a celeridade que é muitas vezes
desejada para a obtencdo de resultados. Porém, existem empresas que estdo dispostas a absorver
os custos em funcdo dos beneficios. As start-ups podem cair facilmente nesta categoria.

No entanto, as companhias ndo devem optar pelo strategic outsourcing quando ndo existe a
indicacdo de que a relagdo possa vir a ser sustentada durante o tempo total do contrato (Linder,
2004).

2.1.3.4. Natureza do trabalho

As operacdes de outsourcing podem ser avaliadas pela natureza do trabalho a desenvolver, que
pode ser orientado para um processo ou projeto.

Segundo Power, Desouza, & Bonifazi (2006) um processo envolve geralmente o “outsourcing
de uma atividade que é bem estruturada, padronizada e documentada”. Por outro lado, um
projeto envolve o outsourcing de uma atividade Unica, ndo rotineira, e que ndo se encontra
estruturada nem delineada. Comparando os dois tipos, um projeto tem uma probabilidade maior
de ser mais dificil de gerir, devido ao facto de ndo se conhecer todas as variaveis que podem
ser implicadas.

2.1.3.5. Numero de fornecedores selecionados

Uma organizacdo ao optar pelo outsourcing de uma atividade pode decidir colaborar com
apenas um fornecedor (single-sourcing) ou com varios em simultaneo (multi-sourcing).

Lidar apenas com um fornecedor é no ponto de vista da gestdo um processo mais facil de
coordenar, pois neste caso basta ao cliente nomear uma pessoa ou equipa gue seja responsavel
por se certificar que o fornecedor cumpre 0s objetivos estabelecidos. No entanto, quando
comparado com o multi-sourcing, o single-sourcing trata-se de uma decisdo mais arriscada, ja
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gue o contratante dependerda em maior grau do seu fornecedor. Isto deve-se ao facto da atividade
do cliente encontrar-se exposta aos resultados de apenas um Unico agente, sendo que este pode
acabar por se demonstrar incapaz. Adicionalmente, o conhecimento obtido pelos fornecedores,
independentemente do caso, pode colocar o seu cliente numa situacao de “refém”. No entanto,
este cenario tem maior probabilidade de acontecer quando o cliente opta pela contratacdo de
apenas um provedor (Power et al., 2006).

De acordo com um estudo de A. Kakabadse e N. Kakabadse (2002), na Europa e nos Estados
Unidos da América os contratos singulares sdo os mais procurados pelos clientes, e de
preferéncia, quando estabelecidos com um fornecedor com quem ja possuem um historial de
trabalho em conjunto.

O multi-sourcing tem tendéncia para ocorrer durante um projeto/processo em que pelo menos
80% de uma atividade é externalizada (outsourcing total). Este envolve a presenca de varios
fornecedores, que por sua vez atuardo sobre um projeto/processo segmentado pelo cliente.

Esta forma de contratagdo imprime um ambiente de maior competitividade, ja que os
fornecedores vao recear perder o seu negécio para um dos seus competidores. Com esta
competitividade, é expetavel que o desempenho dos provedores seja exponenciado.

Economicamente o cliente também pode acabar por lucrar com o multi-sourcing, ja que 0s
fornecedores poderéo ver-se forgados a baixar os pregos de forma a manterem a sua atividade,
ou para acederem a outros negocios.

Ao contrario da op¢do em que a organizacdo opta por trabalhar com um fornecedor isolado,
com o multi-sourcing o cliente corre menos riscos, ja que ndo fica dependente dos resultados
de apenas um fornecedor. Assim, se um provedor se demonstrar ineficaz, o cliente pode
facilmente transferir a tarefa para outro concorrente que se encontra a par das responsabilidades.

O multi-sourcing permite ainda um maior sentido de segurancga na perspetiva da partilha de
informac&o, ja que uma atividade ao ser fragmentada, evitara que um fornecedor tenha acesso
completo a um sistema/procedimento. Por esta razao, este tipo de politica de contratacdo tem
sido utilizado por departamentos de defesa de paises durante o desenvolvimento de projetos.

Apesar de todos os beneficios mencionados, o multi-sourcing ndo € adequado para todos os
tipos de clientes, pois ao ser mais complexo, exige procedimentos, processos e experiéncia para
definir e gerir maltiplas parcerias (Power et al., 2006).

2.1.4. Backsourcing

O backsourcing pode ser definido como a decisdo de voltar a executar internamente uma
atividade que foi previamente cedida a um fornecedor externo (Kotlarsky & Bognar, 2012).

Reverter um processo de outsourcing é dificil, tem grandes implicacdes financeiras e pode ser
relativamente demorado. Num estudo acerca do tema, foi revelado que pode demorar em média
8 a 9 meses até que uma organizagdo consiga selecionar outro fornecedor, ou retornar a
desempenhar a atividade internamente (Mclvor, 2005).Suplementarmente, quando o cliente
guando opta pelo backsourcing, em certos casos necessita de voltar a contratar os trabalhadores
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que foram transferidos para o fornecedor durante o processo de outsourcing. Este ¢ um
exercicio caro e embaragoso para as organizacdes (A. Kakabadse & N. Kakabadse, 2000).

Muitos autores reconhecem que o0s motivos que levam as empresas a reverter um
projeto/processo de outsourcing ndo sdo verdadeiramente conhecidas, e este evento €
despoletado pelo facto do cliente e do fornecedor reconhecerem mutuamente o backsourcing
como uma medida que prejudica a imagem de uma organizacdo (Kotlarsky & Bognar, 2012).

Foi identificado por um estudo a nivel europeu quais as principais razdes que conduzem uma
empresa ao backsourcing, sendo que se aponta como motivos principais o facto das empresas
nédo terem obtido a reducdo nos custos, nem a eficiéncia desejada (‘“Resultados do Inquérito
sobre 0 Estado do Outsourcing na Europa,” 2013). Para além destes motivos, Kotlarsky e
Bognar (2012) mencionam que o backsourcing pode ser provocado por modificagbes das
estratégias das organizagOes, ou por alteracdes ao nivel dos intervenientes responsaveis pela
gestdo das empresas.

2.2. Relacao entre as partes da parceria e condicionantes do outsourcing

Os seguintes topicos do capitulo 2 tém o propdsito de elucidar o leitor sobre as caracteristicas
que circundam o outsourcing, e onde é apresentado as motivagdes que conduzem um cliente a
optar pelo outsourcing; os maiores riscos gerados pelo outsourcing; fatores preponderantes para
uma parceria de sucesso; impacto do outsourcing na moral dos trabalhadores; a importancia de
contratos bem elaborados, e outras recomendacGes para o0s fornecedores de servicos.
Suplementarmente, e devido a questdes de enquadramento, os topicos seguintes debatem sobre
a viabilidade do outsourcing na manutencdo, recorrendo para isso a opinido de diversos autores.

2.2.1. Motivag¢Bes que conduzem um cliente ao outsourcing

Os modelos tradicionais consideravam apenas motivos econdmicos como a principal razdo para
uma empresa aceder ao outsourcing. Contudo, mudancas dramaticas na forma como € vista a
manutencdo pelas organizacbes passaram a testar estes mesmos modelos. Segundo a literatura,
para além de motivos econdmicos, existem ainda uma pandplia de fatores estratégicos,
tecnoldgicos, relacionados com qualidade, e simplesmente associados com a gestdo que
influenciam os clientes a optar pelo outsourcing (Nili, Shekarchizadeh, & Shojaey, 2012).
MotivacBes politicas também podem ser mencionadas, mas, no entanto, estas costumam
resultar das intencdes de organizag6es publicas. Notar, que a decisdo de contratar pode envolver
mais do que apenas uma das dimensdes mencionadas anteriormente, ou seja, um cliente pode
optar pelo outsourcing por motivos econdémicos e estratégicos em simultaneo (Kremic, Tukel,
& Rom, 2006).

Apesar das motivages que levam um cliente a procurar o outsourcing dependerem de varios
fatores e da conjetura em que cada cliente se insere (Duarte, 2005), é possivel mesmo assim
encontrar tendéncias na industria. Segundo um inquérito realizado por uma revista de referéncia
nos Estados Unidos da América (EUA) razbes relacionadas com a médo de obra sdo a causa
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principal das empresas recorrerem ao outsourcing na manutengdo® (“Relatorio do Estado da
Manuten¢do nos EUA,” 2018). Por outro lado, um estudo que aborda o estado do outsourcing
na industria europeia, menciona que uma poupanca econémica representa as intencdes de cerca
50% das empresas que optam pelo outsourcing, seguido por um desejo de focar 0s recursos
internos nas atividades centrais, e pelo objetivo de aceder as capacidades de recursos externos.
O mesmo estudo aponta que finalidades de cariz social ou relacionados com o ambiente ndo
sdo preponderantes na hora de optar pelo outsourcing (Quélin & Duhamel, 2003).

Nomeiam-se na tabela 2.1 as principais motivagdes que conduzem as organizagdes, e as
empresas que operam na industria em particular a optar pelo outsourcing.

Tabela 2.1 - Principais motivacdes que conduzem as empresas ao outsourcing

Motivacoes Fontes Principais
Acompanhar com maior (“Relatorio do Estado da Manuteng@o nos EUA,”
celeridade mudancas no 2018);
paradigma da atividade (Campbell, 1995);

Obrigaces legais (Bertolini, Bevilacqua, Frosolini, & Braglia, 2004);

Reproducao da estratégia de um (A. Kakabadse & N. Kakabadse, 2002);
concorrente _
(Wright & Embleton, 1998);

Reduc&o do escrutinio ou pressdo

politica (“Resultados do Inquérito sobre o Estado do

Outsourcing no Mundo,” 2016);

Controlo de custos ,
(“Resultados do Inquérito sobre o Estado do

Redugdo de trabalhadores Outsourcing na Europa,” 2013);
vinculados diretamente a .
(Levitt, 2004);

organizagéo
(Reilly & Tamkin, 1996)

Concentragdo dos esforgos nas

atividades centrais da organizacgéo (Martin, 1997);
Falta de tempo e de trabalhadores (Kremic et al., 2006);
para realizar a operagéo (e.g., (Marttonen-Arola & Karri, 2012)

remog&o de amianto, flutuagGes na
carga de trabalho como a
experienciada durante paragens
técnicas de fabricas)

Escassez de trabalhadores
devidamente qualificados

1 Os paises industrializados em geral encontram-se a perder m3o de obra qualificada a uma taxa acelerada
(Levitt, 2005).
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Manutengdo pouco pratica, pois
exige técnicos com inUmeras
competéncias especificas

Orcamento disponivel para a
manutencdo ndo é suficiente para
conservar/contratar trabalhadores

Reducdo da influéncia das
organizagdes sindicais

Aumento da produtividade dos
trabalhadores

Reducéo de custos (gerados pela
manutencdo e pela organizacgéo)

Aumentar as capacidades da
organizacdo por influéncia das
competéncias do fornecedor

Reducéo de riscos

Melhoria da qualidade do trabalho

Acesso a equipamento
especializado

Aumentar a disponibilidade dos
equipamentos e consequente
melhoria do desempenho
industrial

Melhoria do desempenho ao nivel
da seguranca e do ambiente

2.2.2. Riscos do outsourcing

Embora o outsourcing seja capaz de proporcionar beneficios apelativos, encontra-se associado
a uma série de riscos que nao devem ser desconsiderados (Campbell, 1995).

Um dos riscos principais do outsourcing € a possibilidade de o cliente perder o controlo da
parceria. Esta situacdo € essencialmente provocada pela experiéncia acumulada pelo
fornecedor. A titulo de exemplo, muitas das empresas asiaticas a quem as organizagdes dos
EUA nos anos 80 cederam atividades de producdo, vieram mais tarde a tornar-se concorréncia
(Heikkild & Cordon, 2002).

Uma deficiente comunicagdo entre departamentos € comum no inicio de um projeto/processo
de outsourcing, devido a ser a uma fase em que as redes de comunicagdo e sinergias se
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encontram a ser delineadas. Isto pode fazer com que elementos chave ndo comunigquem, e que
o potencial gerado pelo cruzamento de capacidades seja diminuido.

Com a deciséo de optar pelo outsourcing, as empresas podem correr 0 risco de depender do
prestador de servicos. Isto pode resultar da perda de capacidades técnicas apds a decisdo de
aceder ao outsourcing, pois caso a empresa decida retornar a desempenhar a manutencéo de
uma atividade que foi externalizada, pode descobrir nessa altura que j& ndo possui 0
conhecimento interno e as capacidades necessarias para o fazer (Campbell, 1995).
Adicionalmente, outro caso de dependéncia pode ser gerado pelo cenéario em que o cliente
perdeu conhecimento geral sobre a uma determinada atividade da sua fabrica, fruto do facto de
ter preterido de fontes de informacéo interna (Bertolini et al., 2004).

Relativamente ao nivel econémico, o maior risco é produzido pelos custos inesperados que s&o
gerados através dos custos diretos e/ou indiretos, e que podem colocar em causa 0 sucesso de
um processo de outsourcing. Existem clientes que ndo contabilizam todos os custos do
outsourcing (e.g., recursos necessarios para controlar o processo/projeto), e que sao
surpreendidos quando descobrem que pode ser uma solugdo mais cara do que uma operacgao
interna (Mclvor, 2005).

Os clientes tém ainda de refletir sobre outros riscos, nomeadamente a hipotese de um fornecedor
demonstrar-se inabil, e o facto da imagem de uma empresa ser afetada por esta ter optado pelo
outsourcing, nomeadamente se culminar em despedimentos (Marttonen-Arola & Kérri, 2012).

Apesar de todos os riscos mencionados, a literatura demonstra que para cada motivacgao que
conduz um cliente a procurar o outsourcing, existe a possibilidade da mesma se converter num
beneficio. Para Power, Desouza, e Bonifazi (2006) os riscos sao assim inerentes a qualquer tipo
parceria, sendo importante identifica-los, e em funcdo disso, desenvolver um plano de forma a
contorna-los.

Lonsdale (1999) considera mesmo que existe uma evidéncia clara que os maus resultados
obtidos pelo outsourcing ndo séo gerados pelo processo em si, mas por dois motivos cruciais:
auséncia de metodologia por parte das empresas, e por estas demonstrarem caréncias na hora
de avaliar a tomada de decisdo. Outros autores acrescentam ainda que muitos dos insucessos
no outsourcing resultam devido a muitas empresas limitarem-se a copiar os modelos e
ferramentas de outras organizagdes (Kav¢i¢ & Tavcar, 2008; Kremic, Tukel, & Rom, 2006).

2.2.3. Fatores essenciais para estabelecer uma parceria alongo prazo com sucesso

E necessario ter em consideracdo que todos os potenciais proveitos do outsourcing dependem
de diversos fatores, tais como o tipo de industria, perfil da organizacdo, e da capacidade dos
intervenientes em gerir o processo/projeto de outsourcing (Campbell, 1995). (Mclvor, 2005)
acrescentou que as organizagOes apresentam uma percecdo limitada do outsourcing, em
particular dos seus beneficios e riscos, e como geri-los. Bertolini et al. (2004) concordam com
as afirmagOes anteriores, acrescentando que o tipo de contrato também tem influéncia na
magnitude dos beneficios e dos riscos. Por exemplo, na presenca de um contrato a curto prazo,
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e na area da manutencdo, um fornecedor demonstrara receio em investir em equipamentos,
novas tecnologias e no desenvolvimento das capacidades dos trabalhadores (Al-Turki, 2011).

Ishizaka e Blakiston (2012) identificaram no seu trabalho cientifico quais os fatores que
consideram essenciais para que seja possivel desenvolver uma parceria a longo prazo com
sucesso. Segundo estes, os fatores podem ser divididos entre aqueles que se encontram
relacionados com o cliente, com o fornecedor e os que sdo referentes a interacdo entre as partes.
Este capitulo debruca-se sobre estes fatores identificados, socorrendo-se para isso das palavras
dos autores mencionados e de outros que abordem a mesma tematica.

CLIENTE FORNECEDOR

e (Conhecimento das
especificidades do cliente

Comunicagao

e Compromisso da
administracdo e Competéncia e calibre da

organizacao

* Delineagdo dos objetivos Escala do contrato e ligacdo a administracao

Consisténcia e cargos bem

e Confianca no fomecedor definidos

e Tratamento equivalente a e Melhoria continua

todos os trabalhadores Contrato flexivel

e Continuidade e plano de
e (Capacidade para conduzir sucessao
e controlar o processo de

outsourcing

7N N7 N T

e Atencdo as necessidades
do cliente

Encaixe cultural

2N 20N £ s £

Figura 2.3: Fatores essenciais para estabelecer uma parceria a longo prazo com sucesso, adaptado
(Ishizaka & Blakiston, 2012).

2.2.3.1. Fatores que dizem respeito ao cliente

v' Compromisso da administracdo

A administracdo deve-se encontrar envolvida desde o inicio da parceria, e devem receber
atualizacdes sobre o estado da mesma e participarem em reuniées com a equipa de gestdo do
fornecedor.

A implicacdo da administracdo é essencial, pois esta pode ser necessaria para tomar decisoes,
sendo que a premissa a reter é que “(...) as recomendacOes para a parceria de outsourcing
dificilmente virdo de baixo” (Ishizaka & Blakiston, 2012, pp. 1074-1078).

A administracdo deve ter em consideracdo que o outsourcing implica um maior investimento
de tempo no inicio de um parceria, ja que é indubitavel a preponderancia de uma transicao
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suave quando uma atividade é transferida do cliente para o seu fornecedor (Brown & Wilson,
2005).

v" Delineacéo dos objetivos

Definir os objetivos é essencial, pois embora existam processos de outsourcing que falhem
devido a um fraco desempenho por parte dos fornecedores, existem evidéncias que tantos outros
caem devido a uma falta de claridade nos requerimentos do cliente (A. Kakabadse & N.
Kakabadse, 2000).

Levery (2002a) cré que existe um preconceito em relacdo aos beneficios que podem ser gerados
pelo outsourcing, contestando esta crenga com a justificacdo de que se deve a uma falta de
compreensdo e pelo facto de que muitas empresas decidirem externalizar atividades pelos
motivos errados. Mesmo assim, os clientes raramente admitem que falharam na sua decisao de
optar pelo outsourcing, preferindo muitas vezes em vez disso culpar o fornecedor.

Para que ndo ocorra um conflito, é essencial que haja uma congruéncia entre os objetivos
definidos pelas partes, assim como um cuidado em rela¢do as expectativas que venham a ser
criadas (Ishizaka & Blakiston, 2012). A literatura avisa para este mesmo facto, mencionando
que existe uma tendéncia inicial para sobrestimar os beneficios do outsourcing (Kremic, Tukel,
& Rom, 2006).

v" Confianga no fornecedor

O cliente quando decide recorrer ao outsourcing, apesar de poder apresentar algumas reservas,
tem que se sentir seguro da sua decisdo e permitir que o fornecedor implemente a sua
metodologia. N&o é possivel transferir a responsabilidade para o fornecedor se esta ndo for
acompanhada por uma confianca do cliente. E importante que a relagio se encontre assente
num ambiente de cooperacao e respeito matuo.

Levery (1998) aceita que confiar no fornecedor ndo seja um conceito facil de tolerar por parte
das organizacfes. No entanto, comenta que s6 assim é possivel, e em especial no &mbito da
manutenc¢do. A ultima afirmacdo deve-se ao facto da manutencéo, ao contrario de muitas outras
atividades, ser o centro de varias interdependéncias, e como tal, necessita de um maior
investimento ao nivel das relacdes entre as partes.

Todavia, apesar da produtividade do fornecedor poder ser reduzida se este ndo se sentir seguro
em relagdo ao seu futuro (Ishizaka & Blakiston, 2012). De acordo com Levery (1998), as
instituicOes devem saber aceitar as criticas que Ihes sdo dirigidas, acrescentando ainda que so
uma relacéo longa € capaz de desenvolver uma base de verdadeira cooperacao e confianca.
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v Tratamento equivalente a todos os trabalhadores

Para que a atmosfera criada durante a parceria seja de verdadeira cooperagao, é necessario que
o cliente se certifique que o tratamento dado aos trabalhadores é igual independentemente da
organizacdo a quem estes se encontrem afetos.

Os problemas pessoais ndo podem ser desvalorizados (Barthélemy, 2003), e medidas como
separar os trabalhadores do cliente e do fornecedor ndo séo benéficos para um sentido de equipa
comum (Ishizaka & Blakiston, 2012). Ye (2007) alerta no seu trabalho cientifico para os perigos
que podem ser gerados por este tipo de situacdo, ou seja, a possibilidade da criagdo de uma
“(...) cultura de confronto...nds contra eles” (p. 9).

v' Capacidade para conduzir e controlar o processo de outsourcing

O outsourcing ¢ uma ferramenta empresarial que exige que uma série de premissas sejam
preenchidas de forma a que se possa obter os resultados desejados. Mas para isto, este processo
exige o envolvimento de pessoas que compreendam que ndo se trata de uma técnica empirica.
Por isto mesmo, um fornecedor experiente sabe que cada cliente exige uma solucdo
personalizada.

Os gestores que considerem o outsourcing como uma estratégia unidimensional estdo
destinados a falhar a sua implementac&o, pois este é complexo (Wright & Embleton, 1998), e
mais do que se tratar da contratacdo de técnicas, mdo de obra e equipamentos, implica a
contratacdo de resultados que dependem das capacidades de ambas as partes do contrato (A.
Kakabadse & N. Kakabadse, 2000). Desta forma, o cliente deve criar uma equipa ou nomear
pessoas que tenham as valéncias necessarias para dirigir um processo de outsourcing, para que
estes se certifiguem que as estratégias definidas para as atividades externalizadas se encontram
alinhavadas com as estratégias da organizacao.

Segundo Barthélemy (2003), um dos riscos gerados pelo outsourcing, nomeadamente a perda
de controlo do processo por parte do cliente, pode ser evitado com a criacdo desta equipa de
gestdo, no entanto, deve ser capaz de superintender com eficiéncia e com as capacidades que
sdo exigidas para o efeito. Ishizaka e Blakiston (2012) acrescentam que pode ser necessario a
contratacdo de um elemento apenas com o propdsito de gerir a parceria. Porém, o outsourcing
é uma ferramenta com a qual alguns gestores ndo se encontram verdadeiramente familiarizados
(Nili et al. 2013).
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2.2.3.2. Fatores que dizem respeito ao prestador de servi¢cos

v" Competéncia e calibre da organizacdo

As atividades externalizadas devem fazer parte do negdcio principal do fornecedor, pois este
deve ser capaz de demonstrar ao cliente que é capaz de entregar um trabalho primaz, e de
preferéncia, apresentar uma melhoria face ao servico realizado previamente de forma interna,
uma vez que o cliente espera que o0 FS seja especializado na area da atividade externalizada.
Para isto, o fornecedor tem de compreender as caracteristicas do seu negocio, e deve possuir
ferramentas e capacidades técnicas elevadas, algumas até que possam ndo se encontrar ao
alcance do cliente (Ishizaka & Blakiston, 2012).

v Consisténcia e cargos bem definidos

O fornecedor deve-se certificar que os seus trabalhadores percebem claramente quais as suas
responsabilidades e com que termos devem ser empregues, pois, as parcerias podem ser
colocadas em causa se o cliente constatar que ndo existe consisténcia na entrega de resultados
(Ishizaka & Blakiston, 2012).

v" Melhoria continua

Muitas empresas acreditam hoje que o seu sucesso depende da sua disponibilidade para
implementar medidas de melhoria continua. Desta feita, ao externalizar uma atividade é
essencial que esta pratica ndo seja abandonada, e como tal, os fornecedores devem ser ter esta
preocupacdo (Ishizaka & Blakiston, 2012).

Levery (1998) recomenda mesmo que sejam delineados incentivos para que o fornecedor
maximize a eficiéncia e desempenho, mas que ao mesmo tempo sejam cobradas penalizagdes
financeiras apropriadas em caso de falha por parte do provedor.

v Continuidade e plano de sucessao

Fatores externos inesperados podem colocar a continuidade da parceria em causa. Os planos de
contingéncia do fornecedor de FS tém que tentar antecipar situacdes excecionais de forma a
que possam responder com celeridade na eventualidade de estas se concretizarem. Uma boa
relacdo com o cliente é essencial neste ponto para que haja alguma margem de tolerancia face
a acontecimentos que possam vir a surgir.
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Podem suceder problemas simplesmente pela saida de trabalhadores do fornecedor que séo
apreciados pelos clientes, ou devido a uma transformacdo organizacional do prestador de
servigos (situacdo que pode originar uma desconcentracdo dos trabalhadores do fornecedor).

Apesar de se recomendar a definicdo de estratégias para evitar o insucesso de uma relagéo, o
cliente e o fornecedor devem também ter a disponibilidade de definir um plano caso uma das
partes pretenda cessar a parceria (Ishizaka & Blakiston, 2012). Esta premissa ndo deve ser
ignorada, pois para Barthélemy (2003) ndo planear uma saida estratégica é outro dos maiores
erros que se pode cometer num processo de outsourcing.

v' Atencdo as necessidades do cliente

O cliente deve sentir que as suas necessidades sdo alvo da atencéo do fornecedor, e como tal, a
relacdo também é medida por este fator, que consequentemente afetara a forma como os clientes
avaliam a parceria (Ishizaka & Blakiston, 2012).

v Conhecimento das especificidades do cliente

Para obter os resultados desejados, o fornecedor deve procurar conhecer o seu cliente a varios
niveis. O conhecimento necessario envolve dois pontos fulcrais: saber quais os valores e
convicgdes de cada cliente, e definir indicadores de desempenho (KPI) que espelhem as
prioridades do cliente (Ishizaka & Blakiston, 2012). O fornecedor deve ter a disposic¢ao para se
moldar em funcdo do seu cliente (Santos, 2007).

2.2.3.3. Fatores que dizem respeito a interacdo entre as partes do contrato

v' Comunicacéo

Uma comunicacdo saudavel entre as partes do contrato é essencial para o sucesso da parceria,
jaque é através dela que o fornecedor pode reagir em funcéo das necessidades do cliente. Além
disto, a comunicacdo é uma ferramenta que o provedor deve utilizar para reduzir a ansiedade
do cliente em relagdo a perda de controlo e conhecimento da atividade externalizada.

As redes de comunicagdo devem ser bem desenvolvidas e com qualidade, ja que um excesso de
contato pode ter o efeito adverso ao desejavel, ou seja, pode ser tdo prejudicial quanto uma ma
comunicagéo.

Uma comunica¢do com qualidade concretiza-se envolvendo as pessoas certas, nos dominios
que lhes dizem respeito, e com niveis de responsabilidades semelhantes nas suas organizacdes
(Ishizaka & Blakiston, 2012).
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v" Escala do contrato e ligacdo a administracdo

Este é um fator que segundo Ishizaka e Blakiston (2012) costuma ser desvalorizado, mas €
importante que o adjudicante e adjudicatario possuam empresas com dimensdes equiparaveis.

Um cliente deve ser suficientemente importante para cativar a aten¢do do seu fornecedor, assim
como possuir canais de comunicacdo que o liguem diretamente a sua administracdo, mas ao
mesmo tempo a sobrevivéncia do fornecedor ndo deve depender unicamente dessa parceria.
Uma pressao excessiva pode prejudicar o desempenho do fornecedor.

v" Contrato flexivel

Um dos beneficios do outsourcing € a sua flexibilidade. Todavia, é essencial que o contrato seja
devidamente detalhado, isto, para que ndo ocorram conflitos no futuro que ndo possam ser
resolvidos atraves de provas escritas.

No entanto, um fendmeno ndo deve invalidar o outro, e como tal é importante que o contrato
seja relativamente flexivel e desenhado de forma a permitir mudancas. E necessario ter em
consideracdo que “(...) relagdes de sucesso sdo caraterizadas por empresas que sabem gerir as
mudangas” no paradigma (Ishizaka & Blakiston, 2012, pp. 1077-1078).

v" Encaixe cultural

Apesar de aparentar tratar-se de um fendmeno natural, um encaixe cultural entre as partes do
contrato pode ser obtido através de um esfor¢o do fornecedor. Para isso, este deve visitar 0
cliente, e efetuar diversos inquéritos com a finalidade de conhecé-lo melhor. N&o €, no entanto,
um método facil, célere e livre de esforgos.

Um encaixe cultural ndo implica uma concordancia a 100%, especialmente a nivel técnico, pois
o0 prestador de servicos deve procurar entregar os melhores resultados possiveis, mesmo que
para isso tenha de chegar a confrontar as ideias do seu cliente. Por seu lado, o cliente, tal como
ja foi mencionado no fator da confianca, deve acreditar no trabalho que € desenvolvido pelos
seus fornecedores, facilitando dessa forma a criacdo de espaco para novas estratégias e
melhorias (Ishizaka & Blakiston, 2012). Este fendmeno deve ser tratado com cuidado, pois
quando as empresas decidem recorrer ao outsourcing na manutencgdo, surge geralmente um
conflito entre as estratégias a longo prazo do cliente e as inten¢bes do fornecedor em
providenciar um servi¢co com qualidade (Kurdia et al., 2011).
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2.2.4. Recomendacdes adicionais para fornecedores de servigcos de manutencao

Além das recomendacdes genéricas dos topicos anteriores, um FS de manutencdo por
outsourcing deve (Quélin & Duhamel, 2003):

v' Certificar-se que consegue apoiar 0s seus clientes em futuras iniciativas;

Ser capaz de evoluir a sua oferta ao longo do tempo;

Adquirir e desenvolver fortes competéncias na gestdo de um contrato;

Cumprir as premissas que sao assumidas na proposta comercial;

Procurar estabelecer um forte compromisso;

Aprender com os seus clientes, pois este conhecimento pode vir a ser partilhado noutros
parcerias, e desta forma possibilita um melhoramento no servico prestado;
Encontrar-se munido de ferramentas de medicdo de desempenho. A sua utilizacdo
facilita a transparéncia ao longo de uma parceria. Os indicadores mais utilizados para
medir o desempenho de um provedor de servicos num contrato de manutencdo em
regime de outsourcing sao (Bertolini et al., 2004): a disponibilidade de equipamentos
(e.g., MTBF); a quantidade de trabalho realizado; o desempenho ao nivel da seguranca
e ambiente (e.g., média de acidentes), e o desempenho técnico em funcgdo da celeridade
(e.g., MTTR).
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2.2.5. Impacto do outsourcing na moral dos trabalhadores

Empresas que possuam trabalhadores motivados tém acesso a uma vantagem competitiva sobre
a sua concorréncia, e como se pode depreender, o outsourcing é capaz de afetar a moral dos
trabalhadores de uma organizacdo (Wright & Embleton, 1998), pois este é geralmente visto
como uma medida negativa, j& que os trabalhadores enfrentam com o outsourcing a incerteza
de poderem vir a sofrer mudancas radicais, tais como a alteracéo de cargos, a aprendizagem de
novas tarefas, ou uma alteracéo do seu estado profissional (Tsang, 2002).

O destino dos trabalhadores afetos a entidade contratante pode sofrer 3 desfechos distintos
quando a sua atividade € alvo de outsourcing (Wright & Embleton, 1998):

I.  Resultar no seu despedimento;
Il.  Transferéncia do trabalhador para o prestador de servigos;
I1l.  Permanéncia do trabalhador na organizacdo do cliente.

A estratégia de transferir os trabalhadores para os prestadores de servi¢cos demonstrava no inicio
do século ser a opcdo preferida das empresas estabelecidas na Europa e nos EUA (A. Kakabadse
& N. Kakabadse, 2000). Apesar do cliente poder preterir do seu envolvimento, este também
pode mediar as condi¢des de contratacdo do fornecedor. As evidéncias sugerem que quando um
cliente se envolve num processo de transferéncia, este acaba por exigir o investimento de
recursos. Porém, a participacdo do cliente neste processo € desejavel quando a funcéo que é
alvo de outsourcing depende das capacidades técnicas e experiéncia dos trabalhadores que irdo
ser transferidos.
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Se os trabalhadores permanecerem com o cliente, este deve-se certificar que as politicas e 0s
procedimentos sdo revistos, para garantir que os trabalhadores se mantém produtivos apés a
deciséo de optar pelo outsourcing.

Apesar de ndo ser a decisdo eticamente mais recomendavel, existem solugdes de outsourcing
que passam pelo despedimento de trabalhadores. Este processo deve ser feito o mais
adequadamente possivel e com respeito pelos trabalhadores dispensados, pois o contrario pode
afetar negativamente os trabalhadores que permanecam na organizacao.

De acordo com Wright e Embleton (1998), desenvolver uma forma correta de comunicar aos
trabalhadores uma decisdo de outsourcing é primordial para uma transicdo bem sucedida, e
mesmo que a moral dos colaboradores seja afetada no inicio, esta pode ser elevada ao longo do
tempo se 0s canais de comunicagdo se mantiverem. S&o outros 0s autores que concordam com
a importancia da comunicacgdo para 0 sucesso de um processo outsourcing (Tsang 2002; A.
Kakabadse & N. Kakabadse, 2000). Tsang (2002) acrescenta ainda que esta deve ser
estabelecida logo numa fase inicial, além de que devem ser providenciados servigos de
aconselhamento, e se necesséario, deve existir auxilio para facilitar uma transferéncia.

Os gestores devem-se certificar que todos os trabalhadores afetados pelo outsourcing sé&o
capazes de entender os objetivos, tarefas, expetativas e prioridades. “Todos os empregados
devem acreditar que a gestdo ¢ justa” durante o outsourcing, pois pode resultar num ambiente
contra produtivo se os trabalhadores decidirem retaliar. Os colaboradores devem ser tratados
como um ativo fisico, e como tal, respeitados para que se sintam motivados (Wright &
Embleton, 1998, pp. 102-104).

2.2.6. Importancia dos contratos num processo de outsourcing

Apesar da sua importancia na fase preliminar de um processo de outsourcing, 0s contratos de
outsourcing sdo por vezes mal elaborados. Este evento pode resultar da inexperiéncia dos
envolvidos, mas também porque certas organizacdes tentam apressar 0 comeco de uma parceria
e investem pouco tempo a desenvolver um contrato adequado. N&o aplicar tempo suficiente a
delinear e negociar um contrato com a esperanca que a relacdo entre o adjudicatario e o
adjudicante é suficiente para resolver todos os problemas, transformar-se-a facilmente em
expectativas ndo correspondidas.

Um contrato bem delineado é essencial para o sucesso de uma parceria de outsourcing, pois
este tem a capacidade de balancear os poderes entre o cliente e o seu fornecedor. Além disto,
um contrato pode ajudar as partes a comprometerem-se com objetivos a curto prazo e a gerir as
expectativas que possam ser criadas. Para além disto, e como ja mencionado, um contrato é o
meio ideal para planear uma saida caso as uma das partes decida reverter o processo de
outsourcing.

Barthélemy (2003) indica que os melhores contratos contém os seguintes atributos:

v" Flexibilidade;
v" Preciséo;
v Abrangeéncia;
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v"Incentivos em funcdo dos resultados.

2.2.7. Quais as atividades que devem ser externalizadas - periféricas ou centrais?

As competéncias centrais? de uma empresa s3o por vezes erradamente confundidas com as suas
melhores valéncias. Tsang (2002) considera que esta confusdo € perigosa, pois pode sugerir que
se deve externalizar as atividades que ndo tenham um bom desempenho. Todavia, as boas
praticas desaconselham exatamente esta decisao, ou seja, se uma empresa nao tem a capacidade
de gerir uma atividade internamente, externaliza-la resultard& muito provavelmente num
insucesso, ja que a mesma gestdo que € considerada ineficiente de forma interna, ndo tera a
capacidade de definir os seus requerimentos perante um fornecedor. A situacao global piorara
com a adicdo das variaveis relacionadas com o outsourcing (Tsang, 2002). Ishizaka e Blakiston
(2012) consideram que a “(...) regra fundamental é ndo externalizar um problema” (p. 1074).

No sentido inverso, deve-se ter em conta que uma atividade de manutencdo mesmo que seja
bem desempenhada internamente, pode ser considerada para externalizacao (Tsang, 2002).

Varios autores consideram que as atividades proprias para serem sujeitas ao outsourcing séo
aquelas que ndo sdo consideradas centrais, e por isso servem como atividades de suporte
(Barthélemy 2003; Campbell, 1995; Kav¢i¢ & Tavcar, 2008; Tsang 2002).

Para Tsang (2002) uma atividade pode ser considerada como central apenas se:

v’ Afetar negativamente as virtudes essenciais de uma empresa perante 0 mercado se esta
for alterada;

v Requerer conhecimentos, habilidades e ativos altamente especializados e para os quais
exista pouca oferta;

v Envolver uma tecnologia para a qual a empresa disponha de uma grande fluidez em
utilizar, e que muito provavelmente seja lider no mercado em opera-la.

A. Kakabadse e N. Kakabadse (2000) acrescentam ainda que as atividades centrais sdo capazes
de fazer crescer e reformar o negocio de uma empresa. Barthélemy (2003) por seu lado
generaliza as atividades centrais como sendo raras, valiosas, dificeis de imitar e de serem
substituidas por um fornecedor com desempenho superior.

Adicionalmente, ap0s a catalogacdo de uma atividade como de suporte, estas atividades para
serem externalizadas devem ainda (Campbell, 1995; Wright & Embleton, 1998):

v' Ser preferencialmente rotineiras;
v" Ser bem delineadas;
v' Possuir a capacidade de ser medidas e supervisionadas de perto;

2 Em inglés as competéncias centrais de uma empresa sdo comummente designadas de main core activities.
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v" Possuir fornecedores no mercado com provas dadas e num ambiente competitivo.

Todavia, a identificacdo de uma atividade como central ou de suporte é por vezes um exercicio
dificil, e acaba por se tornar numa operacdo ambigua (Kakabadse & Kakabadse, 2000; Kehal
& Singh, 2006), e prova disto é o facto de existirem empresas que catalogam erradamente as
suas atividades.

Contrariamente as opinides supramencionada, Saunders apresentava ainda antes do século XXI
receios em estabelecer regras nesta temética. Para este autor, nem todas as atividades periféricas
sdo candidatas ao outsourcing, mencionando que por exemplo néo deverdo ser externalizadas
atividades periféricas que as organizagdes tenham pretenséo de converter em atividades centrais
no futuro. Por outro lado, Saunders, Gebelt e Hu (1997) fazem questdo de sublinhar que varios
autores consideram que por vezes as atividades centrais devem ser avaliadas pelo seu potencial
de outsourcing, estabelecendo assim a nocdo de que ndo existe consenso a este nivel na
literatura.

2.2.8. Manutenc¢éo e o0 outsourcing — uma questéo de classificar como atividade central
ou periférica?
Apesar das opinides na literatura diferenciarem em certos pontos, sdo Varios 0s que consideram
amanutencdo como uma atividade ideal para o outsourcing (Campbell, 1995; Fazakerley, 1996;
Murthy & Kobbacy, 2008; Santos, 2007).

Na opinido de Campbell (1995), as atividades de manutencéo sdo boas candidatas para serem
externalizadas, nomeadamente as que envolvem a manutencao e reparacdo de equipamentos
comuns, aparelhos eletrénicos, equipamentos que podem provocar danos ambientais, veiculos
e edificios. Além destes, na sua opinido o desenvolvimento de projetos, trabalhos de melhoria
e paragens técnicas de fabricas apresentam viabilidade para serem sujeitas ao outsourcing.

De acordo com Fazakerley (1996) o outsourcing na manutencao justifica-se, pois de uma forma
genérica, desenvolver e executar todas as atividades de manutencdo internamente requer um
investimento elevado por parte de uma empresa. Segundo 0 mesmo autor, para além dos custos
diretos que se encontram relacionados com a manutencdo das infraestruturais e dos
equipamentos, existem ainda os custos relacionados com a formacgdo que € necessaria prover
aos trabalhadores da manutengéo ao longo do tempo.

Como menciona Levery (1998; 2002), por vezes as empresas ndo tem outra op¢do senao
externalizar determinada atividade, tal como pode acontecer devido a uma falta de
trabalhadores devidamente qualificados.

Murthy, Atrens, e Eccleston (2002) rejeitam alguns dos principios mencionados anteriormente
e aborda de forma mais aprofundada a questdo de se poder ou ndo externalizar a manutencéo.
Frisam que para se poder decidir, deve existir uma diferenciacdo clara entre o que é a
externalizacdo de tarefas genéricas de manutencdo, e o outsourcing total da atividade de
manutencdo. Na opinido destes autores, o primeiro caso pode ser uma solugéo viavel apds uma
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ponderacdo cuidada, no entanto, sublinha que segundo ele a gestdo de toda a atividade de
manutencdo nunca deveria ser alvo de outsourcing. Para estes, a atividade que envolve a
definicdo das estratégias de manutencdo ndo deve ser sujeita ao outsourcing devido aos
seguintes motivos:

v A manutencdo e a producdo sdo dois departamentos que se devem encontrar
intimamente ligados, sendo que estdo conexdo é enfraquecida pelo outsourcing;

v O outsourcing ao ser primordialmente executado através de contratos a curto prazo,
torna-o inapto para uma atividade que deve ter uma viséo a longo prazo;

v" Os riscos relacionados com a retencdo de conhecimento por parte do fornecedor sdo
demasiado elevados, e pode ndo permitir uma transicao ideal em caso de backsourcing.
Mesmo que o fornecedor ndo seja descartado existe o risco de o fornecedor decidir
deixar de fornecer os seus servicos, ou de declarar faléncia.

Murthy, Atrens, e Eccleston (2002) assinalam ainda, que se trata de uma tendéncia infeliz o
facto das pessoas associadas a cargos de gestdo ndo considerarem cada vez mais a manutengéo
como uma atividade central. Segundo Nili et al. (2013), parte do fendmeno que cataloga a
manutencdo como uma atividade de suporte deve-se as companhias industriais, pois estas no
exercicio de se focarem nas suas atividades centrais raramente incluem a manutencéo.

Apesar de Murthy e Kobbacy (2008) aceitarem que a manutencdo possa ser externalizada,
consideram que catalogé-la como uma atividade de suporte ndo basta para legitimar qualquer
decisdo de outsourcing nesta area. Para estes autores, a decisdo é bastante simples e direta se,
por exemplo, se tratar da manutencao de servicos basicos e de elevadores. No entanto, sugerem
cuidados acrescidos quando estd em causa a manutencdo de equipamentos produtivos de uma
fabrica.

Para além da literatura ndo apresentar uma discussao aprofundada e variada acerca deste tema,
pode-se observar que sdo varias as discordancias acerca da catalogacdo da manutencdo como
uma atividade central ou periférica, e se por outro lado, € uma atividade que deve ser
desempenhada internamente ou deve ser alvo de outsourcing. Segundo Levery (2002), “o que
provam ser as respostas certas num dia, ndo o sdo nas circunstancias do dia seguinte”. Contudo,
independentemente da categorizacdo das atividades de manutencédo, deve ser sublinhado que
mesmo que uma atividade seja considerada periférica para uma empresa, esta pode influenciar
significantemente as atividades centrais (Reilly & Tamkin, 1996).

Todavia, a realidade ¢ que o outsourcing prolifera e demonstra-se como um fendémeno
permanente e irreversivel na industria. Para alem disto, os servicos de manuten¢do nao séo
unicamente prestados pelos fabricantes de equipamentos e por pequenas empresas locais, pois
existe todo um mercado em crescimento de grandes e médias empresas que se dedicam a
manutencdo em regime de outsourcing. Estas empresas sdo capazes de fornecer servicos de
consultadoria e servigos especializados.
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Caso ainda um cliente opte pelo denominado strategic outsourcing para a gestao da manutencéo
da sua fabrica, existem fornecedores especializados nesta area, e capazes de assumir o que se
denomina de contratos de manutencéo global® (CMG) (Murthy & Kobbacy, 2008).

2.3. Contratos de manutencé&o global

Nos seguintes tdpicos da dissertacdo pretende-se finalmente introduzir os conceitos e
caracteristicas dos contratos de manutencao global (CMG), assim como abordar a influéncia
dos varios intervenientes num de processo de compra deste tipo de contratos. Entender o
contetido dos topicos subsequentes é primordial para perceber qual o &mbito em que se insere
0 manual desenvolvido neste trabalho.

2.3.1. Conceitos e caracteristicas dos contratos de manutencéo global

Os CMG sdo uma ferramenta poderosa para escapar as estratégias comuns, e permite revitalizar
o ciclo de vida de um produto/servico. Ao nivel do seu conceito, estes podem ser definidos
como (Stremersch et al., 2001, p. 2):

“Um pacote de produtos e/ou servicos que satisfazem por completo as necessidades e procura
de um cliente em relacdo a um determinado evento ou problema”.

Os CMG podem assumir diversas formas desde que respeitem a premissa supramencionada.

A existéncia de CMG deve-se ao facto de empresas que alteraram a sua abordagem tradicional
de confronto, e procuram em vez disso estabelecer uma parceria com o fornecedor. Evento que
é também catalisado por préaticas de gestdo como o TQM e o JIT (Stremersch et al., 2001).

Levery (1998) apontava perto do inicio do século XXI, que a hesita¢do de algumas organizacdes
em optar pelo outsourcing total da manutencdo se devia a inabilidade por parte das mesmas em
definir os seus requerimentos. Este fendmeno prende-se ao facto de ndo possuirem sistemas de
avaliacdo de desempenho, mas também porque simplesmente ndo tém a capacidade de imputar
responsabilidades pelas avarias dos equipamentos.

No entanto, 0 mesmo autor considera que existe mercado para este negdcio, mas que so é
possivel com uma sinergia que envolva os principios de gestdo da manutencdo, conhecimentos
internos adquiridos pelo cliente, cedéncia de mdo de obra em trabalhos de manutencdo com
poucos requisitos técnicos, e a contratacdo de técnicos especialistas.

Deste modo, é possivel distinguir os CMG dos servicos de manutencgéo tradicionais que prezam
por oferecer servigcos economicamente mais acessiveis através da reducdo do custo hora de um
trabalhador. Para o ultimo caso, a competicao traduz-se essencialmente atraves da melhor oferta

3 De acordo com a Norma BS EN 13306:2010 os contratos de manutenc3o global s3o denominados em inglés
como complete maintenance outsourcing. No entanto, sdo muitas vezes designados como full-service contracts.
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econdémica em vez do desempenho, ou de outros fatores. E assim expectavel que os CMG
envolvam valores econdmicos superiores aos dos que sdo praticados pelos servicos de
manutencdo individualizados, ja que os CMG podem chegar a englobar todas as atividades de
manutencdo da fabrica do cliente, e onde também se inserem 0s seus equipamentos produtivos.

Em sentido inverso com o que acontece com servicos individuais de manutengdo, o0s CMG
exigem também um compromisso mais longo entre as partes, pois costumam ter uma duracao
média de cinco anos (Stremersch et al., 2001).

Para Huber e Spinler (2014) os CMG possuem uma caracteristica que é assumida como uma
vantagem para alguns clientes, ja que lhes permite pagar uma taxa fixa por uma série de
Servigos, a0 mesmo tempo que as responsabilidades podem ser imputadas aos fornecedores.
Desta forma, os clientes podem evitar a possibilidade de enfrentar uma flutuagdo anual dos
custos gerados pela manutencéo.

Num estudo elaborado por Stremersch, Wuyts e Frambach (2001), foram identificados quais 0s
atributos mais importantes para um cliente durante a avaliacdo de um CMG, e destes quais 0s
que representam uma maior preocupacdo. Os resultados indicam que um cliente tipico dos
CMG demonstra uma maior preocupacdo em obter uma solucdo apropriada as suas
necessidades, do que em procurar provedores com 0s pre¢os mais baixos possiveis. Esta ideia
é reforcada pelo facto de os clientes considerarem a disponibilidade dos equipamentos, e 0s
custos totais da fabrica como fatores mais importantes do que os custos gerados pela
manutencao.

Outra descoberta do estudo mencionado, aponta que os clientes quando optam por um CMG,
consideram preponderante a reputacdo do FS. Para além disto, a partilha de informacdo que
passa a ser adquirida pelo fornecedor representa também uma preocupacgdo. Este evento pode
resultar do facto de os clientes encararem os CMG como uma decisdo mais arriscada do que
qguando comparados com servi¢os de manutencdo individuais. Esta percecao de risco relaciona-
se maioritariamente com 3 caracteristicas:

v’ Para muitas empresas 0s CMG sdo uma experiéncia nova, e a falta de familiarizacédo
COm 0 processo origina insegurancas;

v" Os CMG sdo muito mais complexos que os servicos individuais de manutencao, ja que
numa situacdo extrema, poderdo abranger a transferéncia total das atividades de
manutencdo de um cliente para o fornecedor;

v A possibilidade de o FS revelar-se inabil, o que terd consequéncias desastrosas tendo
em conta que a producdo de uma fabrica encontrar-se-a completamente exposta ao
desempenho deste agente.

Apesar dos receios demonstrados, os clientes dos CMG néo consideram inconveniente que o
seu fornecedor subcontrate por seu lado multiplos provedores, desde que claro, assumam a sua
responsabilidade. Esta situacdo permite que um fornecedor possa operar nesta area desde que
tenha capacidade de monitorizar e controlar uma rede de varias empresas subcontratadas, dito
de outra forma, o FS néo € obrigado a executar todas as tarefas de manutencdo com a sua propria
estrutura apesar de se encontrar num CMG.
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A semelhanca do que acontece com os clientes, o estudo supramencionado menciona que 0s
fornecedores de servigos que se encontram estabelecidos nesta area também apresentam
receios. O maior deles, diz respeito a abertura dos clientes para permitir um incremento dos
custos de manutengcdo em prol da fiabilidade dos equipamentos, ou para refrear 0s custos
noutras areas. No entanto, estas ddvidas servem também para demonstrar que os fornecedores
reconhecem claramente que investir com a intencdo de aumentar o desempenho fabril, e reduzir
0s custos da fabrica, sdo medidas mais efetivas do que simplesmente reduzir os custos de
manutencao.

Sao considerados CMG casos como 0 que € praticado pela Vestas através do seu programa
Active Output Maintenance. Este fabricante que é lider do mercado de turbinas edlicas,
estabelece contratos com o seu cliente que podem ter uma duragéo superior a 10 anos, e onde
se responsabiliza pela monitorizacéo, e disponibilidade total dos equipamentos no parque edlico
(Igba, Alemzadeh, Anyanwu-Ebo, Gibbons, & Friis, 2013).

O reconhecido fabricante SKF — produtor de rolamentos, vedantes e ferramentas especializadas
-, também disponibilizam pacotes com varias solu¢6es globais, e onde se encontram incluidos
servicos técnicos e de logistica, formacdo, monitorizacdo, ferramentas, e manutencao
preventiva e preditiva dos seus produtos.

Todavia, existem empresas que vao mais longe na sua oferta, e que possuem a capacidade para
executar toda a manutencdo corretiva, preventiva e preditiva das fabricas dos clientes. Séo
exemplos a Quant Service®, Stork B.V.? (Stremersch et al., 2001), e a Andritz (“Site Oficial da
Andritz,” 2019).

2.3.2. Contratos de manutencéo global — Intervenientes no processo de compra e a sua
influéncia
Os CMG assumem uma dimensdo especial quanto a envolvéncia dos diversos membros da
organizacdo de um cliente durante o processo de compra deste tipo de servigos de manutengéo.
Costumam ser envolvidos varios elementos, e podem pertencer aos mais diversos
departamentos: producdo, compras, manutencdo, gestdo da fabrica, administracdo e seccao
legal e financeira.

O gestor de manutencédo da fabrica do cliente encontra-se obviamente envolvido no processo
de decisdo de um CMG, e é muitas vezes o0 elemento que acaba por sugerir esta estratégia, seja
através de iniciativa propria, com o gestor da fabrica, ou em conjunto com o responsavel pelas
compras da organizacao.

4 A Quant Service, antigamente sob o designio de ABB Full-Service, pertence na atualidade ao grupo Nordic
Capital que adquiriu em 2014 o negdcio que pertencia ao grupo ABB (“Aquisicdo da ABB Full-Service pelo Grupo
Nordic Capital,” n.d.).

5 A Stork B.V. encontra-se atualmente sob o dominio do grupo Fluor Company, que a adquiriu em 2015 mas
manteve o nome (“Aquisicdo da Stork B.V. pelo Grupo Fluor Company,” 2016).
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Relativamente ao processo de decisdo, este envolvera sempre o gestor da fabrica, ja que é este
o0 elemento a quem muitas vezes sdo imputados 0s custos gerais da fabrica. Portanto, este trata-
se do agente que muito provavelmente elegera qual o fornecedor, e o tipo de CMG.

O responsavel pelo departamento de compras do cliente desempenha também um papel fulcral,
ja que este é o incumbido pelos aspetos comerciais do contrato, e tal como o gestor da fabrica,
estard formalmente envolvido na assinatura do contrato. Costuma também ser este 0 elemento
a identificar os fornecedores adequados e a elaborar uma lista para avaliagdo posterior.

Apesar de também ser consultado e envolvido no processo de decisdo, o responsavel pela
producdo ndo é preponderante durante este exercicio. A sua influéncia faz-se sentir
essencialmente enquanto se delineia a estrutura do contrato, e durante a identificagcdo de
especificagbes acerca da fabrica. E necessario ter em consideracio que este elemento costuma
ter uma atitude bastante negativa perante os CMG, j& que este tipo de parceria tem a tendéncia
para reduzir o nivel de controle do responsavel pela producédo sobre a fabrica.

O departamento legal e financeiro do cliente também costuma ser consultado para varias
matérias, tais como regulamentos e prazos, no entanto a sua influéncia ndo é consideravel no
processo de decisao.

Desta forma é possivel concluir que os elementos chave do cliente, ou seja, que sdo
responsaveis pela decisdo e recurso a um CMG sdo: o gestor de manutencdo, responsavel pelas
compras, e gestor da fabrica.

Estudos demonstram que o processo de decisdo, por norma, demora bastante tempo devido a
sua complexidade e importancia, sendo que em média tarda cerca de um ano (Stremersch et al.,
2001).

2.4. Normas de manutencao

E aconselhavel perante os diversos dominios técnicos associados & sua atuacio, que a funcéo
manutencdo empregue as faculdades que se encontram acessiveis através das diversas normas,
e ndo s6 apenas as que dizem respeito as de engenharia, mas também as que visam
especificamente a area de manutencdo. Neste sentido, com o intuito de uniformizar
terminologias, conceitos, defini¢des, e formas de atuagdo, as organizagdes devem garantir que
as normas de manutencéo se encontram disponiveis para serem consultadas pelos seus recursos
humanos (Cabrita & Cardoso, 2015).

O seguinte tépico pretende apresentar de forma resumida as principais normas consultadas para
a elaboracdo do manual de gestdo da manutengéo por outsourcing.

2.4.1. Normas aplicaveis no manual de gestdo da manutenc¢do por outsourcing

Apesar de se recomendar a consulta de todas as normas, o manual desenvolvido neste trabalho
recorre principalmente de forma direta ou indireta aos seguintes documentos:
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v" NP EN 15341:2009, “Manutengio. Indicadores de desempenho da manutengdo (KPI)”.
Esta Norma descreve um sistema de gestdo de indicadores (KPI) para medir o
desempenho da manutengdo, sendo que abrange indicadores que se encontram
estruturados em 3 grupos: econdémicos, técnicos e organizacionais;

v' NP EN 13460:2009, “Manutengdo. Documentagdo para a manutengdo”. Esta Norma
apesar de ser principalmente dirigida a projetistas, fabricantes, escritores técnicos e
fornecedores de documentacéo, pode funcionar como uma ferramenta de apoio bastante
atil para um departamento de manutencdo de uma fébrica. O ponto anterior deve-se ao
facto da Norma mencionar a documentacdo técnica que devera ser fornecida por um
bem, e a informacgdo/documentacéo que deve ser estabelecida durante a fase operacional
do mesmo;

v' NP EN 4492:2010, “Manutengdo. Requisitos para a prestagio de servigos de
manutengdo”. Esta Norma especifica os requisitos através dos quais os prestadores de
servigos de manutencdo devem demonstrar a sua aptiddo para, de forma consistente,
proporcionar um servico que satisfaga os requisitos dos clientes e das exigéncias legais
e regulamentares aplicaveis. Neste documento, € recomendado aos fornecedores que
elaborem um manual da prestacéo de servicos que consolide e integre os procedimentos
associados aos requisitos da Norma.

2.5. Analise a revisdo conceptual

Em relacdo aos conceitos introduzidos no primeiro capitulo acerca do outsourcing, depreende-
se que os CMG ao encontrarem-se relacionados com parcerias em que o cliente pode chegar a
transferir a gestdo da manutencdo para o FS, sdo caraterizados por serem do tipo strategic
outsourcing. Adicionalmente, correspondem a um processo de outsourcing que tem de ser
desempenhado na fébrica do cliente (on-site).

Durante a revisdo da literatura, foi ainda observado que a maioria dos trabalhos cientificos
acerca do tema abordam a relagéo entre o fornecedor e o cliente; as vantagens e desvantagens
do processo de outsourcing na manutencéo; as formas de elaborar um contrato de outsourcing;
como avaliar o desempenho do fornecedor, e como elaborar modelos de deciséo na perspetiva
do cliente.

Assim, como ja deduzido por Duarte (2005), infere-se que apesar do “outsourcing se assumir
como uma das maiores tendéncias no ambiente empresarial, a gestdo do processo de
outsourcing ainda nao despoletou um grande interesse na comunidade académica” (p. 9), ou
seja, a atencdo da maioria dos autores gravita a volta do processo inicial do outsourcing, e antes
da gestdo propriamente dita dos servicos de terem inicio.

Por outro lado, assim como ja mencionado por Nili et al. (2013), acrescenta-se ainda que a
manutencdo tem sido pouco visada pelos estudos acerca do outsourcing, € em concordancia
com a opinido de Stremersch, Wuyts e Frambach (2001), a pesquisa torna-se ainda mais parca
guando se trata dos CMG.
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3. CONTRATO DE MANUTENCAO GLOBAL: MANUAL DE GESTAO
DO PROCESSO DE OUTSOURCING

No presente capitulo é apresentado o manual com o intuito de ajudar os responsaveis na fabrica
de um cliente a gerir o seu departamento de manutencao. O manual comeca por explanar quais
as fases do processo de outsourcing adotado; as responsabilidades dos diferentes intervenientes;
de que forma pode ser gerida a comunicagdo com o cliente, e como pode o FS instalar-se na
fabrica do cliente.

Posteriormente, sdo introduzidos diversos dominios da manutencdo, e a forma como estes
devem ser geridos num processo de outsourcing, mais propriamente, num CMG.

3.1. Metodologia para elaborar o manual de gestdo do processo de
outsourcing

Para elaborar o manual pretendido, primeiramente adotou-se um método de estruturacdo do
processo de outsourcing que o divide em varias fases, que define para cada uma das mesmas 0s
objetivos principais, e nomeia 0s responsaveis pelo cumprimento das metas estabelecidas. De
sequida, selecionou-se os dominios da manutencdo que se pretendia abordar (e.g., como
elaborar os planos de manutencédo), definiu-se qual a sequéncia dos processos de manutencéo
(e.g., codificar os equipamentos antes de elaborar os planos de manutengéo), e determinou-se
até que fase e de que forma cada processo de manutencao deve ser executado (e.g., codificar os
equipamentos até a fase x utilizando a metodologia y).

Assim, o manual conjuga principios basicos de gestdo da manutencdo com uma metodologia
para gerir um processo de outsourcing, isto, com a finalidade de criar procedimentos para gerir
um CMG.

Legenda:

A - Metodologia de gestdo de um processo de outsourcing
B - Principios de gestdo da manutencdo
ANB - Manual de gestdo da manutengdo por outsourcing

Figura 3.1: Conjugacao de fatores para elaborar o manual.
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Este manual recorre a varias fontes de informacdo, resultando da associagdo dos seguintes:

v Contelido genérico sobre a gestdo da manutencdo — Este é retirado especialmente de

livros especializados, mas também de artigos cientificos e das normas portuguesas de
manutencdo. Tratam-se essencialmente de métodos e principios que permitem auxiliar
durante a implementagdo dos processos;

Metodologia de organiza¢do de um processo de outsourcing — Foi apenas encontrado
um estudo significativo acerca de como pode ser estruturado um processo de gestdo da
manutencdo em regime de outsourcing, e segundo a perspetiva do FS. O mesmo estudo
indica quais os objetivos que devem ser cumpridos em cada uma das fases, sem, no
entanto, explanar quais os processos de gestao da manutencdo que devem ser executados
em cada uma delas, e com que encadeamento. O trabalho cientifico mencionado, recorre
ao trabalho desenvolvido pelo grupo ABB enquanto operava na area da gestao total da
manutenc¢do por outsourcing (sob o designio de ABB Full-Service);

Conteudo especifico sobre a gestdo de CMG — Este resulta da experiéncia pessoal do
autor enquanto planificador, e posteriormente como engenheiro de fiabilidade num
CMG. S&o introduzidas recomendac6es e conhecimentos adquiridos;

Metodologia de organizacdo dos processos de manutencdo ao longo das fases de
outsourcing — Advém também da experiéncia do autor, e consiste na organiza¢do dos
varios processos de manutencado ao longo das fases do outsourcing. Para isto, e de forma
a facilitar o entendimento do leitor, foi elaborado um diagrama para cada dominio
abordado no manual, sendo que neste é possivel verificar qual o encadeamento dos
processos, e até que fase deve cada um deles ser executado.

CONTEUDO
GENERICO DE
GESTAO DA
MANUTENCAO

METODOL OGIA
DE
ORGANIZACAO
DE UM PROCESSO
DE OUTSOURCING

INPUT OUTPUT

MANUAL DE
CONTEUDO GESTAO DA
ESPECIFICO DE MANUTENCAO

GESTAO DA EM REGIME DE

OUTSOURCING

MANUTENCAO
POR
OUTSOURCING

METODOL OGIA
DE
ORGANIZACAO
DAS TECNICAS
DE
MANUTENCAO
AO LONGO DO
PROCESSO DE
OUTSOURCING

Figura 3.2: Fontes de informag&o utilizadas para elaborar o manual.
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3.2. Fases de um processo de outsourcing no ambito da gestédo total da
manutencgao

Como j& mencionado previamente, este manual recorre & metodologia de estruturagdo de um
processo de outsourcing desenvolvida pelo grupo ABB. No entanto, o interesse nesta
metodologia ndo se prende simplesmente com o facto de esta especificar quais as fases
essenciais de um processo de outsourcing®, mas sim porque esta empresa desenvolveu este
processo com a adaptagdo ao seu negdcio, ou seja, definiu quais os objetivos e etapas de cada
fase de forma a gerir a manutencéo da fabrica de um cliente.

PROCESSO DE GESTAO DA MANUTENCAO POR QUTSOURCING - ABB FULL-SERVICE
FASES DO PROCESSO ESTUDO DE
VIABILIDADE
e e e : e s A A S L LS
R ere i K s | GESTOR [ GESTOR
LOI ‘ ACORDO * ARRANQUE | RENOVACAODO
‘ CONTRATO >
ELABORACAO | APRESENTACAO| PREPARACAO DEFINICAO IMPLEMENTACAO| GESTAO DA
DA DO CONCEITO DO ESTUDO DA EQUIPA DA (DO PLANO DE PARCERIA
ESTRATEGIA DE NEGOCIO DE PARCERIA ACOES
VIABILIDADE IMPLEMENTACAO
IDENTIFICACAO | ASSINATURA ELABORACAO |FORMACAO DE PROCESSOS DE
DE POTENCIAIS | DO ACORDO AUDITORIA DO PLANO DE MELHORIA
CLIENTES ACO i NTINU:
ETAPAS A EXECUTAR NIGIEOSO oz ACOES IMPLEMENTACAQ| CONTINUA
ANALISE DO DOS KPIs . " :
o . POTENCIAL COMUNICACAO DO
ANALISE E PERMISSAO 3 APLICACAO DE 7
PRIORITIZACAO DE MELHORIA 4 ACAC VALOR DA
¢ :ﬁ;o&m 0 NOVAS PRATICAS | PARCERIA AO
FINALIZACAO | ESTUDODE APRESENTACAO DEMANUTENCAO CLIENTE
NALEZAG VIABILIDADE DOS ATUALIZACAO | ATUALIZACAO
DO PLANO RESULTADOS E - ‘
\ : 4 DO PLANO DE DO PLANO DE
COMERCIAL DA PROPOSTA ACOES ACOES
AO CLIENTE i
ASSINATURA DA ASSINATURA DA ASSINATURA DO ASSUMIR A REVISAO RENOVACAO
. (1 CARTA DE CARTADE CONTRATO RESPONSABILIDADE CONTINUA DO DO CONTRATO
OBJETIVO FRINCIPAL AUTORIZACAO | INTENCAO (LO) PLANO DE ACGES
(LOA)

Figura 3.3: Processo de gestdo do outsourcing adotado no manual, adaptado (Hedén, Nordahl, &
Wedborn, 2008).

O FS na fase de triagem interpela potenciais clientes com o intuito de Ihes apresentar o seu
modelo de negdcio. Para o fazer, deve previamente identificar quem é o responsavel pela
abordagem, e de que forma esta deve ser feita. A finalidade desta etapa € receber da parte de
um potencial cliente autorizacdo para elaborar um estudo que verifique a viabilidade de uma
parceria entre as organizacdes. O cliente demonstra o seu interesse pelo outsourcing ao permitir
esta analise.

O estudo de viabilidade é executado na fase seguinte, através do recurso a uma auditoria que
deve ser realizada por um especialista do FS, e que deve abranger diversas areas que impactem
a manutencdo. De preferéncia, este elemento tem de possuir conhecimentos sobre o tipo de
industria em que a fabrica a auditar se insere (e.g., indUstria cimenteira). O potencial cliente
participa neste estudo através de reunides, e deve fornecer o seu apoio como por exemplo, ao

6 A gestdo de um processo de outsourcing no que a estruturacdo das suas fases diz respeito, jd se encontra
devidamente explorado pela literatura, e pode ser consultado em maior detalhe através de livros especializados.
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facilitar documentos solicitados pelo fornecedor. Através dos resultados da auditoria em que se
identifica o estado atual da manutencéo da fabrica do cliente, e com o FS a reconhecer a sua
propria capacidade, decide-se a viabilidade da parceria, e qual a condi¢do que é possivel vir a
alcancar para a manutencao.

Na fase de desenvolvimento da parceria, o FS define um dos documentos mais importantes, o
plano que contem as agOes que devem ser executadas para melhorar a condigdo atual da
manutenc&o, e que se deve encontrar em conformidade com os objetivos do cliente. Estas ag0es
devem apontar para um aumento da produtividade da fabrica através de um incremento da
disponibilidade dos equipamentos.

As acOes devem ser compiladas, de forma a que possam ser apresentadas como um plano de
acOes para o primeiro ano de contrato. Este plano deve ser acompanhado atentamente pelo
futuro cliente e fornecedor, devendo ser atualizado anualmente em funcdo do estado do
processo de outsourcing.

Caso o potencial cliente se decida pelo outsourcing, é também durante a fase de
desenvolvimento da parceria que o contrato é assinado. Este deve contemplar os indicadores de
desempenho que sdo obrigatdrios respeitar por parte do FS. Das fases de preparacao, ou seja,
todas aquelas que sdo precedentes a fase de implementacdo, a fase de desenvolvimento da
parceria é aquela que envolve mais investimento de recursos e de tempo.

Na fase seguinte do processo de outsourcing, e com o gestor da parceria (GP) ja nomeado e
operacional na fabrica do cliente, todos os procedimentos e meios sdo preparados para o
arranque da fase seguinte. Esta etapa é também caracterizada pelo desenvolvimento de um
plano de comunicagéo, que deve ser aplicado posteriormente para atenuar os efeitos nefastos
de uma alteracéo na gestdo da manutencao.

E finalmente na fase de implementacio que a gestdo da manutencdo é transferida para o
dominio do FS, e é nesta etapa que o plano de ac¢Ges é implementado. Devido a peculiaridade
de um processo de outsourcing, a organizacdo do FS deve auxiliar o seu GP no inicio da fase
de implementacéo, altura em que este assume a responsabilidade total.

O processo de outsourcing culmina com a fase de gestdo e desenvolvimento do contrato, que é
caracterizada pela eventual renovacdo do contrato, e pela introducdo de processos que visem
uma melhoria continua (Hedén, Nordahl, & Wedborn, 2008).

3.2.1. Intervenientes na fabrica do cliente

Um processo de outsourcing deste tipo € caracterizado por se adaptar as necessidades de cada
cliente’. A estrutura da equipa pode ser a mais variada, pois se para um cliente a presenca de

7 Tanto a ABB Full-Service enquanto operava nesta area, assim como a Andritz reconhecem que 15% do processo
de gestdao de um CMG resulta das especificidades de cada cliente. Para estas companhias, os restantes 85%
resultam de praticas comuns de gestdo da manutencdo, e de conhecimentos especificos sobre a industria em
que o cliente se insere (“Panfleto de Apresentacdo da Andritz,” 2014; (“Panfleto de Apresentacdo da ABB Full-
Service,” 2011).
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um planificador é mais do que satisfatdria, noutro processo de outsourcing as exigéncias podem
ser diferentes, por exemplo, pode ser necessério a contratacdo um planificador completamente
dedicado as paragens técnicas. E primordial identificar em funcio da dimensdo do contrato e
dos objetivos pretendidos qual a melhor solucéo, e se for viavel e necessério, pode ser aceitavel
a duplicagéo de cargos (e.g., 0 engenheiro de fiabilidade encontrar-se incumbido pela gestdo do
armazém de materiais sobressalentes).

Neste manual (ver topico dos recursos humanos), a estrutura do departamento de manutencéo,
e a funcdo de cada elemento na fabrica do cliente, sdo definidos antes da contratagdo do GP.
Todavia, este elemento durante o processo de gestdo pode facilmente identificar uma
necessidade capaz de alterar a estrutura inicialmente delineada. Se for este o caso, com o
conhecimento da administragdo devem ser adotadas medidas com o intuito de resolver essa
lacuna.

Na fabrica do cliente, os responsaveis pela gestdo da manutencéo e execucao dos trabalhos, séo
do ponto de vista técnico incumbidos por realizar as tarefas tipicas e inerentes ao cargo que
desempenham. Contudo, todos os agentes ligados contratualmente ao FS, devem ter em
consideracdo as caracteristicas impares que sdo introduzidas por um processo de outsourcing,
em especial, devem compreender que a relagdo com o cliente é ligeiramente diferente daquela
que existe entre um departamento de manutencéo interno e os demais.

Apesar do que foi mencionado nos paragrafos anteriores, o papel do GP e do engenheiro
responsavel, € essencial para uma parceria deste género, e como tal, as suas auséncias ndo sdo
toleraveis de acordo com este manual.

O GP enquanto representante maximo da administracdo do FS na fabrica do cliente, para além
das tarefas intrinsecas a qualquer responsavel por um departamento de manutencao — e onde se
insere o controlo financeiro -, é encarregue por gerir a relacdo com o cliente. Adicionalmente,
e devido a uma auséncia permanente na fabrica de um departamento de gestdo dos recursos
humanos, é expectavel que tenha de assumir um papel mais ativo a este nivel. No entanto, o GP
deve ser continuamente, e ativamente apoiado pela estrutura da sua organizagdo, mesmo que
esta se encontre fora das instalacGes do cliente.

As responsabilidades do engenheiro responsavel - que tipicamente é um engenheiro de
fiabilidade -, passam por garantir que o plano de agdes, e que 0 processo de gestdo da
manutenc¢do padronizado é implementado. Deve também assegurar que a manutencao da fabrica
do cliente se encontra sustentada por um processo de melhoria constante. Para além disto, este
elemento deve apoiar o GP a outros niveis, procurando auxiliar na gestdo dos recursos humanos,
apoiar a implementacdo de praticas que beneficiem a seguranca e o ambiente, certificar-se que
existe uma boa relacdo entre o cliente e o fornecedor, e garantir que a parceria esta a ser capaz
de gerar beneficios para ambas as partes.

No apéndice 1 encontram-se compiladas as responsabilidades — atipicas - dos varios
intervenientes num CMG.
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3.3. Consideracdes acerca do processo de outsourcing adotado

O manual gque se apresenta em seguida incide principalmente sobre a fase de mobilizacdo e de
implementacdo. A relevancia da primeira deve-se ao facto de representar a Unica fase de
preparacdo em que o GP se encontra presente. Ja a segunda, é importantissima por se tratar da
fase em que o plano de agOes comeca a ser executado e o processo de gestdo propriamente dito
é iniciado. No entanto, por questBes de enquadramento, a fase do estudo da viabilidade e de
desenvolvimento da parceria também sdo abordadas durante este manual.

Relativamente ao processo de outsourcing desenvolvido pela empresa ABB, esta considerava
importante introduzir procedimentos que permitissem uma melhoria continua apenas apos a
renovagdo contratual e durante a fase de gestéo e desenvolvimento do contrato. Reconhece-se
que apesar de ser dificil implementar procedimentos de melhoria continua no inicio da parceria
(durante o primeiro ano), que 0 mesmo pode Vir a ser plausivel nos anos seguintes e antes de
uma renovagdo do contrato (que costuma ter a duracdo de 4/5 anos). Por este motivo, para
efeitos deste manual, considera-se a fase de implementacdo como a etapa em que se deve
introduzir procedimentos de melhoria continua.

Ao longo do manual serdo apresentados processos — na sua grande maioria acessiveis através
da literatura (e.g., como codificar um equipamento) -, que deverdo ser executados segundo a
sequéncia apresentada, e até a fase de outsourcing definida.

3.4. Acomodacéo nas instalacdes do cliente

ACOMODACAO NAS INSTALACOES DO CLIENTE

FASE DE DESENVOLVIMENTO DA PARCERIA FASE DE MOBILIZACAO FASE DE DIPLE.\IE.\TAC.:\O

Al AQUISICAO DE
ANALISE DE ACORDO PARA ; MATERIAL
TODAS AS UTILIZAGAO DAS B ESSENCIAL NO
ACOMODACOES INSTALACOES DO [l ARRANQUE DA ~ : DURANTE O
NECESSARIAS CLIENTE i FASE DE ACOMODAGOES ARM%EKI‘S)E DECORRER DA
il [\VIPLEMENTACAO PARCERIA

AQUISICAO DE
MATERIAL
SUPLEMENTAR

- ORGANIZACAO
PREPARACAO DE DA OFICINA DE
TODAS AS MANUTENGAO E

Figura 3.4: Metodologia para gerir a acomodacéo nas instalagdes do cliente no decorrer das fases de
outsourcing.

A gestdo total da manutencéo obriga o FS a acordar com o cliente de que forma se estabelecera
na sua fabrica. Este compromisso devera ser contemplado no contrato e € um tema que tem de
ser resolvido antes da sua assinatura, 0 que em termos praticos para este trabalho é o mesmo
que dizer que tem de se encontrar definido antes da fase de mobilizacao.

Numa primeira etapa, o provedor tem de verificar quais as condi¢es necessarias para operar
no recinto do cliente, ou seja, deve-se determinar qual a localizacdo dos escritorios, sala de
reunides, balnearios, parque de estacionamento (para os empregados do FS e para 0s seus
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convidados), etc. E igualmente importante clarificar quais as dimensdes necessarias para cada
divisdo. E possivel que o cliente tenha a capacidade e disponibilidade para ceder totalmente ou
parcialmente as suas instalagdes, e nesse caso deve-se avaliar durante a fase de desenvolvimento
da parceria quais as alteragGes necessarias nesses mesmos espagos (0 que deve ser acordado
com o cliente). Por outro lado, na eventualidade do FS ndo poder usufruir das instalacdes do
seu cliente para se estabelecer na fabrica, este deverd encontrar uma solugdo prética e que
permita um investimento que n&o fique retido na fabrica do seu cliente em caso de término da
parceria. Assim sendo, recomenda-se a utilizacdo de modulos pré-fabricado (em regime de
aluguer ou de aquisicdo definitiva), e deve ser garantido que estes possuem 0S requisitos
necessarios para o seu efeito (e.g., luminosidade, ar condicionado nos escritérios e balneérios).

A localizacdo destes mddulos na fabrica do cliente ndo deve ser menosprezada, em especial 0s
escritorios afetos aos responsaveis pela gestdo da manutencdo. Estes devem encontrar-se
geograficamente perto das linhas de producdo e dos seus técnicos de manutencdo. Todas as
acomodaces devem-se encontrar disponiveis e prontas a serem utilizadas antes do comeco da
fase de implementacdo. Estes espacgos, em conjunto com outros que deverdo ser transferidos
para a responsabilidade do FS (e.g., oficina de manutencédo), deverdo no inicio da fase de
implementacdo ser alvo de uma metodologia que o0s permita organizar e arrumar
adequadamente (e.g., 5S).

Numa segunda etapa e durante a fase de mobilizacdo, e ja com a defini¢do do tipo de estrutura
da organizacdo da manutencédo na instalacdo fabril do cliente e do volume de méo de obra ao
encargo do fornecedor, o gestor do projeto com o apoio da sua organizacdo deve definir qual o
material necessario a adquirir para as instalagdes e para os trabalhadores. Esta operacdo pode
ser auxiliada atraveés de uma checklist fornecida pela organizacéo do FS ao seu gestor de projeto.
Esta lista deve contemplar todo o tipo de material de escritério necessario, mobilia para os
balnearios, fardamento para todos os trabalhadores com identificacdo do logotipo FS,
equipamento de seguranca, ferramentas, telemdveis ou outro tipo de dispositivo eletronico
semelhante (sendo o primeiro obrigatorio pelo menos para os elementos afetos a cargos de
gestdo), etc. Todo este material deve encontrar-se disponivel no inicio da fase de
implementacdo, e no decorrer desta etapa o gestor de projeto devera ter a preocupacdo de
adquirir mais material conforme a necessidade.

Durante a selecdo de ferramentas especializadas o engenheiro responsavel deve ser consultado,
e 0 mesmo pode requerer a aquisicdo de alguma ferramenta deste tipo. Pode-se tratar de
ferramentas especializadas: rugosimetros, camaras termograficas, ferramentas para fins de
alinhamento, aquecedores de rolamentos, etc.

Duarte Agostinho Suzano dos Santos 38



Estratégia de Implementacdo da Gestdo da Manutencdao em Regime de Outsourcing

CAPITULO 3

3.5. Comunicacao com o cliente

COMUNICACAO COM O CLIENTE

FASE DE
DESENVOLVIMENTO DA
PARCERIA

FASE DE MOBILIZACAO

FASE DE IMPLEMENTACAO

REUNIOES PARA
DEFINIR
CONDICOES DA
PARCERIA E PARA
ELABORAR
PLANO DE ACOES

PREPARACAO DA

REUNIAO

ARRANQUE DA
PARCERIA

DE

REUNIAO DE ARRANQUE DA
PARCERIA:

DEFINICAO DOS CANAIS DE
COMUNICACAO

DEFINICAO DA HIERARQUIA DE
COMUNICACAO

PARTILHA DOS OBJETIVOS

ESTABELECIDOS E FUNGAO DE
CADA INTERVENIENTE

CONTINUO DE
INFORMACAO
ATRAVES DOS
CANAIS DE
COMUNICACAO
ESTABELECIDOS

Figura 3.5: Metodologia para gerir a comunicacdo com o cliente no decorrer das fases de outsourcing.

Os elementos de um departamento de manutencéo interagem ativamente com 0s outros setores
da fabrica (Levitt, 2005). O FS ao assumir um CMG tem de garantir que as varias sinergias ndo
sdo perdidas com o outsourcing. Para isto, deve-se estabelecer no inicio da parceria canais de
comunicacdo com o cliente. Estes deverdo ser o meio para criar uma relagdo entre a manutencéo
e 0s outros departamentos, para o supervisor da parceria acompanhar o estado do processo de

outsourcing, mas também para o FS demonstrar ao cliente os beneficios gerados.

Na imagem 3.6 apresenta-se um diagrama com 0s canais de comunicacdo que se recomenda
estabelecer. A excecdo daqueles que servem o proposito de acompanhar o desenvolvimento da
parceria, 0s restantes sdo retirados diretamente da literatura.

CANAIS DE
COMUNICACAO

RELATORIOS DE
ACOMPANHAMENTO

DO DESENVOLVIMENTO

DAPARCERIA

REUNIOES DE
ACOMPANHAMENTO
DO DESENVOLVIMENTO
DA PARCERIA

PLANEAMENTO,
IDENTIFICAGAOE
SOLICITAGAO DE

TRABALHOS DE

MANUTENCAO

OUTROS MEIOS

—SEMANAL
— MENSAL

——ANUAL

——REUNIAO DE ARRANQUE DA PARCERIA

—REUNIAO SEMANAL

| REUNIAO MENSAL

—REUNIAO TRIMESTRAL

L—REUNIAO ANUAL
REUNIAO MATINAL

REUNIAO SEMANAL DE
AGENDAMENTO DE OT’s

REUNIOES

REUNIAO DE COORDENAGCAO DE
PARAGEM TECNICA

— SISTEMA GMAC

L— ABORDAGEM PESSOAL

EMAIL, TELEMOVEL, WALKIE-TALKIE, ETC.

Figura 3.6: Canais de comunicacéo a estabelecer num CMG.
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E importante mencionar que tantos outros modelos podem ser utilizados, desde que cada canal
de comunicacdo possua um objetivo definido, que envolva os intervenientes adequados nos
temas que lhes dizem respeito (ver figura 3.7), e com a frequéncia necessaria. Porém, deve
existir alguma flexibilidade a este nivel, e se uma das partes da parceria sentir que é necessario
agendar uma reunido extraordinaria, isto, devido a um assunto que ndo possa esperar pela
reunido seguinte, a mesma devera ser facilitada pela outra parte.

FORNECEDOR DE I
SERVICOS ENTIDADE SINDICAL

DIRETOR-GERAL DIRETOR-GERAL

CLIENTE

DIRETOR DA DIRETOR DE
FABRICA CONTRATOS

=== ==

GESTOR DA
PARCERIA/
ENGENHEIRO
RESPONSAVEL/
PLANIFICADOR

RESPONSAVEL PELA DIRETOR DE
QUALIDADE, PRODUGAO/
SEGURANGA E SUPERVISOR DA
AMBIENTE PARCERIA

REPRESENTANTE DO

SINDICATO

GESTOR DE LINHA DE SUPERVISOR DE
PRODUCAO MANUTENCAO

OPERADOR DE OPERADOR DE
PRODUCAO MANUTENGAO

| FABRICA

Figura 3.7: Exemplo da estrutura de uma rede de comunicacéo interempresarial.

3.5.1. Rede de comunicac¢éo para acompanhamento do desenvolvimento da parceria

3.5.1.1. Reunido de arranque da parceria

Esta reunido é precedida de todo um trabalho que deve ser executado durante a fase de
desenvolvimento da parceria, e onde o cliente e 0 FS concordam com o plano de a¢des definido
para o primeiro ano, e com os indicadores de desempenho (KPI’s) a respeitar contratualmente.

Na fase de mobilizacdo, o GP deve receber através da sua organizacdo os modelos de todos 0s
documentos que deverdo ser preenchidos ao longo do processo de outsourcing (e.g., relatérios,
minutas de reunido). Idealmente, todas as parcerias do fornecedor deverdo preencher esses
modelos da forma mais padronizada possivel, até porque todo o trabalho desenvolvido nas
instalagBes dos clientes séo o0 seu patrimoénio.

A reunido de arranque do processo de outsourcing deve ser preparada entre o GP e a sua
organizacdo. Devem presenciar esta reunido, membros importantes da gestdo do fornecedor na
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fabrica (e.g., engenheiro responsavel, gestor dos materiais, supervisor de manutenc&o,
planificador), elementos do cliente responsaveis pela supervisdo da parceria e de outras areas
relevantes (e.g., producdo, qualidade, seguranca e ambiente).

O GP é responsavel por garantir nesta reunido que todos os intervenientes compreendem qual
o0 plano de a¢bes definido, de que forma sera executado, os valores dos KPI’s que tém de ser
cumpridos, quais as sinergias que tém de ser estabelecidas, e a funcdo de cada elemento no
processo de outsourcing. Por fim, os canais de comunicacdo deverdo ser estabelecidos em
conjunto com o cliente, sendo que a mesma reunido poderé ser aproveitada para partilhar as
listas de contactos entre os varios elementos do cliente e do fornecedor. E pertinente ainda
definir os diferentes grupos nos emails, e os temas que deveréo ser debatidos em cada um dos
mesmos.

Nesta reunido, o GP tem de informar o cliente atraves de que sistema podem partilhar e
armazenar dados referentes ao processo de outsourcing (e.g., cloud storage). Este sistema deve
ser desenvolvido e mantido pelo departamento de Tl do FS, o mesmo que deve definir e
implementar solugcdes para disaster recovery, assim como assegurar a recuperacao de dados
através de cdpias de seguranca.

Os resultados desta reunido, assim como para todas de onde provenham resolugdes, deverao ser
registados numa minuta, e partilhados com todos os elementos interessados.

3.5.1.2. Reunido/relatério semanal e mensal

As pessoas responsaveis por cada area da parceria (e.g., fiabilidade, gestdo de materiais,
planificacdo e controlo de trabalhos), devem reunir semanalmente num relatorio toda a
informacdo sobre o trabalho desenvolvido pelo seu departamento, e onde deve contemplar de
que forma os objetivos do plano de agdes estdo a ser cumpridos, os KPI’s relevantes e o
desempenho financeiro. Estes relatorios devem ser partilhados com o GP e com o cliente.

A reunido semanal, preparada pelo GP, envolve o responsavel por cada area e o cliente para
discutir os resultados obtidos durante a semana transata. Esta reunido deve ser substituida uma
vez por més pela reunido mensal, com o intuito de discutir de forma geral os resultados obtidos
nesse més, e definir novas acdes se necessario.

A elaboracdo do relatorio mensal, que se encontra ao cargo do GP, deve aproveitar e compilar
parte da informacéo que se encontra nos relatérios semanais, e devem ser capazes de elucidar
sobre o estado geral do processo de outsourcing, ao serem constituidos pelos seguintes topicos:

v Resumo do relatorio;

Resultados atingidos nesse més;

Ac0es a executar no més seguinte;

Ac0es que ndo foram realizadas no més transato e 0s motivos desses incumprimentos;
Resumo financeiro;

Apresentacdo dos KPI’s, demonstrando que 0s mesmos estéo a ser cumpridos.

AN NN

<\

O relatorio mensal deve ser enviado para a administracdo do FS e para o cliente.
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E importante também partilhar os resultados obtidos com todo o departamento de manutenc&o,
em especial com os técnicos que muitas vezes se encontram alheios ao que é discutido nas
reunides e escrito nos relatérios. Estes resultados podem ser partilhados através de um quadro
visual que se encontre numa zona bastante frequentada pela manutencao (e.g., oficinas).

3.5.1.2.1. Quadros visuais

Colocar informacdo relevante num quadro € uma excelente forma de comunicar com 0s
trabalhadores de manutencéo informalmente.

Estes quadros servem essencialmente para realcar o trabalho que tem sido desenvolvido pelo
departamento de manutencdo, por uma equipa, ou por um trabalhador em particular. Os
resultados, e o trabalho que é desenvolvido, devem sempre que possivel ser apresentados de
forma que sejam diretamente ligados aos objetivos gerais da empresa. Esta forma de
comunicacdo além de informar os trabalhadores, ira inevitavelmente motiva-los.

O tipo de informacdo que pode ser colocado num quadro visual é a mais variada, podendo
abranger KPI’s, instrucdes e alertas, fotos de um determinado projeto do antes e depois de uma
intervencdo, etc.

E importante que a informacdo colocada no quadro seja constantemente atualizada, e
apresentada de uma forma visualmente apelativa (Weiss, 1997).

3.5.1.3. Reuniao trimestral e anual

As reunides trimestrais devem juntar as administracdes de ambas as organiza¢des, mas também
0 GP - por parte do fornecedor -, e 0 supervisor da parceria - por parte do cliente. Estas reunides
servem o proposito de debater a um nivel mais elevado o estado do processo de outsourcing.
Adicionalmente, é utilizado como um meio para o cliente demonstrar a sua satisfacdo de forma
informal. Nestas reunifes poderdo sair decisdes importantes, tal como uma correcao ao plano
de ac0es inicialmente definido.

A reunido anual, que devera decorrer no fim do ano civil, deve substituir a ultima reunido
trimestral, e deve envolver os mesmos elementos. Nesta reunido, 0s responsaveis pela
organizacao do FS, devem fornecer um questionario ao cliente para determinar a sua apreciagdo
em relacdo as varias areas do departamento de manutencéo, e a sua satisfacdo global. Nesta
reunido também deve ser acordado qual o plano de a¢bes para 0 ano seguinte.

O relatério anual distingue-se ligeiramente do mensal, pois deve apresentar a evolugdo da
manutencdo de uma forma mais abrangente, ou seja, deve resumir o estado da manutengéo ao
longo desse ano. Este relatorio deve pelo menos conter os seguintes topicos:

v Resumo do relatorio;

Resultados atingidos;

Apresentacdo dos KPI’s e a sua evolucdo ao longo desse ano;
Principais avarias dos equipamentos;

Principais incidentes ao nivel da seguranca;

ASANENEN

Duarte Agostinho Suzano dos Santos 42



Estratégia de Implementacdo da Gestdo da Manutencdao em Regime de Outsourcing CAPITULO 3

v" Propostas de melhoria concretizadas;

v Nivel de cumprimento do plano de formacdo, e quais as vantagens obtidas através das
novas capacidades dos trabalhadores;

v Meios técnicos adquiridos ao longo desse ano (e.g., extratores de rolamentos);

v" Plano de aces elaborado para 0 ano seguinte.

O relatorio anual assim como o mensal, deve ser preparado pelo GP e partilhado com a
administracdo do fornecedor e do cliente.

3.5.2. Rede de comunicacdo para fins de planeamento, identificacdo e solicitacdo de
trabalhos de manutencéao

De todas as relacbes que possam ser estabelecidas entre a manutencdo e 0s outros
departamentos, a que representa uma maior importancia é aquela que se estabelece com a
producdo, pois essa é a fonte de receitas da empresa (Levitt, 2005).

Os canais de comunicagdo entre a produgdo e a manutencdo variam de organizagdo para
organizagdo. E entdo importante que durante a reunifo de arranque da parceria, o fornecedor
defina em conjunto com o cliente, e em especial com os responsaveis pela producéo da fabrica,
de que forma seré feito o contato entre os dois departamentos. Por exemplo, para as reunides
que possuem uma grande frequéncia, isto pode significar logo no inicio da parceria, que se
defina o dia, e quando faz sentido, a hora das reunides.

As seguintes linhas de comunicacdo sdo as que mais frequentemente se estabelecem entre a
producdo e a manutencédo (Levitt, 2005):

v Reunido matinal — Em muitas fabricas existe uma reunido matinal que envolve os
responsaveis pela manutencao e a produc¢do, assim como 0s seus subordinados, com o
proposito de identificar problemas e oportunidades. Esta reunido ndo deve ser
prolongada, e deve ser orientada para se definir agoes;

v" Reunido semanal de agendamento de ordens de trabalho (OT’s) — Esta reuniao
representa um dos canais de comunicacdo mais importantes, pois é através desta que 0s
planificadores em conjunto com a producdo determinam quais as tarefas que seréo
executadas na semana seguinte. Este tema é aprofundado com maior detalhe no tépico
3.10.6;

v Reunido de coordenacdo das paragens técnicas — As fabricas que sdo alvo de paragens
técnicas necessitam de reunides entre a manutencéo, a producao e outros departamentos,
para definir uma série de tarefas, tais como: identificar trabalhos para executar durante
as paragens, determinar os riscos desses trabalhos, definir medidas de seguranca, obter
autorizacodes, etc. Esta reunido é pormenorizada ao longo do topico 3.11.5;

v Sistema de gestdo da manutencao assistida por computador® (GMAC) — O departamento
de manutencéo deve ter conhecimento da maior parte dos problemas da fabrica atraves
deste sistema;

80 termo em inglés computerized maintenance management system (CMMS), é utilizado por muitos autores
em preterimento de sistema GMAC.
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v Linhas de emergéncia — Deve existir uma linha de comunicagdo para responder a
urgéncias até nas fabricas mais formais. Pode ser solicitada a intervencdo de um
supervisor, ou de um técnico através de uma chamada telefdnica, altifalante, entre
outros;

v Abordagem pessoal — Os supervisores e 0s técnicos de manutencdo podem ser
abordados pessoalmente pela producéo para Ihes ser apresentado um problema. Se a
falha em questdo se tratar de uma avaria grande, os técnicos podem tomar nota do
problema e comunicar, por outro lado, podem intervir no imediato se for uma falha de
facil resolucéo. Este procedimento informal é utilizado em muitas fabricas, em especial
em pequenas. Porém uma fabrica de grandes dimensdes pode enfrentar problemas se
adotar esta abordagem como filosofia de trabalho.

3.6.Gestao das empresas subcontratadas

Na fase de mobilizacdo, o GP, assim que assuma as suas funcdes, deve ter acesso a lista das
empresas subcontratadas previamente pelo cliente, assim como quaisquer obrigacoes
contratuais que possam existir, contactos, historial, funces desempenhadas, etc.

Neste sentido, imediatamente apds receber toda esta informacdo, o GP deve trabalhar no
seguinte sentido:

v Notificar todas as empresas subcontratadas, que a responsabilidade da gestdo da
manutencdo da fabrica do cliente se encontra sob o dominio de uma nova entidade, e
que toda a comunicacdo deverd passar a ser feita através desta — ndo podem existir
bifurcacdes no que diz respeito as comunicacdes;

v Renegociar 0s termos ou substituir imediatamente — quando possivel -, as empresas que
ndo apresentem as melhores condigdes no mercado.

Apesar dos pontos mencionados anteriormente, todo este processo deve ser bem gerido pelo
GP, pois este tema pode carecer de alguma sensibilidade. Este agente deve certificar-se que néo
existe a contratacdo de uma empresa que se encontre em litigio com o seu cliente. Por outro
lado, deve-se evitar dispensar uma empresa que tenha uma boa relagdo com o cliente, e em
especial, quando ndo existe a certeza de que a sua substituta é capaz de demonstrar um
desempenho superior. O FS deve a todo o custo evitar danificar a sua imagem perante o cliente
a este nivel.

Em semelhanga com o que acontece com 0s materiais, a organizagéo do fornecedor deve prover
0 GP com uma lista em que figure todas as empresas com quem possuam uma ligacao, e cujos
servigos possam ser aplicaveis na fabrica em questao.

Duarte Agostinho Suzano dos Santos 44



Estratégia de Implementagdo da Gestdo da Manutengdo em Regime de Outsourcing CAPITULO 3

3.7. Gestdo dos recursos humanos

GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

ESTUDO DE e = .
VIABILIDADE FASE DE DESENVOLVIMENTO DA PARCERIA

DEFINICAO DAS ACORDO SOBRE O FUTURO DEFINICAO DAS

CAPACIDADES CONDICOES
DOS TRABALHADORES DE LABORAIS DOS

MANUTENCAO DO CLIENTE TRABALHADORES

SELECAO DO
TIPO DE
ORGANIZACAO

AUDITORIA AO
CLIENTE NECESSARIAS NOS

TRABALHADORES

CONTRATAGCAO DOS
ELEMENTOS PRINCIPAIS:
e  GESTOR DA PARCERIA
e ENGENHEIRO
RESPONSAVEL

ELEMENTOS PRINCIPAIS
ASSUMEM O CARGO
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DE ORGANIZACAO CASO R
SE JUSTIFIQUE TRANSFERENCIA
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TRABALHADORES [Bll ELABORACAO DO SELECAO DOS
DO CLIENTE PARA Bl ORGANOGRAMA TRABALHADORES
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TRABALHADORES @ COM NOMES DOS CONTRATAGAO DE
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TABELA COM FORMACAO CONTINUA
APTIDOES DOS DOS TRABALHADORES |l
TRABALHADORES

FASE DE IMPLEMENTACAO FASE DE MOBILIZACAO

Figura 3.8: Metodologia para gerir os recursos humanos no decorrer das fases de outsourcing.

Os trabalhadores afetos & manutencdo devem representar uma das maiores preocupagdes das
organizagOes, pois se no passado as pecas de substituicdo representavam o dobro dos custos
quando comparados com a médo de obra, na atualidade verifica-se o inverso. Assim, é essencial
encontrar as respostas as seguintes perguntas (Garrido, 2003):

v' A quantidade de trabalhadores é a adequada?

v Os trabalhadores da manutencdo possuem a formacao necessaria?
v A estrutura da manutencao encontra-se devidamente organizada?
v Os trabalhadores demonstram ter o rendimento desejado?

A gestdo dos trabalhadores num processo de outsourcing comeca imediatamente durante a
auditoria, onde deve ser primeiramente analisada as capacidades técnicas dos trabalhadores de
manutencdo do cliente. Independentemente do destino desses trabalhadores (i.e., se serdo ou
ndo transferidos para o fornecedor e em que medida), os resultados da auditoria quando
comparados com a estrutura e capacidades necessarias, podem comprovar a existéncia de
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lacunas, e de onde pode resultar a necessidade de reforcar o corpo técnico da manutenc&o, isto
devido a uma falta de trabalhadores, ou de técnicos que detenham determinada capacidade (e.qg.,
escassez de soldadores). Por outro lado, a auditoria é também essencial para definir o plano de
formacéo dos trabalhadores. Caso o cliente ndo possua uma lista com as aptidfes dos técnicos
de manutencdo, o fornecedor poderd necessitar de efetuar entrevistas e questionarios para
averiguar as capacidades dos trabalhadores.

Até a assinatura do contrato, o destino dos trabalhadores e as suas condicGes laborais devem
ser acordadas com o cliente (e com o envolvimento dos sindicatos quando necessario). Deve-
se ainda ter em conta que a influéncia do fornecedor é reduzida quando os trabalhadores se
encontram ligados contratualmente ao cliente.

Apos a assinatura do contrato, e durante a fase de desenvolvimento da parceria, 0S recursos
humanos do FS tém de nomear o GP, o engenheiro responsavel, e o gestor dos materiais. Isto
deve-se a que pelo menos estes trés elementos se encontrem operacionais no inicio da proxima
fase (a gestdo dos materiais pode ser assumida pelo engenheiro responsavel na fase de
mobilizacdo e transferida para outro engenheiro na fase de seguinte).

Durante a fase de mobilizagdo, o fornecedor deve garantir que todos os trabalhadores a seu
cargo se encontram operacionais no arranque da fase de implementac&o. E essencial que todos
os elementos se encontrem na fabrica do cliente no periodo definido. Caso a premissa anterior
n&o seja respeitada, existe o risco de comprometer o processo de gestéo, e de danificar aimagem
do fornecedor perante o seu cliente.

A contratagédo de novos elementos, e a selecéo de trabalhadores que seréo transferidos do cliente
para o FS, deve ficar ao cargo dos recursos humanos da Gltima organizacdo. No entanto, o0 GP
pode ser envolvido durante este processo, e essa, € uma das razdes para este ser contratado
precocemente.

Caso o cliente com a deciséo de outsourcing pretenda transferir os trabalhadores da manutencao
para outros cargos dentro da sua organizacao (e.g., producdo), o fornecedor deve garantir junto
do cliente que nem todos os trabalhadores sdo deslocados para outros departamentos, ja que
estes possuem conhecimento bastante Util que deve ser aproveitado, e é essencial para 0 sucesso
da parceria. Deve ser demonstrada confianga nos trabalhadores geridos anteriormente pelo
cliente, e estes podem ser bons candidatos a supervisores de turno, e eventualmente a
planificadores de tarefas de manutencéo.

Na fase de implementacdo, o GP deve apresentar 0 organigrama da equipa de manutencdo a
todos os elementos desse departamento (pode ser eventualmente exposta no quadro visual).
Este organigrama deve clarificar qual a hierarquia da estrutura da manutencgdo, e quem é o
responsavel por substituir cada elemento em caso de auséncia.

3.7.1. Condic0Oes laborais nas instalagdes do cliente
O FS deve até a fase de mobilizacdo definir as seguintes condi¢des dos trabalhadores:

v" Horério laboral;
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Beneficios;

Responsabilidades;

Estrutura salarial;

NUmero de horas extraordinérias a respeitar, e qual a percentagem paga em funcéao da
situagdo do trabalhador;

v' Seguros necessarios;

v" Fatores de risco por tipo de funcéo.

ASRNIENIRN

Caso as organizaces tenham optado por uma condicdo hibrida, ou seja, a existéncia de
trabalhadores de manutencdo ligados contratualmente ao cliente, e outros ao fornecedor, deve
existir o cuidado de ndo expor os trabalhadores a condic6es laborais dispares, pois isto pode
conduzir a um descontentamento da forga laboral.

3.7.2. Organizacdo da estrutura da manutencéo

O FS deve durante a fase de desenvolvimento da parceria definir a organizacdo da manutencéo.
Todo este processo comeca durante a fase de auditoria, onde sdo identificados todos os fatores
que possam influenciar o tipo de estrutura que melhor se adequa na fabrica do cliente.

Relativamente a sua organizacdo geografica, a estrutura de um departamento de manutencéo
pode ser organizada de trés formas distintas: centralizada, descentralizada e hibrida (ou
combinada) (Wireman, 2004).

3.7.2.1. Organizacéo centralizada

Numa organizagdo centralizada todos os trabalhadores reportam diretamente a uma diviséo
central do departamento de manutencéo, e sao direcionados para os trabalhos através da mesma
(Wireman, 2004).

Este tipo de modelo é capaz de trazer vantagens, pois facilita a designacéo de trabalhadores
para executar tarefas, possibilita um aproveitamento maior das suas capacidades, reduz a
quantidade de méo de obra necesséria, e permite uma melhor formacéo técnica em “campo”.
Por outro lado, o tempo de deslocacdo entre os locais de trabalho é maior com este modelo, o
que reduz o tempo efetivo de trabalho dos técnicos, e dificulta a supervisdo de trabalhos em
zonas remotas (Garrido, 2003; Niebel, 1994).
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ORGANIZACAO CENTRALIZADA DO DEPARTAMENTO DE MANUTENGAO - OUTSOURCING

ELEMENTOS COM PRESENCA CONSTANTE NAS INSTALACOES DO CLIENTE ELE@{?&;?; i

ORGANIZACAO

DO FORNECEDOR:
DIRETOR DE
CONTRATOS
DEPARTAMENTO
DE TI
DEPARTAMENTO
DE SEGURANCA
DEPARTAMENTO
DE APOIO A
ENGENHARIA DE

GESTOR DA
PARCERIA

[NIVEL 1

APROVISIONAMENTO
E GESTAO DE
MATERIAIS

SUPERVISOR
DE
MANUTENCAO

ORGANIZACAOE
PLANEAMENTO

ENGENHARIA DE
FIABILIDADE

MANUTENCAO
DEPARTAMENTO
DE RECURSOS

HUMANOS

[NIVEL 2

RESPONSAVEL i RESPONSAVEL RESPONSAVEL
DE DE DE
MANUTENCAO il MANUTENCAO MANUTENCAO
1° TURNO 2° TURNO 3° TURNO

NIVEL 3

Figura 3.9: Exemplo de uma estrutura de manutencéo definida de forma centralizada num CMG.

3.7.2.2. Organizacé&o descentralizada

Nesta forma organizacional, os trabalhadores séo designados para desempenhar a sua atividade
numa area especifica da fabrica ou instalacdo. Todavia, este modelo permite que um grupo
pequeno de trabalhadores se encontre dedicado numa zona central, isto, para executar tarefas
relacionadas com planificagdo, analise, recolha de informac&o, entre outras (Wireman, 2004).

Uma organizacdo descentralizada em geral tem a capacidade de aumentar o rendimento e o0
controlo, no entanto isso implica um acréscimo dos custos (Garrido, 2003).

3.7.2.3. Determinacédo do tipo de organizac8do adequada para a manutencao

N&o existe uma abordagem indicada para todas as situacdes, pois € necessario analisar os
diferentes critérios para determinar qual o modelo que melhor se aplica a uma organizacéo
(Campbell & Reyes-Picknell, 2016).
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Tabela 3.1: Critérios de decisdo para eleger o tipo de organizacdo adequado para a manutencao.

* ¥ * * * i
uos W N R i g & o >
mg >0V :
5%ag g i_|8 |8 2@ 5
31 S 0 o o 2 3 - o o =
0 v 0 2 g ) o o 2 3 0
2 st e fe B3 |= & B B
° SsEg i v 5B a8 o
3 0 = : N Q. 1]
+ 3 2 o 3 i Y (1] Q.
8 T aa : Q. o ° o
y588¢ | |®
o 2 ‘o o Ll
(Niebel, 1994, p. 6) B O % g a |
(Campbell & Reyes- o 32 3 R = |Fabrica de pequena dimens3o
Picknell, 2016 p.65) 385053 i
e T g =
(Wireman, 2004, p. 5 8 3 2 3 !
(8] H ’ . 2 . . ~
66) ng’- ST 8 o | = Fabrica de média a grande dimensdo
(Niebel, 1994, p. 12) g o™ g_ ;
® 03 & -
Beg 3 |
) ® o i -
(Niebel, 1994, p. 6) ao0® T i x |Fabrica compacta
S83g5 |
128, He] X
s2E35 -
(Campbell & Reyes- 79 3 !
? . . o N
Picknell, 2016, p. 50 9 P o= Fabrica geograficamente dispersa
147) BEm i
: 328 i~
(Niebel, 1994, p. 12) 2 > < i TPM ablicavel f
(Campbell & Reyes- 3% 17 [ . f:\p icavel ou futuramente
Picknell, 2016, p. 65) 0 o P | aplicavel
2 8¢ 5
(Campbell e Reyes- € 5 3 i o o
: 2 = ; Trabalhadores com caracteristicas =,
Picknell, 2016, pp.68-| 380 % X . o
69) B =38 i multifacetadas s
532 - 3
(Campbell & Reyes- % E n;ﬁ : % |Trabalkad ializad E
Picknell, 2016, p. 65) 5 B3 : rabalhadores especializados =
Q T Q ' (/]
o 3 o -
n & o i
(Campbell e Reyes- 5 § S ! >< Maior rapidez de resposta as avarias
Picknell, p.64) S8 & i desejada
& o !
&t 3 k=
S .0 o i
(Mobley, Higgins, & %g ] : < |Reducio d tos deseiad
Wikoff, 2008, p. 71) : g ] : edugao de custos desejada
o O i
a o —
(Niebel, 1994, p. 65) & 3 5 i &
. a0 ! Intengdo de melhorar a relagdo com a
(Wireman, 2004, p. 3 3 :. < Jucs
71) g 5,’3 | produgdo
2 2 i , - -
o 9 ; Tipo de organizagdo da fabrica do
= > m e | X x ;
® 3 L cliente
= !
s
; e | s | Tipo de organizagdo da manutengdo
i & anteriormente adotada pelo cliente
|
Duarte Agostinho Suzano dos Santos 49



Estratégia de Implementacdo da Gestdo da Manutencdao em Regime de Outsourcing CAPITULO 3

3.7.2.4. Organizacao combinada/hibrida

Para alem do modelo centralizado e descentralizado, existe quem tenha encontrado numa
organizacdo combinada/hibrida uma opc¢do valida para a sua empresa. Este resulta da
combinacéo dos dois modelos mencionados anteriormente.

Neste tipo de organizacéo, parte dos trabalhadores sdo designados para desempenhar as suas
atividades numa determinada area, a0 mesmo tempo que outros trabalhadores permanecem
numa zona central da fabrica. Os trabalhadores fixados por areas desenvolvem atividades de
rotina, constroem uma relacdo mais forte com os operadores da producdo, e desenvolvem um
sentimento de posse em relacdo aos equipamentos da sua zona. O grupo central por seu lado,
apoia os outros trabalhadores durante as paragens técnicas, avarias importantes (Wireman,
2004), avarias que requeiram especialidades de técnicos que se encontrem afetos a zonas
centrais, etc.
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ORGANIZAGAO HIBRIDA DO DEPARTAMENTO DE MANUTENCAO - OUTSOURCING
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Figura 3.10:

Exemplo de uma estrutura de manutencéo definida de forma combinada/hibrida num CMG.
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Este modelo pode apresentar-se como uma solugdo melhor do que os dois supramencionados,
especialmente para fabricas com dimensdes muito grandes, ja que permite retirar os beneficios
em simultaneo de uma organizacao centralizada e descentralizada (Niebel, 1994).

3.8. Formacéao

3.8.1. Plano de formacéo

A formacdo continua dos trabalhadores da manutencdo desempenha um papel fulcral numa
fabrica, pois garante-se desta forma um padrdo de qualidade superior, a0 mesmo tempo que 0
desempenho e a moral dos trabalhadores sdo elevados.

Ao optar pela formacdo dos seus trabalhadores, a gestdo deve primeiramente definir os seus
objetivos, e verificar quais as capacidades que faltam nos seus trabalhadores para os atingir.
Dito de outra forma, as organizagdes “devem olhar para onde se encontram no momento, para
onde querem ir, e o que falta para isso” (Levitt, 2005). E relevante mencionar, que a formacéo
na area da manutencdo ndo deve visar apenas 0s técnicos jovens, pois esta deve ser facultada
independentemente do tipo de cargo e experiéncia.

Para garantir que todos os elementos recebem a formacdo indicada é recomendado o
desenvolvimento de um plano de formacdo, que deve refletir as necessidades do departamento
para um determinado periodo de tempo (que costuma corresponder a um ano civil). No plano
de formacdo devem constar os seguintes dados (Garrido, 2003):

v Cursos e acBes formativas que correspondem ao plano;

Descricdo de cada curso;

Trabalhadores que devem receber cada curso;

Duragdo dos cursos;

Responsaveis pela administracdo dos cursos (independentemente de se tratar de um
formador externo ou interno);

Data e lugar da realizacdo dos cursos.

LSRN NN

<\

3.8.2. Conteudo da formacéo

As faculdades obtidas pelos trabalhadores através do plano de formacdo podem advir dos
seguintes elementos (Garrido, 2003):

v" Cursos genéricos de manutencao — Estes servem para aumentar os conhecimentos gerais
dos trabalhadores, sendo que alguns deles estdo destinados a aumentar a polivaléncia
dos técnicos de manutencdo através de cursos de mecanica, eletricidade e
instrumentacgdo basica. Por outro lado, existem cursos que visam colmatar lacunas
ligeiramente mais especificas, tais como cursos de lubrificagdo, pneumatica, hidraulica,
soldadura, entre outros;

v Cursos especializados — Estes costumam referir-se a formacles que sdo Uteis
exclusivamente para determinada fabrica ou instalacdo, tratando-se de conhecimentos
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que dificilmente poderdo ser utilizados fora desse perimetro. Habitualmente
correspondem a equipamentos especiais, e a equipamentos genéricos de uma marca ou
fabricante especifico;

v Formac0es para utilizar procedimentos elaborados internamente — Uma das formas de
obter melhores resultados e executar trabalhos com maior celeridade é através da
utilizacdo de procedimentos de trabalho. Todavia, muitas vezes estes sdo elaborados,
mas ndo sdo utilizados, e cada operério acaba por realizar os trabalhos da maneira que
melhor lhe apraz. Para combater este fendmeno deverdo ser agendadas formagdes de
curta duracdo para ensinar 0s técnicos de manutencdo a utilizar estes procedimentos;

v" Cursos fora do ambito da manutencéo técnica — Estes podem abranger varias areas, tais
como: qualidade, ambiente e seguranca (e.g., COmo manusear um extintor).

3.8.3. Nivel de formacgao necesséria

As boas praticas ditam que os departamentos de manutencdo devem investir 1% do seu
orcamento na formacdo dos seus trabalhadores anualmente, mas caso seja necessario um
crescimento repentino, podera ser necessario empregar mais do que 5% do or¢camento anual.

Cerca de 85% das capacidades técnicas adquiridas por um técnico sdo obtidas durante a
execucdo do seu trabalho diario. Nesse caso, 0s técnicos experientes desempenham um papel
importante ao transferirem o0s seus conhecimentos. No entanto, 0s responsaveis pela
manutencdo devem entender que 0s técnicos experientes apesar de se tratarem de trabalhadores
internos, necessitam por vezes de ser dispensados das suas tarefas habituais para poderem
formar outros técnicos através de programas com qualidade. Em algumas organizacgdes,
trabalhadores com experiéncia que se encontrem perto de atingir a sua reforma, séo convertidos
em formadores internos, e em outros casos, antigos técnicos ja reformados sdo contratados em
regime de tempo parcial para treinar os técnicos que se encontrem em atividade.

Para além dos conhecimentos que se podem obter através de técnicos internos, existem varios
meios que podem ser explorados, tais como: fabricantes de equipamentos, empresas
especializadas, escolas técnicas, universidades, videos, livros, internet, etc (Levitt, 2005).

3.8.4. Documentacéo do plano de formacéao

Para documentar os cursos e a¢6es formativas que comp&em o plano de formacao, € necessario
preparar 0s seguintes documentos:

v" Fichas dos cursos — Estas fichas devem conter as caracteristicas de cada curso, indicando
0 seu nome, codigo, objetivos que se pretendem alcancar, formadores, material
necessario, lugar de realizacdo, data proposta, numero maximo de pessoas que podem
assistir, duracdo, e outros dados que se considerem importantes;

v' Lista dos cursos — Esta deve ser apresentada de forma simples, e tem de compilar a
informagdo relevante de todos os cursos. O anexo 1 contém um exemplo de uma lista
para este efeito;
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v" Lista de cursos assistidos pelos trabalhadores — Nesta lista em forma de matriz, as filas

correspondem aos nomes dos trabalhadores de manutencdo, enquanto que as colunas
dizem respeito aos diferentes cursos. Deverd ser assinalado os cursos que cada
trabalhador assistiu. Encontra-se um exemplo desta lista no anexo 2;
Fichas dos trabalhadores — Estas fichas devem conter os dados gerais de cada elemento
do departamento de manutencgdo, e onde deve ser possivel comparar a formagdo dos
trabalhadores quando foram contratados, com a sua formacdo atual.

Os relatérios periodicos acerca do estado da manutencdo devem conter informacédo acerca da
formagcdo dos trabalhadores. Estes, devem indicar o nimero de horas previstas para treinamento
nesse ano, o0 numero total de horas que foram efetivamente dedicadas a formacdo, e a sua
relagdo com o numero total de horas que a manutengdo trabalhou para o mesmo periodo
(Garrido, 2003).

3.9. Trabalho prévio a elaboracdo do plano de manutencéao

Antes da elaboracdo de um plano de manutencdo (PM) existe todo um trabalho que deve ser
executado e que lhe servird como alicerce. Deste modo, recomenda-se a realizagdo das
seguintes tarefas previamente a um investimento de tempo no PM (Garrido, 2003):

Elaboracdo da lista com os equipamentos que comp&em a fabrica — Esta lista € composta
por todos os equipamentos da fabrica, e pela sua estrutura, em que é possivel identificar
a fabrica e area em que se encontram, assim como 0s componentes, elementos, e
sistemas que o integram. A estrutura, em forma de arvore, define a hierarquia e
dependéncia de cada item mencionado. E possivel encontrar no anexo 3 os niveis que
podem ser diferenciados durante a elaboragdo de uma estrutura de equipamentos em
forma de arvore;

Codificacdo dos equipamentos — Cada equipamento deve adotar uma codificagdo Unica,
que deve ser desenvolvido de forma a fornecer varios dados durante a sua leitura. O
cddigo de um equipamento deve permitir identificar o seu tipo (e.g., motor), e a fabrica
e area a que pertence. Adicionalmente, os elementos que constituem um equipamento
também devem ter uma codificacdo que identifique o seu tipo, assim como conter
informacdo acerca do equipamento e sistema a que pertencem. Encontra-se no anexo 4
um exemplo de uma estrutura para codificar os equipamentos e 0s seus elementos;
Avaliacdo da criticidade dos equipamentos — Os equipamentos de uma fabrica contém
varios niveis de importancia para uma organizacdo, sendo que se deve definir a
relevancia de cada equipamento para focar a atencdo da manutencdo naqueles que sao
considerados mais importantes.

A avaliagdo da criticidade de um equipamento deve envolver a apreciacdo dos
departamentos de producdo, manutencdo, qualidade, seguranca e meio ambiente. A
escala utilizada deve pelo menos definir 3 graus de criticidade para os equipamentos
(apresentados de forma decrescente de importancia): criticos (A), importantes (B), e
prescindiveis (C). O equipamento deve receber o grau de criticidade mais alto que lhe é
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VI.

atribuido por um dos departamentos, porém, deve-se evitar cair na tentacdo de
considerar todos como criticos, ja que os recursos de uma organizagdo sdo limitados.
O anexo 5 apresenta uma proposta para avaliar a criticidade dos equipamentos;
Elaboracdo das fichas com as caracteristicas dos equipamentos — Estas podem conter
varias informacdes acerca dos equipamentos, sendo que as conclusdes retiradas através
destas listas serdo tanto maiores quanto o seu nivel de detalhe. Recomenda-se que sejam
elaboradas antes da selecdo do modelo de manutencdo dos equipamentos, de forma a
que possam auxiliar durante esse processo. Estas fichas devem ser desenvolvidas em
formato de papel, independentemente da existéncia de um sistema GMAC. O anexo 6
contém um modelo de uma ficha que pode ser utilizada para preencher as caracteristicas
de um equipamento;

Sele¢do do modelo de manutencdo ideal para cada equipamento — Apos a execugdo dos
pontos anteriores, em especial depois da identificacdo da criticidade dos equipamentos,
é possivel selecionar o modelo de manutencéo dos equipamentos. Esta selecdo depende
de muitos fatores relativos com o equipamento, nomeadamente do valor provocado por
uma paragem forcada, do custo de reparacdo apdés uma falha, da disponibilidade
desejada, da necessidade de subcontratacdo ou de uma exigéncia legal. No anexo 7
apresenta-se um diagrama para auxiliar a determinar o modelo de manutengéo adequado
para um equipamento;

Elaboracdo da folha com a compilacdo dos equipamentos principais e as suas
caracteristicas relevantes — E pertinente elaborar uma folha que identifique de uma
forma compacta e simplificada os equipamentos mais importantes de uma fébrica, para
que seja possivel fazer uma andlise que de outra forma seria dispersa e vasta. O anexo
8 possui um modelo que pode ser utilizado para elaborar a folha mencionada.

Todas estas tarefas devem encontrar-se executadas até ao comeco da fase de implementagdo. A
auditoria pode revelar uma sobrecarga de trabalho a este nivel, e se for o caso, o FS deve
transferir temporariamente especialistas, ou contratar precocemente outros elementos para
auxiliar o engenheiro responsével durante a fase de mobilizacdo. A mesma auditoria pode
indicar que ndo é necessario efetuar as tarefas propostas, isto, caso seja verificado que o cliente
apresente um trabalho bem desenvolvido e com qualidade, e desse modo, 0 mesmo podera ser
parcialmente ou totalmente adotado pelo FS.

Duarte Agostinho Suzano dos Santos 55



Estratégia de Implementacdo da Gestdo da Manutencdao em Regime de Outsourcing CAPITULO 3

3.10. Elaboracao dos planos de manutencdao com base no RCM

REVISAO DOS PLANOS DE MANUTENCAO COM BASE NO RCM

ESTUDO DE
VIABILIDADE

FASE DE MOBILIZACAO

SELECAO DO

AR ELABORACAO DA CODIFICACAO AVALIACAO DA ELABORACAO DAS MODELO DE
T 4 LISTADOS DOS CRITICIDADE DOS FICHAS DOS MANUTENCAO

EQUIPAMENTOS EQUIPAMENTOS EQUIPAMENTOS EQUIPAMENTOS PARA CADA

EQUIPAMENTO

REVISAO CONTINUA:

e PLANOS DE MANUTENCAO OTIMIZACAO DOS
e DADOS DOS EQUIPAMENTOS PLANOS DE

e MODELOS DE MANUTENGAO APLICADOS MANUTENCAO
L]

CATEGORIA DE CRITICIDADE SELECIONADA

FASE DE IMPLEMENTACAO

Figura 3.11: Metodologia para gerir a elaboragdo dos planos de manutencéo no decorrer das fases de
outsourcing.

A metodologia proposta neste trabalho para elaborar os PM assenta nos principios e logica da
manutencao centrada na fiabilidade (RCM?®), porém esta técnica apresenta pequenas diferencas,
ja que é mais simples, e os resultados mais céleres.

Enguanto documento, o PM contém o conjunto de tarefas de manutencéo programadas, e deve
garantir os niveis de disponibilidade estabelecidos. Todavia, a fiabilidade dos equipamentos
depende de outros fatores, ja que as boas praticas comecam imediatamente na hora de selecionar
um equipamento que se encontre bem projetado, e no modo como estes séo operados. O PM
em conjunto com esses dois fatores, pode conduzir a uma disponibilidade alta dos
equipamentos, e a custos de manutencao reduzidos.

O PM deve ser realizavel, e enquanto “documento vivo”, deve sofrer modificacfes continuas
depois de concluido, fruto de uma anélise das incidéncias que sdo produzidas na fabrica e dos
KPI’s.

Caso seja necessario implementar um PM no imediato, isto, até que o PM com base no RCM
se encontre concluido, é possivel utilizar um PM genérico para os diversos tipos de
elementos/sistemas (e.g., analise termografica dos quadros elétricos com periodicidade mensal)
(Garrido, 2003). A organizacdo do FS devera ter preparado um PM genérico caso seja
necessario utiliza-lo no inicio da fase de implementac&o. Por outro lado, o PM do cliente deve

% John Moubray desenvolve o RCM |l em 1997, a partir de uma primeira vers3o da metodologia que se destina a
manutenc¢do da aviagao comercial. O trabalho de John Moubray suporta-se nas bases dos autores originais -
Nowlan e Heap (Amaral, 2016). A sigla RCM é muitas vezes utilizada apesar de varios autores se referirem na
realidade ao RCM Il (ou RCM industrial).
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ser auditado antes da fase de mobilizacéo, de forma a ser verificado se este pode ser utilizado
no arranque da parceria, e se existe qualidade para ser aproveitado no PM que sera elaborado.

Implementar um PM com base no RCM consiste - ap6s analisar a criticidade dos equipamentos
e selecionar seu modelo de manutencao -, em respeitar as seguintes etapas (Garrido, 2003):

VI.

VII.

Determinacdo das falhas técnicas e funcionais dos sistemas que compdem cada
equipamento — Uma falha funcional pode ser definida como aquela que impede um
equipamento ou sistema de executar a sua funcéo (e.g., o sistema néo lubrifica). Por seu
lado, uma falha técnica apesar de ndo impedir que o equipamento cumpra a sua fungéo
no imediato, impede o seu bom funcionamento (e.g., perda de 6leo). Para determinar as
falhas e os modos de falha (ponto I1), o departamento de manutencdo pode socorrer-se
do histérico de avarias, dos trabalhadores da manutengdo/producdo, e da documentacao
do equipamento;

Determinagdo dos modos de falha — Os modos de falha podem ser descritos como as
circunstancias que envolvem uma falha. Cada uma delas, seja técnica ou funcional, pode
envolver diferentes modos de falha, e estes devem ser todos identificados (e.g., falha
funcional 1 - o sistema ndo lubrifica por ndo possuir 6leo, falha funcional 2 - o sistema
ndo lubrifica porque os filtros estdo obstruidos);

Identificacdo das consequéncias provocadas pelas falhas — Apos identificar as
consequéncias provocadas pelas falhas é necesséario classifica-las como:

. Falhas a evitar — quando s&o falhas inadmissiveis;

. Falhas a mitigar — quando se procura reduzir a probabilidade de suceder uma falha, e
de modo a que se tiver invariavelmente de ocorrer, o seu efeito seja 0 minimo possivel.
O anexo 9 aponta como devem ser abordadas potenciais falhas de um equipamento, em
fungéo do seu modelo de manutencéo;

Defini¢do de medidas preventivas - Para evitar ou mitigar os efeitos das falhas podem
ser adotadas as seguintes medidas preventivas: execucdo de tarefas de manutencéo (ver
anexo 10), alteracbes nos procedimentos de operacdo da manutencdo e producao,
melhorias e/ou modifica¢fes nos equipamentos (estes costumam resultar em alterac6es
nos seus materiais, retificacbes no projeto do equipamento, instalacdo de sistemas de
detecdo, ou na modificacdo das condicOes externas);

Eleicdo das tarefas de manutencdo que s&o indicadas para 0 modelo de manutencao
selecionado para 0 equipamento;

Definicdo da frequéncia de cada tarefa — Para determinar a frequéncia de uma tarefa, o
departamento de manutencdo pode socorrer-se da experiéncia dos trabalhadores. No
entanto, é recomendado que a periocidade seja obtida através de funcdes matematicas,
ou da utilizacdo de técnicas estatisticas que tenham como base os dados histéricos dos
equipamentos;

Agrupamento das tarefas preventivas e elaboracéo do plano inicial de manutencdo — De
modo a facilitar a execucéo das tarefas preventivas, estas devem ser agrupadas de acordo
com um paré@metro definido, ou seja, podem ser compiladas em funcdo da: frequéncia
de realizacdo (diéria, semanal, mensal e anual), do tipo de area em que os equipamentos
se encontram (e.g., rota da area de servicos), do tipo de especialidade técnica que as
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executard (e.g., rota de lubrificacdo), e do tipo de equipamento (e.g., tarefas do
compressor XXYY).

As rotas!? e gamas!! de manutencéo, depois de definidas devem possuir um codigo para
as identificar (e.g., DB — rota diéria da &rea B). Os conjuntos de tarefas devem possuir
um relatorio que depois de preenchido deve ser analisado, pois podem ser identificadas
anomalias pelos técnicos durante a execucgdo de tarefas preventivas;

VIII.  Execugéo das tarefas de manutencéo e corre¢cdes ao plano inicial,
IX.  Elaboracédo de procedimentos para auxiliar a executar as tarefas do PM.

3.10.1. Consideracbes acerca dos manuais de equipamentos enquanto fonte de
informacéo

O PM néo deve comecar com a consulta dos manuais dos equipamentos que sdo fornecidos

pelos seus fabricantes, pelo contrario, 0 manual s6 deve ser verificado apds o término do PM,

de forma a que este possa ser retificado caso algum fator ndo tenha sido tido em consideracao.

Né&o pode ser esquecido que um fabricante ndo é um especialista em manutencdo, mas sim a
projetar e a montar os seus equipamentos. Além disto, a faturacao dos fabricantes € seriamente
prejudicada caso os seus equipamentos ndo apresentem falhas, correspondendo a um conflito
de interesses com os seus clientes. As tarefas recomendadas pelos manuais dos fabricantes
costumam ser incompletas, ou possuem um excesso de zelo, sendo que do Gltimo pode resultar
a mudanca de pecas que ainda ndo atingiram o fim da sua vida util (Garrido, 2003).

3.10.2. Planificagdo das tarefas referentes ao PM

Ao executar um PM é necessario considerar que as tarefas que resultam deste tém de ser
planeadas tais como quaisquer outras.

A planificacdo das tarefas diarias e semanais sdo as menos complexas, ja que na primeira ao
ser necessario executa-las todos os dias, basta nomear quem as executara e a que horas. Nas
tarefas semanais, é necessario determinar em que dia da semana é executada cada tarefa, e qual
o0 elemento incumbido por realiza-las.

As tarefas mensais e anuais devido a um maior grau de complexidade, devem ser planeadas
com maior antecedéncia. Relativamente as tarefas mensais, é conveniente programar a semana
do ano em que deverdo ser executadas, sendo que com o aproximar da data de realizacdo estas
devem ser planeadas com exatiddo. Para as tarefas com periocidade anual, a margem de
antecedéncia devera ser ainda maior do que a anterior, e como tal, deve-se planear o més em
que as tarefas sdo executadas.

10 Agrupamento de tarefas preventivas que se referem a equipamentos diferentes.
11 Conjunto de tarefas preventivas que dizem respeito a um equipamento especifico.
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A planificacdo das tarefas resultantes do PM deve ser feita em papel, e os dados devem ser
posteriormente transferidos para um sistema informatico. Apresenta-se no anexo 11 um
exemplo de uma planificacdo anual das tarefas resultantes do PM (Garrido, 2003).

3.11. Planeamento dos trabalhos de manutencgéo

PLANEAMENTO E CONTROLO DOS TRABALHOS DE MANUTENCAO

FASE DE
DESENVOLVIMENTO DA FASE DE IMPLEMENTACAO
PARCERIA

REVISAO DO
APLICAGAO DO FLUXO DE OT's E
NOMEAGAO DOS ELABORACAO DO NOVO FLUXO DE DOS
ELEMENTOS FLUXO DE OT's E OT'sE INTERVENIENTES
AUDITORIA AO RESPONSAVEIS DEFINICAO DO FORMAGAO PARA EXPOSICA0 DO RESPONSAVEIS

CLIENTE : PELA SISTEMA DE SOLICITAR OT’s FLUXO DEFINIDO PELO SEU
i SOLICITACAO DE PRIORITIZACAO NO QUADRO SOLICITAMENTO
oT's DASOT’s VISUAL DA E PLANEAMENTO
MANUTENCAO CASO SE
JUSTIFIQUE

Figura 3.12: Metodologia para gerir o planeamento e controlos dos trabalhos de manutencdo no decorrer
das fases de outsourcing.

O sistema de ordens de trabalho (OT) desempenha um papel importante no controlo da
manutencdo. Este serve para planear, executar e controlar os trabalhos de manutencédo, sendo
que é constituido por dois elementos essenciais: 0s documentos de um sistema de OT’s, e o
fluxo das OT’s (Ben-Daya, Duffuaa, Raouf, Knezevic, & Ait-Kadi, 2009).

No comeco da fase de implementacdo, e idealmente durante a reunido de arranque do projeto,
0 GP em conjunto com o planificador, devem assegurar que o fluxo OT’s ¢ definido e acordado
com o cliente. Estes devem delinear de que forma as OT’s sdo solicitadas, e quais 0s
trabalhadores do cliente que as poderdo criar. Todos 0s elementos responsaveis por solicitar
OT’s devem receber formacéo para garantir uma uniformizacdo dos processos.

As OT’s desde que sdo criadas e até o seu término, devem seguir um fluxo adequado. Uma vez
que o fluxo elaborado para a parceria seja aplicado, 0 mesmo deve ser testado ao longo de um
determinado periodo, e alterado se necessario com a aprovacao do cliente. O fluxo do sistema
de OT’s deve-se encontrar definido o mais rapido possivel na fase de implementagé&o.

Por fim, ndo pode ser esquecido que o cumprimento das OT’s deve ser medido, e 0 seu indicador
deve ser contemplado pelo relatério semanal do planificador.

3.11.1. Documentagao essencial num sistema de OT’s

Um sistema de gestdo de OT’s para funcionar necessita de documentos que facilitem a sua
planificagdo, execucdo e controlo. Os documentos necessarios séo as fichas dos planos de
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manutenc¢do dos equipamentos, o resumo histdrico dos equipamentos, o inventario de material,
as fichas de requisicao de material e de ferramentas, e as fichas onde ficam registadas as OT’s
(Ben-Daya et al., 2009).

3.11.2. Fluxo do sistema de OT’s

O fluxo do sistema de OT’s refere-se aos procedimentos que sdo necessarios efetuar para
processar as OT’s, e 0 encadeamento de etapas a respeitar desde que sdo iniciadas, e até ao seu
fecho. A sequéncia a adotar para processar as OT’s deve ser a seguinte (Ben-Daya et al., 2009):

VI.

VII.

O planificador ao receber uma solicitacdo de trabalho deve verificar se esta se trata de
uma tarefa planeada (i.e., preventiva ou preditiva), ou de uma ocorréncia de avaria. Se
a Ultima for de cariz urgente, deve ficar imediatamente ao cuidado do supervisor de
manutencdo na fabrica, e neste caso, o preenchimento do documento da OT pode ser
feito posteriormente;

Caso ndo se trate de uma reparacdo urgente, os trabalhos tém de ser devidamente
planeados, e onde se deve verificar o historico do equipamento, requisitar os materiais
e as ferramentas necessarias, verificar quais os procedimentos e disponibilidade dos
técnicos para executar os trabalhos, entre outros (Ben-Daya et al., 2009). Apesar de ndo
se tratar da responsabilidade principal dos supervisores de manutencdo, estes podem
ajudar os planificadores no decorrer desta etapa (Nyman & Levitt, 2010);

Geralmente, copias em papel das OT’s sdo entregues as patentes mais altas, que séo
responsaveis pela planificacdo e execucdo das tarefas (planificador, supervisor de
manutencdo e contabilista do departamento de manutencdo). O supervisor de
manutencdo deve dar uma dessas copias aos técnicos responsaveis pela execucdo dos
trabalhos, ou em alternativa, estes trabalhadores podem aceder as OT’s diretamente
através do sistema GMAC. Os técnicos devem preencher toda a informacédo necessaria
no documento da OT depois de terminarem a sua tarefa;

Apbs a realizacdo dos trabalhos, o supervisor de manutencdo verifica a qualidade de
execucdo, e confirma se toda a informacdo essencial foi colocada no documento
referente a OT. Se o sistema for manual, os documentos das OT’s devem seguir 0 seu
percurso até ao posto seguinte de controlo;

O responsavel pela contabilidade do departamento de manutengédo, deve preencher toda
a informacdo em relacdo aos custos gerados pela OT no seu documento;

Toda a informacdo no documento da OT é carregada no sistema, e o histérico do
equipamento é atualizado. Este histdrico permitira futuras analises de forma a melhorar
as estratégias e politicas de manutencéo;

O planificador verifica se o trabalho se encontra terminado, e que toda a informacéo foi
devidamente inserida para poder encerrar a OT.

Notar, que se pode prescindir dos documentos em papel das OT’s, isto, se 0 departamento de
manutencdo usufruir de um sistema automatizado. Nesse caso, as copias referentes ao
documento da OT encontram-se no préprio sistema, e podem ser acedidas online ou através da
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rede interna (Ben-Daya et al., 2009). O anexo 12 apresenta um diagrama com o fluxo que as
OT’s devem seguir desde sdo solicitadas.

3.11.3. Processamento de solicitacoes de OT’s

As solicitacbes de trabalhos de manutencdo chegam ao planificador através de varios meios
(e.g., computador, telemovel, documento impresso) (Ben-Daya et al., 2009). Parte destas
solicitacbes podem advir de elementos alheios ao departamento de manutencéo, e de tarefas
preventivas de manutencéo (e.g., inspecdes periodicas).

Os planificadores devem rever todas as solicitagdes de OT’s, com a excecdo daquelas que
devem ser executadas no mesmo de dia em que foram requisitadas. Isto deve-se ao facto de
situacOes urgentes nao permitirem tempo de preparacdo, e como tal ndo podem ser consideradas
para planeamento. Assim, neste caso nao se justifica envolver o departamento de planificacao,
e em vez disso, situacdes de cariz urgente devem ser direcionadas para 0s supervisores de
manutencdo, que sdo incumbidos por resolvé-las em conjunto com a sua equipa.

Todas as solicitacBes ndo urgentes devem ser examinadas, e o planificador deve comprovar
que:

v Néo se trata de um pedido duplicado;

v" O elemento que criou a OT preencheu todos os campos que lhe dizem respeito, e de
forma adequada;

v Todos os cédigos foram introduzidos (e.g., cédigo de identificacdo do tipo de OT);

v A prioridade definida para a OT e a data limite para executa-la é realistica, e portanto,
permite 0 tempo necessario para a preparar e designar recursos;

v Arealizacdo do trabalho é realmente necessario;

v Todas as autorizacdes para solicitar essa OT foram obtidas.

Todos os campos dos documentos para solicitar OT’s devem ser devidamente preenchidos, pois
para além de serem essenciais para o departamento de planificacdo, também o sdo para os
responsaveis pelo estudo da fiabilidade dos equipamentos (Nyman & Levitt, 2010).

3.11.4. Codificagao das OT’s

A codificacdo das OT’s ¢ essencial para estandardizar a forma de utilizar o sistema GMAC.
Estes codigos operacionais assistem durante a analise de custos por tipo de OT, e auxiliam a
definir uma base para que mais tarde se possa priorizar uma OT.

Um sistema de codificacdo de OT’s deve especificar a area afetada pela OT, e o tipo de trabalho
de manutencdo que é gerado por ela. No anexo 13 é apresentada uma matriz que pode ser
consultada para codificar OT’s, e que se adapta a maioria das situagdes e tipos de industria
(Mather, 2003).
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3.11.5. Priorizac&o de trabalhos de manutencéo

O procedimento para solicitar OT’s deve contemplar um sistema de priorizacdo das tarefas,
sendo que este possui as seguintes finalidades (Nyman & Levitt, 2010):

v
v

Identificar a verdadeira urgéncia das OT’s;

Diferenciar os trabalhos que devem ser processados pelos supervisores de manutencéo,
dos que devem ser alvo dos planificadores;

Comparar o0 grau de importancia entre as OT’s solicitadas, sendo que cada codigo de
priorizacdo deve ser acompanhado (quando possivel) por uma data limite de execucao;
Identificar as OT’s que Se encontram prontas para execuc¢do, para facilitar a reunido de
coordenacao semanal;

Verificar o cumprimento das OT’s em relacdo a data limite imposta pelo seu solicitador.
Isto, também permite analisar se os elementos que definem a data limite o fazem com
demasiado zelo, e que pode prejudicar a realizacdo de tarefas que sao na realidade mais
importantes.

O elemento responsavel pela solicitacdo de uma OT deve identificar a sua prioridade para
facilitar o trabalho de planeamento. De acordo com o modelo de priorizacdo selecionado para
este manual, as OT’s podem ser classificadas em fun¢ao de quatro graus de relevancia (Garrido,

2003):
v

Nivel 1. Avarias urgentes. Estas avarias sdo prioritarias e necessitam de reparacao
imediata;

Nivel 2: Avarias importantes. A reparacdo destas avarias deve ser realizada assim que
possivel;

Nivel 3: Avarias com data determinada a respeitar;

Nivel 4. Avarias sem data determinada a respeitar. Neste caso, a reparacdo dos
equipamentos encontra-se pendente de uma paragem na producao.

Encontra-se no anexo 14 um diagrama com o proposito de auxiliar a identificar a prioridade de
uma OT.

3.11.6. Reunidao semanal de coordenagao de OT’s

A reunido de coordenagdo semanal entre a producdo e a manutengdo tem essencialmente o
seguinte proposito:

v
v
v

v

Verificar o cumprimento das tarefas planeadas durante a semana transata;

Identificar janelas de oportunidade para executar tarefas de manutencao;

Priorizar as tarefas que devem ser executadas, entre aquelas que ja se encontram prontas
para realizag&o;

Estabelecer compromissos, ja que a producdo pode concordar com uma paragem dos
equipamentos para permitir a execugdo de trabalhos de manutengdo necessarios, ao
mesmo tempo que se estabelece um periodo para devolver o0s equipamentos
operacionais;
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v Debater sobre OT’s solicitadas que ainda ndo se encontram prontas para serem
executadas. Representa muitas vezes a oportunidade para a produgdo pressionar a
manutencao.

Os elementos que devem comparecer nesta reunido deve encontrar-se definido, assim como
aqueles que os deverdo substitui-los em caso de auséncia. As boas préaticas recomendam que
pelo menos uma vez por més, responsaveis pela gestdo de ambos os departamentos devem
assistir a esta reunido de coordenacdo. A esta reunido também podem assistir outros
departamento, no entanto, esses agentes devem ter permissdo para assistir (Nyman & Levitt,
2010).

Esta reunido deve ser previamente preparada, especialmente pelo planificador. Este elemento
deve filtrar através do sistema de gestdo de OT’s quais as tarefas que podem ser executadas, e
confirmar que de facto todas os requisitos sdo preenchidos (ferramentas, materiais,
autorizages, desenhos, entre outros). Adicionalmente, o planificador deve organizar a forma
como apresentara as OT’s na reunido, ou seja, deverao ser estruturadas em fungdo do tipo de
departamento que as solicitou, por criticidade dos equipamentos, e por data de requisicdo. O
planificador deve também ter o cuidado de correlacionar as OT’s, de forma a que possam ser
executadas sequencialmente, e em funcdo da sua proximidade, aumentando assim a eficiéncia
e utilizacdo da méo de obra.

Em fébricas com um desempenho de exceléncia, 80 a 90% das atividades de manutencédo
realizadas resultam de trabalhos planeados. Mesmo nesses casos, durante o planeamento deve-
se disponibilizar cerca de 10% do tempo para situacdes de emergéncia que possam surgir.
Porém, os valores anteriores ndo representam a realidade de todas as fabricas, ja que o tempo
dedicado a manutencdo corretiva depende de varios fatores, como por exemplo a fiabilidade
dos equipamentos. Assim, o importante é reconhecer a condi¢do de cada fabrica, e planificar as
tarefas para o tempo que minimamente se presume disponivel (Wireman, 2004).

3.11.7. Gestéo do backlog

O backlog da manutencéo pode ser definido como a quantidade de trabalho solicitado, e cuja
realizacdo é necessaria. O backlog deve ser medido através do nimero de horas que implica a
execucdo dos trabalhos.

O volume de trabalho em espera numa fabrica ndo deve ser superior a um periodo de duas a
quatro semanas. Um bom planeamento significa também gerir o volume de trabalho, e quando
este é superior a quatro semanas, as seguintes medidas podem ser adotadas (Wireman, 2004):

v Acionamento de horas extraordinarias;

v Transferéncia de empregados que se estdo afetos a outros departamentos;
v Contratacdo de trabalhadores;

v Recurso a subcontratacdo de mao de obra.
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3.12. Paragens técnicas

3.12.1. Equipa administrativa das paragens técnicas

A gestdo da paragem técnica de uma fabrica implica uma colaboracdo entre a manutencéo e 0s
demais departamentos. Apesar do cliente optar por um CMG, néo invalida que continue a ser
responsavel pela definicdo e execucdo de determinadas tarefas, e como tal, o fornecedor e o
cliente deverdo definir em conjunto quais os elementos que fardo parte da equipa administrativa
das paragens técnicas (em inglés policy team).

No minimo, o FS deve ser representado nesta equipa através do responsavel pelo
aprovisionamento dos materiais, GP, e responsavel pela gestdo das paragens técnicas. Por outro
lado, nessa equipa deve figurar por parte do cliente o responsavel pela producdo da fabrica,
responsavel pela linha de producdo, responsavel pela seguranca e ambiente, e o supervisor da
parceria.

Para ser um membro desta equipa, 0s seus elementos devem pelo menos: ser afetados
diretamente pelos resultados das paragens técnicas, ser um dos responsaveis pela definicdo do
orcamento, ou deter autoridade para tomar decis6es acerca das paragens técnicas.

A equipa que administra as paragens define os constrangimentos, estabelece objetivos, define
politicas, determina o orgamento, e monitoriza o progresso do trabalho desenvolvido durante o
planeamento e execucao das paragens técnicas.

Esta equipa deve também auxiliar o responsavel pela gestdo das paragens técnicas, que por seu
lado se encontra encarregue dos resultados obtidos a este nivel (Levitt, 2004). A equipa
responsavel pela administracdo das paragens técnicas deve ser formada na reunido de arranque
da parceria, a mesma onde se deve requisitar ao cliente todos os dados das paragens anteriores.

3.12.2. Responsavel pela gestdo das paragens

O responsavel pela gestao das paragens é o elemento incumbido por coordenar a totalidade das
paragens técnicas, e deve reportar diretamente a equipa que administra as paragens técnicas.
Este é o contato entre a administracdo (na forma da equipa mencionada anteriormente) e a
equipa das paragens técnicas (responsavel pela preparagdo e execucao das paragens técnicas).
Este elemento deve ser idealmente um gestor e/ou engenheiro.

Este agente deve assegurar-se que todos os elementos da equipa das paragens técnicas possuem
a formacdo e os recursos necessarios. Adicionalmente, deve verificar que esta equipa se
encontra informada de todas as politicas definidas. Sob a orientacdo do responsavel pela gestao
das paragens deve encontrar-se o responsavel pelo aprovisionamento de materiais, 0
planificador das paragens técnicas, e o0 supervisor das tarefas de manutencdo durante as
paragens. Por outro lado, a equipa das paragens técnicas devera ser auxiliada por outros
departamentos, em especial pelo departamento de engenharia caso surjam problemas que
requeiram analises, e pelo departamento de seguranca no trabalho para que haja a certeza de
que todos os riscos serdo considerados e medidas preventivas asseguradas.
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Uma das questBes que é frequentemente levantada, € a possibilidade de um elemento assumir
mais do que uma funcdo, ou seja, se o planificador das paragens pode ser o planificador das
tarefas de manutencdo da fabrica, ou se o responséavel pela gestdo das paragens pode ser um
engenheiro do departamento de fiabilidade. Esta possibilidade depende da complexidade e do
tamanho da paragem, e antes de se decidir, deve-se efetuar uma anélise cuidada. Porém, pode-
se afirmar que projetos grandes e complexos costumam requerer uma equipa unicamente
dedicada ao efeito. O planificador em especial pode sofrer uma duplicacdo dos trabalhos, no
entanto, esta situagcdo nunca é desejavel (Levitt, 2004).

3.12.3. Dimenséao das paragens técnicas

As paragens técnicas das fabricas podem assumir diversas dimens@es. O seu tamanho encontra-
se relacionado com varios fatores, tais como: a sua duragdo, custo, tempo necessario para
planear, forma de organizar e tamanho das equipas de intervencdo técnica, e necessidade de
recurso a mao de obra subcontratada (Levitt, 2004). O anexo 15 correlaciona o tamanho de uma
paragem técnica com os fatores mencionados.

3.12.4. Etapas de uma paragem técnica
Uma paragem técnica € usualmente constituida pelas seguintes etapas (Levitt, 2004):

I. Fase 1 — Na fase inicial a administracdo é seriamente envolvida, j& que sdo eles 0s
responsaveis por definir o contexto da paragem. Uma das tarefas que é executada
durante esta etapa é a revisao preliminar do backlog, de modo a verificar os trabalhos
mais importantes a executar durante a paragem técnica.

Esta fase culmina com o estudo da viabilidade dos compromissos assumidos, com a
elaboracdo do orgamento preliminar, e com aprovacdo da melhor abordagem para
enfrentar a paragem técnica. No fim, o departamento de engenharia deve encontrar-se
na posse de toda a documentacdo necessaria para comecar o seu trabalho;

Il.  Fase 2 — Na fase de preparacéo estipula-se o orcamento final, estabelece-se qual a lista
dos trabalhos a executar durante a paragem, selecionam-se as empresas a subcontratar,
e todo o trabalho que envolva o departamento de planeamento e engenharia é terminado;

I1l.  Fase 3 — Esta fase é caracterizada pelo comeco dos trabalhos. Divide-se essencialmente
em quatro etapas: desligar os equipamentos adequadamente, assegurar que todas as
condigdes de seguranca séo respeitadas, executar os trabalhos de manutencdo, e colocar
0s equipamentos novamente em funcionamento. No final desta etapa elabora-se uma
lista que contemple os trabalhos incompletos e os que ndo foram bem executados;

IV. Fase 4 — Na quarta etapa realizam-se os trabalhos que ficaram pendentes, e quando é o
caso, aceitam-se aqueles que ndo serdo executados e/ou emendados. Posteriormente,
todos os vestigios da paragem técnica sdo removidos, e as faturas dos vendedores e das
empresas subcontratadas sdo processadas;

V. Fase 5 — Na ultima fase todos os documentos relativos as paragens sao atualizados, e
deve escrever-se um relatorio que contemple todas as licGes retiradas da paragem
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técnica, sendo que o mesmo deve ser partilhado. Poder-se-do agendar reunibes para
avaliar como decorreu a paragem. Esta fase é também designada como a fase de
interregno, devido a espera pelo comego da fase 1 da seguinte paragem.

Caso seja necessario alterar o responsavel pela gestdo das paragens técnicas, ou membros da
equipa administrativa, idealmente, esta modificacdo devera ser feita ap6s o final da fase 5 e
antes do recomeco da fase inicial.

3.12.5. Reunido de coordenacédo das paragens técnicas

As paragens técnicas devido a sua complexidade e ao facto de exigirem sinergias entre varios
departamentos devem ser geridas através de uma serie de reunides. Existe uma tendéncia para
estas reunides serem maiores no inicio do processo, numa fase em que os intervenientes tentam
acompanhar o ritmo de preparacdo de uma nova paragem técnica. Deve ser assegurado
prematuramente que toda a informacdo relevante é recolhida, e que todos os problemas sédo
identificados a tempo de ndo causarem constrangimentos no futuro. Com o decorrer do processo
as reunides tornam-se mais pequenas.

Os responsaveis pela preparacdo das paragens tém de estabelecer reunides entre si com maior
regularidade. Todavia, esporadicamente poder-se-da0 envolver outros elementos para que
acompanhem o planeamento das paragens, e prestem o seu contributo. A coordenacdo destas
reunides devem ficar ao cargo do responsavel pela gestdo das paragens técnicas (Levitt, 2004).

O fornecedor deve comecar a planear as paragens técnicas no inicio da fase de implementacéo,
sendo que para isso deve verificar com o cliente o trabalho ja desenvolvido para a préximas
paragens, e todas as datas definidas.

3.12.6. Fontes de trabalho para as paragens técnicas

Os trabalhos das paragens técnicas chegam ao departamento responsavel pela sua planificacéo
através: do plano de manutencdo preventivo, de estudos que resultem do departamento de
engenharia, de resultados de inspeces, de trabalhos corretivos que s6 podem ser efetuados
durante as paragens técnicas, etc. Dos documentos onde séo registados os dados histéricos das
paragens, podem resultar trabalhos para futuras intervencgdes.

Durante a selecdo dos trabalhos que serdo executados durante as paragens técnicas, o essencial
é ndo cair no erro comum de selecionar tarefas que podem ser executadas fora destes periodos
(Levitt, 2004). Uma anélise aos equipamentos ajuda a determinar quais 0s que devem ser alvo
de manutencédo durante uma paragem, sendo que os que devem sofrer intervencao durante este
periodo sdo aqueles para os quais se pretende uma disponibilidade alta. Os restantes
equipamentos podem ser intervencionados em qualquer outra altura do ano (Garrido, 2003).
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3.12.7. Considerac8es acerca das paragens técnicas

As paragens técnicas podem representar um grande esforco financeiro, e 0 GP tem uma grande
responsabilidade a este nivel por assumir o controlo dos custos da manutencao.

O cliente podera pressionar o FS a executar uma paragem técnica com custos acima dos
previstos, por vezes com valores até muitos superiores ao que o cliente alguma vez investiu -
estes valores podem ser comparados caso o cliente possua um historico das paragens técnicas
efetuadas anteriormente a seu cargo. Neste caso, 0 GP devera demonstrar a sua capacidade
negocial durante as comunica¢fes com o cliente. Porém, se este elemento entender que a
situacdo se torna insustentavel, e que pode colocar em causa a “saude financeira” da parceria,
deve imediatamente colocar os seus superiores a par do assunto.

3.13. Sistema de gestdo da manutencdo assistida por computador
(GMAC)

ESTUDO DE
VIABILIDADE

FASE DE MOBILIZACAO

H ENCOMENDA

AUDITORIA i NOMEACAO DO

AO CLIENTE g DA EQUIPA HARDWARE
; NECESSARIO

INSTALACAO E RECOLHA DE DADOS
CONFIGURACAO E CARREGAMENTO
DO SOFTWARE NO SISTEMA - FASE 1

SRR 0crivicio e
PROCEDIMENTOS RO DE

DADOSE
CARREGAMENTO
NO SISTEMA -
FASE 2

UTILIZACAO FORMAGAO
DO PARA UTILIZAR
SISTEMA 0 SISTEMA
GMAC GMAC

MONITORIZACAO

FASE DE IMPLEMENTACAO

Figura 3.13: Metodologia para gerir a implementacéo do sistema GMAC no decorrer das fases de
outsourcing.

E aconselhavel que o FS opte por implementar o mesmo software em todas as fabricas que
opera, e que o sistema GMAC seja utilizado da forma mais estandardizada possivel. Para isso,
apos a selecdo do software, o fornecedor devera nomear um elemento ou equipa, que
pertencendo ao seu departamento de T1I, séo responsaveis pelo desenvolvimento de um sistema
GMAC base, pela sua adaptacao a cada parceria (se existir essa possibilidade), e pela elaboracao
de procedimentos que deverdo ser aplicados em todos 0s processos de outsourcing. Para além
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destas tarefas, estes agentes deverdo ser incumbidos por formar, e auxiliar os responsaveis pela
implementacdo de um sistema GMAC nas instalacdes do cliente.

A utilizacdo de um sistema padronizado e a existéncia de um departamento central de TI
especializado no sistema GMAC, possibilita ao fornecedor o acesso a varios beneficios:

v Permite uma adaptacdo célere dos elementos que sejam transferidos para outras
parcerias;

v Acesso a um departamento de T1 especializado, que tera a oportunidade de desenvolver
as suas capacidades através das experiéncias adquiridas em cada parceria;

v Viabiliza a criacdo de uma base de dados global, onde os dados de todas as parcerias
deverdo ser carregados para consulta de todos os elementos da organizacdo. Esta é
provavelmente uma das ferramentas mais poderosas que pode ser gerada por um
fornecedor de CMG;

v" Facilita a administracdo do FS, o processo de analise dos indicadores gerados pelo
sistema GMAC em cada parceria.

Deste modo, um sistema GMAC na fabrica do cliente devera ser composto por: uma interface
padronizada, dados globais da organizagdo que devem encontrar-se ordenados por tipo de
indUstria, e dados especificos de cada parceria que ndo tém utilidade, isto claro, para além dos
elementos que se encontrem afetos a ela. Apesar de ndo ser uma situacdo desejada, existe
também a possibilidade do sistema GMAC do fornecedor ter de se encontrar conectado a um
software do cliente (e.g., programa do cliente para gerir os materiais de reserva).

Por todos estes motivos, o provedor deve certificar-se que o cliente a adota 0 seu sistema
GMAC.

3.13.1. Base de dados de um sistema GMAC

O sucesso de um sistema GMAC depende de determinados procedimentos, mas também da
informacdo que é colocada na base de dados do sistema. A utilidade de um sistema GMAC
depende dos dados que sdo inseridos (Weiss, 1997).

E essencial executar as seguintes etapas durante a implementacdo de um sistema GMAC
(Garrido, 2003):

I.  Definicdo da hierarquia dos ativos e codificacdo dos equipamentos;

Il.  Introducdo de dados referentes aos equipamentos no sistema, onde para além da
identificacdo dos equipamentos, se podem encontrar os desenhos técnicos, manuais dos
vendedores, etc.;

[1l.  Introducdo no sistema de dados acerca dos trabalhadores afetos @ manutencdo. Podera
ser carregado no sistema dados que permitam definir o cargo de cada trabalhador (e.g.,
automatista) de forma a ser possivel estabelecer numa OT quem sera o responsavel pela
sua execucdo. Para efeitos de planeamento, se o sistema GMAC permitir, pode tambeém
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ser colocado no sistema quais 0s turnos de trabalho que dizem respeito a cada
trabalhador, marcagéo do periodo de férias, etc (Bagadia 2006);
IV.  Codificacdo e criticidade das OT’s. Este ponto € essencial para programar as tarefas a

desempenhar;
V. Codificacdo das pecas de substituicdo e introducdo do inventario das mesmas no
sistema;
VI.  Definicdo das formas de operar o sistema (Garrido, 2003);
VII.  Desenvolvimento do PM e posterior introducdo no sistema. E necessario ter em

consideracdo que se o PM contemplar uma acdo que dependa do tempo de operacdo dos
equipamentos (e.g., exemplo lubrificar rolamento a cada 4320 horas), em lugar de uma
calendarizacdo definida (e.g., lubrificar rolamento a cada seis meses), 0S respetivos
dados de operagdo dos equipamentos devem contemplar no ponto Il e devem ser
atualizados com regularidade (Ben-Daya et al., 2009);

VIIl.  Introducdo de dados dos fornecedores (Weiss, 1997).

E necessario ter em consideracio que todos os dados que ndo requeiram um investimento de
tempo consideravel, devem ser carregados no sistema antes da fase de mobilizaco (fase 1 de
carregamento), enquanto que os outros deverdo ser colocados informaticamente conforme séo
desenvolvidos (fase 2 de carregamento).

3.13.2. Verificacdo da base de dados do cliente

Antes de efetuar algum carregamento de informacdo na base do sistema GMAC, deve ser
verificado se existe algum tipo de dados do cliente em formato informéatico que possa ser
transferido para o sistema que ira ser implementado. Caso exista a possibilidade de
reaproveitamento, esta possibilidade deve ser explorada com o departamento de TI do
fornecedor, pois permitird uma poupanca ao nivel dos recursos utilizados.

Na possibilidade dos dados se encontrarem corrompidos apds a sua migracdo, as seguintes
alternativas poderao ser consideradas:

v Tratamento dos dados corrompidos caso o investimento financeiro compense (existem
empresas especializadas neste ramo);

v Revisao dos dados existentes e migracao dos dados através de um processo manual (e.g.,
copiar e colar).

Caso ndo existam dados que possam ser sujeitos a transferéncia, derivado da auséncia de valor
dos mesmos, ou devido a hunca se ter adotado um sistema informatico para gerir a manutencéo,
é necessario recolher toda a informacdo de forma a carrega-la na base de dados do sistema a
implementar (Bagadia, 2006).
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3.13.3. Equipa de implementacdo de um sistema GMAC

A equipa de implementacdo de um sistema GMAC deve ser constituida por aqueles que o
utilizem, porque é através destes que se consegue identificar os problemas, necessidades e
processos, ou seja, aqueles que de determinada forma venham a ter algum impacto no projeto
de implementacéo.

Desta forma, a equipa devera ser constituida primordialmente pelos engenheiros de
manutencdo, gestor de manutencdo e técnicos de manutencdo. Nesta equipa, podera também
constar representantes do departamento de compras, producéo, contabilidade e TI. Existe ainda
a possibilidade do departamento de marketing, vendas, recursos humanos e vendedor do
software serem incluidos no processo de implementacdo. O ultimo, podera gerar resultados
bastante frutiferos gracas ao conhecimento que é adquirido pelo mesmo ao trabalhar com
diversas organizacdes. Para além de todos estes, a administracdo também deverad receber
relatorios periodicos de forma a ter conhecimento do progresso da implementacao (Bagadia,
2006).

3.13.4. Compromisso por parte da gestao

Durante a implementacdo de um sistema GMAC todos os elementos do projeto devem sentir
um compromisso por parte da sua gestdo. Este compromisso deve ser demonstrado atravées da
gestdo realistica das expectativas e da assimilacéo de que estes tipos de projetos sdo complexos.

E crucial ter em consideracio que no inicio destes projetos existe um consumo de tempo
consideravel, e que a aquisicdo de meios para utilizar um sistema GMAC podem vir a ser
monetariamente inferiores quando comparados com os custos da sua implementacéo. Todavia,
a gestdo devera entender os requisitos e procedimentos necessarios e, portanto, ceder espago
para trabalhar aos responsaveis pela sua implementacéo, e sem procurar atalhos durante a fase
de formacao e de recolha de informacéo para colocar na base de dados. Caso a recolha de dados
a carregar no sistema requeira um reforco de mdo de obra, esta deverd ser analisada e
posteriormente cedida caso se justifique (Bagadia, 2006).

Em regime de outsourcing, o GP assume o papel principal enquanto maior representante do FS
na fabrica do cliente, e, portanto, deve certificar-se que um sistema GMAC é implementado
com sucesso e que ndo existe qualquer tipo de desvirtuamento por parte da equipa de
manutencdo. Este elemento é também responsavel por requerer apoio ao departamento de Tl
durante a fase de mobilizacdo para instalar todo o sistema.

3.13.5. Nomeacdao do responsavel pelaimplementacéo do sistema GMAC

As boas préaticas ditam que o gestor da manutengdo deve nomear um elemento responsavel pela
implementacédo do sistema GMAC.

Este deve possuir os melhores conhecimentos técnicos possiveis ao nivel de hardware e de
software, entender a estrutura da companhia em que se insere, perceber as fungdes que podem
ser executadas no &mbito da manutencéo, e deve ter possibilidade de trabalhar com os demais
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departamentos de uma organizacdo. A sua envolvéncia com os variados membros deriva de
dois motivos: certificar-se que todas as atividades se encontram coordenadas, e que todos os
elementos do projeto se encontram motivados.

De forma a motivar os envolvidos deve-se envolvé-los desde o principio do projeto de
implementacdo e durante a execucdo do mesmo. Para isso, aconselha-se a (Bagadia 2006):

v’ Estabelecer linhas de comunicacéo e incentivar todos 0s agentes a expressarem as suas
preocupacdes e desejos para com o sistema;

v" Facultar reunides periddicas, de forma a verificar o progresso do sistema, necessidade
de treinamento e identificar eventuais problemas que possam surgir para que possam
ser resolvidos;

v Envolver os elementos na personalizacdo do sistema, isto claro, se se tratar de um
sistema GMAC personalizado.

Pode parecer a primeira vista que o responsavel pela implementacdo devera ser algum elemento
que pertenca a equipa de especialistas do sistema GMAC do fornecedor, porém, este ndo devera
ser 0 caso mais comum. O responsavel deve-se encontrar presencialmente nas instalacbes do
cliente para que todos os elementos envolvidos no projeto sintam apoio constante, e para que o
mesmo possa de forma continua monitorizar a implementacao do sistema GMAC. Desta forma,
este responsavel deve ter uma linha de comunicagdo direta com o departamento de Tl do
fornecedor, e devera receber uma formagao mais intensiva por parte dos mesmos.

3.13.6. Formagcéao para utilizar o sistema GMAC

A formacéo dos elementos responsaveis pela utilizacdo de um sistema GMAC ¢é essencial, pois
na auséncia das faculdades adequadas, a maior probabilidade é que o sistema GMAC venha a
gerar problemas em vez de produzir os beneficios desejados (Weiss, 1997).

O treinamento deve ser realizado através de trés etapas. A primeira, deve abranger a codificacdo
e a bases de dados do sistema. O segundo estagio deve clarificar a forma de utilizar o sistema,
e no qual se insere a maneira de criar OT’s, como procurar por informagdes no sistema, como
gerar relatérios, etc. Por fim, a Ultima etapa € referente aos beneficios, pois todos os
intervenientes deste processo devem perceber quais as prerrogativas que podem ser adquiridas
através da utilizacdo correta de um sistema GMAC (Levitt, 2005), pois € comum que as pessoas
ndo mudem a forma de trabalhar a menos que entendam os beneficios com clareza (Bagadia,
2006).

Estes treinos podem ser reforcados com a disposicdo de material didatico fornecido pelos
vendedores dos sistemas, ou através da aquisicdo de material publicado por autores
especializados (e.g., manuais de instru¢do, CD’s, DVD’s, tutoriais online, livros técnicos)
(Bagadia, p129).

Por fim, deve certificar-se que todos os utilizadores receberam o apoio necessario para utilizar
o software de forma autbnoma, mesmo aceitando que em parte este processo é feito de forma
continua e gradual (Bagadia, 2006).
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A formacdo devera ser facultada por uma equipa ou especialista afeto ao FS. O FS deve possuir
tabelas de aptiddo para auxiliar a determinar a formacdo que € necessaria prover aos varios
intervenientes na fabrica do cliente.

Em relacdo ao sistema GMAC, o0 anexo 16 apresenta as tarefas que devem ser desempenhadas
em funcdo da funcdo desempenhada, enquanto que por seu lado o anexo 17 identifica as
aptiddes necessérias para os mesmos elementos. Notar que, a célula referente aos “externos em
relagdo ao departamento de manutengdo”, abrange todos os agentes alheios a manuteng@o, mas
que podem vir a relacionar-se com ela, tais como a producdo, recursos humanos, etc (Mather,
2003).

3.13.7. Auditoria posterior a implementacao inicial de um sistema GMAC

E importante que se verifique regularmente o estado do sistema GMAC, de forma a comprovar
se 0s objetivos e processos inicialmente propostos estdo a ser cumpridos, e se o0 sistema esta a
ser totalmente utilizado (muitas empresas ndo chegam a utilizar 50% das funcionalidades do
seu sistema GMAC, o que causa uma sensacdo de dececéo entre elas) (Mather, 2003).

Durante esta revisdo, deve ser possivel auditar o fluxo de informagdo, no qual se insere a
interacdo entre os varios cargos e departamentos, e o nivel de servico que é gerado por eles.
Deve ser verificada a informacéo que é carregada no sistema, a sua forma de processamento, e
qual o output que é produzido por ela.

Esta auditoria deve ser aproveitada para verificar o que acontece as OT’s desde que sdo
solicitadas e até ao fecho das mesmas. Isto, permitira identificar problemas, e oportunidades de
intervencdo. Por outro lado, ao nivel do inventario de pecas de substituicdo, e do
aprovisionamento de materiais, deve ser validada a forma de documentar toda a aquisicéo e
rececdo de material, e quais os procedimentos utilizados para colocar no sistema os materiais
que entram no inventario (incluindo o material que é devolvido durante ou apés a realizacéo de
uma OT) (Weiss, 1997).

Recomenda-se que esta auditoria interna seja efetuada pelo departamento de TI do FS.

3.14. Gestédo da documentacao

GESTAO DA DOCUMENTACAO

ESTUDO DE
VIABILIDADE

B REVISAO DO . . .
AupiToriA [ CONCEITODE SUUGLA0 DS NOMEACAO DO i (0 Nizack0 DA REVISAO
e e DOCUMENTOS EM SRR RESPONSAVEL PELA B 0.V CONTINUA DA

B oocuventacio FALTA DOCUMENTACAO DOCUMENTAGAO

Figura 3.14: Metodologia para gerir a documenta¢do da manuten¢do no decorrer das fases de outsourcing.

FASE DE MOBILIZACAO FASE DE IMPLEMENTACAO
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Durante a fase de desenvolvimento da parceria, deve ser acordado entre o cliente e o fornecedor
onde sera arquivada toda a documentacdo técnica, e os registos gerados pela manutencdo ao
longo do processo de outsourcing.

Existem clientes que decidem continuar a ter toda a documentagdo nos seus arquivos, e assim
sendo, o fornecedor tem de verificar se o cliente prefere também continuar a geri-la. Se for esse
0 caso, é necessario criar procedimentos para que a documentacdo continue a ser atualizada
através de uma colaboracéo entre o cliente e o fornecedor.

Quando a gestdo da documentacdo se encontra totalmente ao cargo do fornecedor, este é
responsavel por garantir que todos os documentos se encontram disponiveis, devidamente
organizados, e que existe uma politica que controle o acesso ao mesmo. A documentacdo deve
encontrar-se sob o encargo do departamento de engenharia.

A auditoria ao cliente deve revelar qual a qualidade da documentacéo, e se tem de ser revista a
sua organizagéo.

3.14.1. Definicdo da politica de acesso a documentacéao

Caso o fornecedor seja responsavel pelo controlo da documentacdo, o departamento de
engenharia deve definir em conjunto com o cliente, a politica de acesso a documentacdo. Tem
de se definir:

v" Quem tem acesso a documentacao;
v Quais os documentos que podem sair do arquivo em caso de requisicao;
v Por quanto tempo os documentos podem ser requisitados.

Para além disto, em caso de requisicdo de um documento, a rastreabilidade do mesmo tem de
ser assegurada, e assim sendo, deve existir um sistema que permita identificar: quem tem o
documento, a sua data de requisi¢cdo e devolugdo, o nimero e a descri¢do do documento.

3.14.2. Arquivo técnico

O arquivo técnico de uma féabrica é onde se conserva essencialmente a documentagdo que é
fornecida pelos fabricantes dos equipamentos ou por instaladores (Garrido, 2003). Este podera
incluir os manuais dos equipamentos, projetos das instalaces, documentos acerca da aquisicéo
dos equipamentos, especificacdes e literatura técnica sobre os equipamentos. Para além da
documentacdo mencionada, 0 arquivo técnico pode também possuir conteldo genérico,
nomeadamente, literatura técnica geral, publicacdes de fornecedores, legislaces,
regulamentos, e normas aplicaveis a atividade.

A documentagéo técnica deve ser constantemente atualizada, e no ambito da qualidade, esta
deve ser organizada e referenciavel (Cabral, 2006). Existem empresas que transferem para uma
base de dados informatizada toda a informagdo do arquivo técnico, de forma a que seja possivel
através da rede da empresa aceder-se a todos os dados. Esta operagdo costuma envolver uma
grande investimento, pelo que s6 é justificavel se o arquivo técnico for consultado
continuamente por muitas pessoas (Garrido, 2003).
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Relativamente a organizagdo da documentacéo técnica, esta deve ser alvo de uma metodologia
apropriada (e.g., 5S). Durante este processo, deve ser identificado o material obsoleto e aquele
que se encontra em falta. O material que ndo é Gtil deve ser removido do arquivo, e aquele que
se encontra perdido deve ser solicitado ao fabricante caso ndo seja encontrado. Deve-se, no
entanto, ter em consideracdo que existem fabricantes que cobram pelo fornecimento de nova
documentacdo.

3.14.3. Arquivo de manutencgéo

O arquivo de manutencdo é o lugar onde é armazenada toda a informacdo que é gerada pela
atividade de manutencéo. E recomendavel que se arquive os seguintes dados:

\

Ordens e autorizacGes de trabalho;

Relatorios;

Propostas de melhorias;

Procedimentos de trabalho e instrucdes técnicas;

Historico de avarias;

Fichas dos trabalhadores de manutencao;

Inventarios das ferramentas;

Planos de calibracdo e lista com registo dos equipamentos calibrados;

Informacéo econdémica diversa;

Parametros de funcionamento dos equipamentos (e.g., temperatura, nivel de vibracao).

SN N N N SR NN

<\

Toda esta informacéo pode ser arquivada informaticamente, em papel, ou através de ambos. O
importante é definir de que forma se organiza a informacdo, e respeitar 0s procedimentos
estabelecidos (Garrido, 2003). O anexo 18 apresenta uma forma de estruturar o arquivo de
manutencdo em papel, sendo que também pode ser adotada para o sistema informatizado.

3.14.4. Documentacdo de novos equipamentos

Quando o cliente decide adquirir um novo documento, instalacdo, sistema ou subsistema que
diga respeito a manutencéo, o FS para além de poder auxiliar o cliente durante o processo de
decisdo — se o cliente desejar -, deve garantir que toda a documentacao essencial é entregue
pelo fabricante ou provedor do equipamento. Para esta tarefa, o FS deve socorrer-se da Norma
EN 13460:20009.
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3.15.

Indicadores de desempenho e melhoria continua

INDICADORES DE DESEMPENHO (KPI) E MELHORIA CONTINUA

FASE DE
DESENVOLVIMENTO
DA PARCERIA

FASE DE IMPLEMENTACAO

ACORDO SOBRE KPIs
A RESPEITAR

CONTRATUALMENTE @

SELECAO DE KPIs
S SUPLEMENTARES
E FORMACAO

IMPLEMENTAGAO
DE UM SISTEMA
DE RECECAO
SUGESTOES

e 2 VIELHORIA

UTILIZAGAO DOS KPI:

MEDICAO DO ESTADO
e ESTABELECIMENTO DE COMPARAGOES
e DIAGNOSTICOS
.

IDENTIFICACAO
DE UMA
POTENCIAL

ELABORACAO DO
ESTUDO DE
MELHORIA E

APROVAGCAO DO

MESMO

ATRAVES DOS
KPIs E DE

ALTERACAO DOS
KPIs CASO SE
JUSTIFIQUE

IMPLEMENTAGAO
DAS ACOES DO
ESTUDO E
COMUNICACAO
DOS RESULTADOS
AO CLIENTE

SUGESTOES

Figura 3.15: Metodologia para gerir a implementacéo de indicadores de desempenho e processos de
melhoria continua no decorrer das fases de outsourcing.

Uma implementacdo adequada de indicadores apoia a manutencado a atingir os seus objetivos,
a monitorizar e controlar o seu desempenho, a identificar falhas na performance, e a focar a
atencdo da manutencdo em areas que afetam o desempenho da producdo. Suplementarmente,
os indicadores também podem apoiar os esforcos de melhoria continua do departamento de
manutencdo (Muchiri et al. 2011; Parida & Kumar, 2006).

E comum, e aconselhavel como se pode observar através da literatura, que o fornecedor e o
cliente definam indicadores de forma a medir o desempenho do primeiro agente. Os indicadores
que representem uma obrigacdo contratual, para efeitos deste trabalho, devem ser definidos
durante a fase de desenvolvimento da parceria, e previamente a assinatura do contrato.

O FS deve sempre controlar os indicadores que sdo medidos, e se este permitir que o cliente
seja o responsavel pela medi¢do de KPI’s sem qualquer acompanhamento, arrisca-Se a que 0S
resultados obtidos ndo correspondam a realidade. Os contratos podem ser colocados em causa
por um evento deste tipo, especialmente se esses indicadores contemplarem penaliza¢6es
severas quando ndo sdo cumpridos. Um indicador que pode facilmente cair nesta situacao trata-
se do overall equipment effectiveness (OEE'?), ja que se trata de um indicador que as
organizag6es continuam a utilizar mesmo depois de recorrem a um CMG.

Para além dos indicadores visados pelo contrato, devem ser selecionados outros com o intuito
de permitir uma melhor gestdo da manutencdo. Para isto, assim que possivel, o engenheiro
responsavel com o auxilio da sua organizacdo, deve apresentar ao cliente uma lista com 0s
indicadores que consideram apropriados implementar numa primeira fase da parceria, ja que
estes podem ser alterados a qualquer momento. Para a elaboragédo desta lista recomenda-se a

12 Apesar do OEE ser utilizados por diversas organizacdes para medir a eficiéncia da manutencdo, existem
divergéncias na literatura acerca da sua aplicagdo para este propésito (Parida & Kumar, 2006).

Duarte Agostinho Suzano dos Santos 75



Estratégia de Implementacdo da Gestdo da Manutencdao em Regime de Outsourcing CAPITULO 3

consulta da Norma EN 15341:2009. Idealmente, estes indicadores devem abranger todas as
areas da manutencdo, ou seja, planificacdo, fiabilidade, gestdo de armazém, aprovisionamento,
etc.

Os esforcos de melhoria continua podem ser suportados por uma analise dos KPI’s, mas
também por sugestdes que podem advir de todos elementos numa fabrica. O departamento de
manutencdo do fornecedor deve garantir que é implementado um sistema para recolher
formalmente essas sugestoes.

Todas as potenciais melhorias, identificadas através dos meios supramencionados, devem ser
alvo de um estudo efetuado pelo departamento de engenharia. Estes estudos devem verificar a
viabilidade da potencial melhoria, e as acfes necessarias para as implementar. Posteriormente,
o0s estudos devem ser aprovados pelo GP, que deve certificar-se que o tipo de melhoria em causa
é contemplado pelo contrato. Se ndo for o caso (e.g., alteracdo do projeto de um equipamento),
0 FS devera solicitar ao seu cliente um pagamento adicional. Através da imagem 15 é possivel
observar como deve atuar o GP, a partir do momento em que lhe é apresentado um estudo de
viabilidade de uma medida de melhoria continua.

GESTAO DO
PROCESSO DE
MELHORIA
CONTINUA POR
OUTSOURCING

OESTUDO
DEMONSTRA QUE A
MELHORIA
E VIAVEL?

SIM

O CONTRATO
CONTEMPLA A MELHORIA
SUGERIDA?

O CLIENTE
ENCONTRA-SE
DISPOSTO A
SUPORTAR OS
CUSTOS?

NAO

IMPLEMENTAR
MEDIDA —
COMUNICAR A
ADMINISTRAGAO DE
AMBAS AS
ORGANIZAGOES

MEDIDA REPROVADA

Figura 3.16: Gestdo do processo de melhoria continua apos apresentacdo do estudo de viabilidade.
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3.15.1. Metodologia paraimplementar os indicadores de desempenho

A palavra indicador s6 faz sentido numa manutencao que ja esteja organizada, de forma a que
os resultados obtidos tenham credibilidade. A primeira etapa deve entdo consistir numa
organizacdo da manutencdo (e.g., registo dos equipamentos, elaboracdo do plano de
manutencdo, implementacao de um sistema de ordens de trabalho, entre outros) (Cabral, 2006).

Quando a premissa anterior € respeitada, e de acordo com a Norma EN 15341:20009, € essencial
definir os objetivos a alcancar por cada area da empresa. Estes podem encontrar-se relacionados
com diversos fatores, tais como: uma melhoria na disponibilidade, preservacdo do ambiente,
melhoria da eficacia econdmica, apoios para justificar investimentos, etc. Num CMG,
recomenda-se que o cliente seja envolvido neste processo, pois no final de contas os indicadores
devem refletir os objetivos da sua organizacéo.

A mesma norma, acrescenta que ap6s a definicdo dos objetivos e identificacdo dos parametros,
poder-se-a finalmente eleger os KPI’s. Durante esta selecdo € boa politica adotar poucos
indicadores — apenas aqueles que sejam Uteis -, mas expressivos e simples de calcular (Cabral,
2006).

De seguida, e ainda de acordo com a mesma norma de manutencdo supramencionada, deve
determinar-se quais os dados que deverdo ser recolhidos para calcular os KPIS’s, 0 método de
medida, e as ferramentas necessarias para efetuar a medicdo. A norma recomenda ainda que
antes de utilizar o calculo dos indicadores de forma rotineira, estes sejam testados previamente.

O calculo de indicadores € um compromisso ininterrupto, portanto, é essencial que depois do
processo inicial onde figura a selecdo dos indicadores, que 0s responsaveis pela gestdo da
manutencdo tenham em consideracdo que estes devem ser sempre calculados, e que deve existir
a disponibilidade de averiguar desvios e variagdes anémalas.

Hoje em dia, o sistema GMAC facilita bastante o calculo dos indicadores de desempenho. No
entanto, um dos maiores problemas gerados a este nivel € a obtencdo de indicadores
disparatados, que em geral acontecem devido a erros na introducdo de dados, tais como: erros
de digitacdo, trabalhos de manutencdo que ndo foram atendidos, inconsisténcias, trabalhos que
ndo foram terminados, etc. Deste modo, as analises dos KPI’s s6 podem ser utilizadas se todos
0s participantes se encontrarem familiarizados com 0s processos. Se 0 ponto anterior ndo se
confirmar, é primordial efetuar acGes de sensibilizacdo e de formacdo do pessoal.
Adicionalmente, € possivel em certos casos implementar mecanismos simples para verificar e
validar a informacéo introduzida (Cabral, 2006).

Caso o departamento de manutencdo ndo possua um sistema GMAC, o célculo dos KPI’s pode
ser feito através de uma folha de calculo. Todavia, a selecdo dos indicadores deve ser feita de
forma diligente, devido ao facto de ser mais custoso calcula-los (Garrido, 2003).

A Norma EN 15341:2009 recomenda ainda, apesar de ndo aprofundar o tema, que todos os
resultados obtidos pelo KPI’s sejam apresentados de forma gréfica. Para isto, pode-se recorrer
aos quadros de bordo e aos mapas evolutivos.
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3.15.1.1. Quadro de bordo

O quadro de bordo adota a sua designacdo devido a uma analogia com o painel de instrumentos
de um veiculo. Durante a sua utilizacdo deve reunir-se os indicadores mais importantes, e a
informacdo apresentada tem de ser relevante, de facil entendimento e ndo deve ser excessiva
(Cabral, 2006). O apéndice 2 demonstra um exemplo de um indicador que poderia figurar num
quadro de bordo.

3.15.1.2. Mapas evolutivos

Para além de conhecer o valor dos indicadores de desempenho, é importante conhecer a sua
evolucdo ao longo de um determinado periodo (em geral o0 ano em curso). Neste sentido, 0
recurso a mapas e graficos evolutivos representam uma ferramenta Gtil (Cabral, 2006). No
anexo 19 é possivel observar como podem ser apresentados mapas evolutivos que espelhem os
resultados dos KPI’s.

3.16. Aprovisionamento e gestdo do armazém de materiais

APROVISIONAMENTO E GESTAO DO ARMAZEM DE MATERIAIS

ESTUDO DE
VIABILIDADE

FASE DE DESENVOLVIMENTO DA PARCERIA FASE DE MOBILIZACAO

DEFINICAO DA NOMEACAO DO [ RESPONSAVEL PELA
AUDITORIA POLITICA DE RESPONSAVEL : GESTAO DO ARMAZEM
AO CLIENTE COMPRAS COM O | PELA GESTAO DOS [l DOS MATERIAIS
CLIENTE MATERIAIS : ASSUME O CARGO

DEFINICAO DOS
PROCEDIMENTOS DE
B APROVISIONAMENTO
E REVISAO DOS
FORNECEDORES

DEFINICAO DOS DEFINICAO DA
PROCEDIMENTOS METODOLOGIA DE
DE GESTAODOS @ VERIFICACAO DO
MATERIAIS INVENTARIO

AGENDAMENTO DAS
CONTAGENS DE
INVENTARIO (SE

APLICAVEL)

REVISAO CONTINUA DOS

FORNECEDORES

REVISAO CONTINUA DOS MATERIAIS INTRODUCAO DE ORGANIZACAO DO
QUE SAO SELECIONADOS PARA DADOS NO SISTEMA ARMAZEM DOS
STOCK GMAC MATERIAIS
OTIMIZACAO CONTINUA DO STOCK

DE MATERIAIS

FASE DE IMPLEMENTACAO

Figura 3.2: Metodologia para gerir o armazém e aprovisionamento de materiais no decorrer das fases de
outsourcing.
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Os materiais tém um grande impacto numa fabrica, e por isso, uma gestdo primaz dos mesmos
é primordial para o sucesso de um CMG. Isto deve-se ndo so6 pelos custos gerados pela aquisicdo
dos materiais, mas também porque podem afetar negativamente a percecdo do fornecedor
perante o seu cliente.

Durante a fase de desenvolvimento da parceria, o FS tem de definir em conjunto com o cliente
qual a politica de aprovisionamento de materiais que pretende adotar. A este nivel, o cliente
pode optar por uma das seguintes opcoes:

A. O fornecedor é responsavel por gerir o stock dos materiais, e por solicitar a encomenda
dos mesmos ao cliente, ao passo que o Ultimo utiliza a sua organizacéo para comprar 0s
materiais da manutencdo em vez de o fazer através da estrutura do fornecedor;

B. O fornecedor é totalmente responsavel pela gestdo dos materiais, e pelo seu processo de
aquisicdo, independentemente do valor e do volume dos mesmos.

O valor dos materiais de reserva pode ser pago pelo cliente ao FS de forma direta ou indireta.
Se o contrato estiver associado a um prego fixo®3, e se o cliente decidir continuar a fazer a
aquisicdo dos materiais através da sua estrutura, os valores dos mesmos sdo imputados ao FS.
Neste caso, o fornecedor podera ter de pagar os materiais ao cliente quando forem
encomendados/rececionados, ou quando derem saida do armazém.

O gestor dos materiais deve ser nomeado numa fase prematura, e como tal, independentemente
de ser necessario a contratacdo de um elemento que se encontre exclusivamente dedicado a esta
tarefa, este cargo deve ser preenchido a tempo de assumir func¢des na fase de mobilizacéo.

Nessa mesma etapa, o gestor dos materiais deve aceder aos resultados da auditoria da sua area,
para que possa preparar a fase de implementacao e apresentar a sua estratégia ao GP. Sé depois
de delinear a estratégia, é possivel definir a estrutura da equipa responsavel pelos materiais de
manutencdo. Se for necessario contratar novos elementos, deve ter-se em consideracao que esta
é a Ultima etapa em que isso € possivel, pelo menos a tempo de todos os trabalhadores estarem
presentes no arranque do processo de outsourcing. A fase de mobilizacdo tem um periodo
usualmente curto (trés a quatro semanas), e como tal, a organizacdo do FS podera ter de
disponibilizar um especialista para auxiliar o gestor dos materiais a definir uma estratégia.

Para permitir uma transigcdo suave, é recomendavel que pelos menos um dos trabalhadores do
cliente anteriormente afeto a funcdes relacionadas com os materiais de reserva, permaneca
nessas mesmas funcdes durante um periodo relativamente curto (trés a seis meses).

Apesar de poderem comecar a ser desenvolvidos durante a fase anterior, o gestor dos materiais
deve certificar-se que na fase de implementacéo se encontram definidos:

13 Quando todos os gastos que o cliente tem com a fun¢do manutencio ja se encontram contemplados no
contrato.
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v Procedimentos de gestdo dos materiais;
v Método de verificacdo do inventario de materiais sobressalentes.

Ao longo da fase de implementacdo, deve ser assegurada a limpeza e organizacdo dos armazéns,
assim como uma introducgdo de dados no sistema GMAC para uma rastreabilidade e gestdo
apropriada dos materiais.

ApoOs a base para gerir 0s materiais se encontre implementada, o gestor dos materiais deve
efetuar com o auxilio de outros membros (em especial com o departamento de engenharia),
uma revisdo continua dos materiais adquiridos. Esta revisdo consiste em verificar a
possibilidade de substitui-los por outros com a mesma aplicabilidade, mas com diferentes
caracteristicas ou precos, e em otimizar a sua quantidade em reserva. O GP deve acompanhar
todo este trabalho, e para isso, deverdo ser agendadas reunides com regularidade.

No que diz respeito a compra de materiais, a lista de provedores, e os procedimentos de
aquisicdo devem ser facultados pela organizacdo do FS a todos os responsaveis pelo
aprovisionamento de materiais nas fabricas dos clientes. A lista dos provedores de materiais do
FS deve ser comparada com a do cliente, e desta revisdo, podem ser aproveitados todos o0s que
apresentem melhores condicgdes, e aqueles para os quais ndo existam alternativas no mercado.

A organizacdo do FS deve aproveitar a sua estrutura e as varias parcerias que tem estabelecidas
—se for o caso -, para retirar proveito de melhores condicdes junto dos provedores de materiais.
Por exemplo, materiais como as flanges podem ser adquiridas no mercado a um preco inferior
quando adquiridas em maior volume. A revisdo dos provedores de materiais € um processo
continuo, e deve ser assegurado pelo departamento de aprovisionamento que estes sdo obtidos
ao preco mais baixo, e para a qualidade desejada.

3.16.1. Gestao do armazém de materiais de reserva através do sistema GMAC

Apesar do esforc¢o inicial necessario para implementar um sistema GMAC para administrar 0s
materiais de stock, € essencial que este processo seja executado, e da forma mais célere possivel.
De preferéncia, no inicio da parceria, ndo deverao ser os elementos na fabrica do cliente a inserir
manualmente todos os dados recolhidos, pois pode tornar-se demasiado extenuante e demorado.
Assim, o fornecedor deve explorar a hipdtese de esta tarefa ser realizada pelo seu departamento
de TI, depois de toda a informacao ser reunida, e carregada numa folha de célculo.

Ainda que o cliente permita a utilizagdo do seu sistema de gestdo informético no inicio da
parceria, esta situacdo nunca deve ser aceite como confortavel pelos elementos da manutencéo,
pois uma dispersdo de softwares reduz o potencial de utilizacdo do sistema GMAC do FS, e
diminui o controlo sobre o processo de outsourcing.
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3.16.2. Controlo do armazém de manutencéao

Os armazéns com material afeto a manutencdo devem ser alvo de um controlo rigoroso, e como
tal, ndo devem permanecer abertos e facilmente acessiveis a todos os intervenientes na fabrica.
Isto prende-se com o risco de serem retiradas pecas sem que se registe o seu movimento, ou de
serem transferidas para zonas que ndo sdo o seu lugar proprio de armazenamento.

E assim primordial, que o armazém seja apenas acedido por pessoas autorizadas, em especial,
quando se tratam de materiais com grande valor econdmico (seja através do seu pre¢o unitario,
ou pelo acumulado da quantidade em stock). Por outro lado, os consumiveis ndo devem ser alvo
de um controlo restrito, jA& que o retorno monetario ndo costuma compensar 0S recursos
necessarios para o seu processamento (Wireman, 2004).

3.16.3. Inventario dos materiais do armazém de manutenc¢ao

Existem essencialmente dois métodos de contagem do inventario. Um deles, o tradicional,
consiste em fechar o armazém durante um periodo determinado para executar a contagem de
todo o material. Um método mais moderno, compreende a realizacdo de contagens ciclicas do
material ao longo do ano civil. Este Gltimo método traz consigo beneficios em relagcdo ao
primeiro mencionado, ja que ndo obriga a um fecho do armazém, e permite utilizar a méo de
obra disponivel durante periodos de baixa intensidade de trabalho. Adicionalmente, as
contagens ciclicas sdo uma ferramenta que permitem uma maior flexibilidade quando séo
identificadas ruturas de stocks. Existem métodos de contagens ciclicas em que as pecas que
possuem maior movimento, ou que possuem maior criticidade, sdo contadas com maior
frequéncia (Levitt, 2005).

E recomendavel que se efetue contagens aleatorias do inventario ao longo do ano para testar o
controlo do armazém de materiais. Por outro lado, deve-se ter em conta que durante ciclos com
grande intensidade de trabalho (e.g., paragens técnicas), € comum existirem descontrolos ao
nivel do inventario devido as urgéncias, e a movimentacdo de um numero elevado de pec¢as. O
armazém central deve ser reforcado antes de uma paragem técnica (Garrido, 2003).

3.16.4. Classes de materiais

Um armazém de manutencdo possui diversas classes de materiais, e estes podem ser
identificados de diversas formas (Cabral, 2006), o importante € estabelecer regras e respeita-las
para que ndo ocorram incongruéncias (e.g., materiais do mesmo tipo identificados com classes
diferentes no sistema GMAC).

Para efeitos deste manual, consideram-se as seguintes classes de materiais:

v" Sobressalentes especificos (S) — Estes correspondem a pecas de reserva especificas, que
sdo produzidas pelos fabricantes dos equipamentos. Caso existam pegas no mercado
comuns a estas, e que sejam produzidas por outros fabricantes, no ponto vista da gestéo
devem possuir uma codificacdo diferente, apesar da relacdo entre as pecas. As pecas
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comuns devem ser mais procuradas, ja que costumam apresentar um preco inferior as
pecas produzidas pelos fabricantes dos equipamentos (Cabral, 2006);

Sobressalentes especificos criticos (I) — Pegas criticas sdo aquelas que apesar de nao
apresentarem um consumo significativo, devido ao tempo alargado que demoram a ser
produzidas/entregues, € aconselhavel possui-las em stock. Deve ser avaliada a
consequéncia de ndo possuir a peca em caso de uma avaria do equipamento, e se esta
afetar a producéo, a melhor deciséo passa por a ter armazenada. Estas pecas, devem ser
bem conservadas (area a prova de &gua, seca e quente);

Sobressalentes reutilizaveis (R) — Inclui itens como bombas, motores, e outros cujo o
preco de reparagéo seja inferior ao seu valor de aquisi¢do. Estes podem ser reparados
internamente ou externamente, e devem ser alvo de um controlo restrito, pois podem
representar uma perda financeira consideravel caso sejam perdidos (Wireman, 2004);
Pecas de reserva comuns (P) — Referem-se a materiais obtidos no mercado com a
intencdo de serem utilizados em equipamentos e instalagbes com as mais variadas
caracteristicas. Sdo exemplos os rolamentos, retentores, O-rings, valvulas, etc.;
Materiais de consumo (M) — Sdo artigos com aplicacbes em diversos objetos de
manutencdo, e que por vezes carecem de manufatura antes de poderem ser utilizados.
Do ponto de vista da gestdo, ndo sdo facilmente imputaveis a objetos particulares, e sdo
controlaveis através de um sistema visual (e.g., sistema de duas caixas). S0 exemplos
tipicos: trapos, produtos de limpeza, pregos, parafusos, tubos e mangueiras a metro,
cabos elétricos, etc (Cabral, p.259). Os consumiveis costumam representar 50% dos
materiais, mas apenas 5% do custo total do armazém (Wireman, 2004);

Pecas estruturais (E) — Dificilmente apresentam falhas por serem sobredimensionadas.
Tratam-se de suportes, bases, etc (Garrido, 2003);

Ferramentas e equipamentos (F) — Ferramentas e equipamentos com grande valor, que
devem ser controlados e armazenados de forma cuidada (Wireman, 2004).

Notar que foi atribuida uma letra a cada classe de material (e.g., (F) ferramentas). Isto, deve-se
ao facto da metodologia de codificacdo dos materiais em stock utilizada neste manual, utilizar
as letras para que durante a leitura do codigo, se identifique a classe do material.

3.16.5. Classificagdo dos materiais segundo a necessidade de ter em stock

Relativamente a necessidade de ter um material em stock numa fabrica, estes podem assumir
trés categorias (Garrido, 2003):

v
v

Sobressalente tipo A — Pecas que sdo necessarias ter em stock;

Sobressalente tipo B — Pegas que se devem encontrar localizadas, com fornecedores
identificados, assim como o seus contatos telefonicos e prazos de entrega;
Sobressalente tipo C — A falta destas pecas ndo representa uma ameaca a producéao da
fabrica, e como tal ndo é necessario prever o seu aprovisionamento.
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3.16.6. Consideracfes para classificar a necessidade de stock dos materiais

Para determinar o stock necessario de um material, deve-se ter em consideracdo os seguintes
fatores (Garrido, 2003):

v

Criticidade do equipamento — O armazém deve ser composto na sua maioria por pecas
que correspondam a equipamentos com criticidade A, e em menor medida por materiais
dos equipamentos com criticidade B e C;

Consumo — Este pode ser consultado através do historico de avarias, ou da lista de
elementos adquiridos em periodos anteriores (um a dois anos). Todas as pecas que
tenham um consumo habitual e um custo baixo sdo bons candidatos para ter em stock
(e.g., rolamentos);

Prazo de fornecimento — Nem todos os materiais sdo facilmente fornecidos pelos
fabricantes, pois estes nem sempre 0s tém em stock, ou o seu transporte pode ultrapassar
0 prazo desejado. Em certos casos, as pecas sé sao fabricadas a pedido e podem demorar
meses a ser entregues. Os materiais que ndo sdo entregues no imediato, e que pertencam
a equipamentos criticos, devem-se encontrar em stock. O mesmo ¢ aplicavel para pecas
com prazo de entrega seja alargado, e que correspondam a equipamentos com
criticidade B;

Custo da peca — As pecas com custos elevados, a menos que sejam realmente
necessarias devido a outros fatores, ndo devem ser contempladas para stock. As pecas
com valor econdmico alto devem ser sujeitas a manutencao preditiva;

Impacto na producdo — Se a producdo é seriamente afetada em caso de uma determinada
avaria, é conveniente estuda-las de forma a determinar que pecas podem ser necessarias
para responder a urgéncias.

Apbs a avaliacdo dos diversos fatores, os itens que devem permanecer em stock de acordo com
a classificacdo previamente mencionada, sdo os materiais tipo A (Garrido, 2003). O diagrama
no anexo 20 pretende auxiliar a determinar a criticidade de um material sobressalente.

3.16.7. Identificacdo dos materiais sobressalentes

Os materiais ao serem rececionados tém de ser devidamente identificados para possam ser
armazenados convenientemente. Os seguintes dados dos materiais devem ser conhecidos:

v

v

Codigo — Este é atribuido a cada material, a codificacdo deve ser constituida por uma
parte l6gica que aclare, de uma forma estruturada, qual o tipo de material, e por outra
parte “cega” sem significado. A parte I6gica do cddigo deve conter a classe do material,
familia e subfamilia, enquanto que a parte “cega” deve ser constituida por um ndmero
sequencial. Esta codificacdo ndo deve permitir uma grande quantidade de artigos dentro
de cada estrutura, e € importante que estes sejam cadastrados com clareza (Cabral,
2006). No anexo 21 é possivel observar um método para codificar os artigos de
armazem, enquanto que 0 anexo 22 apresenta um exemplo de estruturacdo dos artigos
para facilitar a sua codificacéo.

Método de reposicéao (o que fazer quando se consome este material);
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Descricao;

Referéncia comercial;

Fabricante e/ou fornecedor;

Folha com as caracteristicas técnicas;

Localizagdo dentro do armazém;

Requisitos especiais de armazenamento;

Tipo de embalagem do material;

Custo;

Inspec¢des ou ensaios necessarios antes de poderem ser aplicados.

AN N N N N SRR

Os primeiros seis dados devem constar na etiqueta que é colocada juntamente com a peca, sendo
que a restante informac&o deve ser acessivel através do sistema GMAC, e eventualmente em
folhas colocadas na zona em que o material é armazenado (Garrido, 2003).
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4. CASO DE ESTUDO

O caso de estudo apresentado neste ultimo capitulo, demonstra de forma sintetizada como €
elaborado o primeiro plano de a¢des, que é desenvolvido pela organizacdo do FS, e antes do
gestor de parceria assumir a dire¢cdo da manutencao na fabrica do cliente.

Este plano deve dar conhecimento aos elementos na fabrica do cliente, e em especial ao GP,
quais as a¢des definidas para melhorar a curto prazo a produtividade da fabrica do cliente, mas
também deve identificar as principais caracteristicas da fabrica, dar conhecimento do estado
atual da manutencdo, das obrigacGes contratuais, e de outras informacbes consideradas
importantes para contextualizar os agentes mencionados.

4.1. Apresentacédo das partes do contrato
4.1.1. Cliente

O cliente — Grupo COSS —, é uma empresa de fabricacao de cerveja que se encontra estabelecida
no pais XYZ. Trata-se da marca lider nesse pais, e cerca de 10% dos seus lucros advém de uma
exportacdo para 12 paises industrializados. Esta organizacdo tem aproximadamente 2.500
empregados distribuidos pelas suas diversas fabricas.

Em 2010, o Grupo COSS, de forma a aproveitar a sua experiéncia na indudstria do
engarrafamento, e com a pretensao de diversificar o seu negocio, decidiu adquirir uma fabrica
de engarrafamento de agua mineral - fabrica ABCD -, que possui uma capacidade produtiva
anual acima dos 2.5 milhdes de hectolitros.

A fabrica ABCD possui atualmente cinco linhas de producéo distintas, com 80 trabalhadores
que se distribuem pelas diversas areas, nomeadamente: producdo, manutencdo, qualidade,
logistica, seguranca e higiene no trabalho, ambiente, servicos gerais e administracao.

O Grupo COSS tenciona alterar toda a filosofia aplicada pela anterior gestdo, sendo que para
isso, deseja aumentar substancialmente a producdo, e venda de agua engarrafada. Com esse
objetivo definido, o Grupo COSS delineou como estratégia investir no marketing da marca
ABCD, aumentar o tamanho da fabrica substancialmente, renovar por completo os seus
equipamentos, garantir a fiabilidade dos mesmos e instruir os seus trabalhadores.

4.1.2. Prestador de servi¢os

A empresa responsavel pela prestagdo de servicos —- MAJAEM —, é uma organizacdo com cerca
de 2000 trabalhadores em todo o mundo, e possui aproximadamente 20 anos de experiéncia na
area da gestdo da manutencdo em regime de outsourcing. O negocio da MAJAEM consiste na
“venda de conhecimento” atraves da implementacéo das melhores praticas de manutencao nas
fabricas dos seus clientes. Para isso, sustenta a sua filosofia de trabalho, ndo s6 numa cultura
de fiabilidade, mas também numa melhoria continua dos processos.
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A MAJAEM definiu como um dos objetivos para a década seguinte, conquistar uma quota
maior no mercado da manutencgéo industrial no pais XYZ. Adicionalmente, pretende aumentar
a sua experiéncia ainda curta na industria alimentar.

4.2. Principais motivos que conduziram o cliente a procurar o outsourcing

A primeira abordagem entre o cliente e o FS, partiu do responsavel comercial da MAJAEM no
pais XYZ, que contactou diretamente o Grupo COSS com a intencdo de agendar uma reunido
para apresentar 0s servigos da sua organizagéao.

Apesar do cliente ndo ter procurado o outsourcing, no seu circulo administrativo eram ja varios
os elementos que demonstravam desagrado face ao panorama da manutencgéo na fabrica ABCD,
pois no estado em que se encontrava, 0s objetivos estabelecidos — 0 aumento da produgéo e
venda de &4gua engarrafada -, ndo poderiam ser cumpridos.

Os principais motivos que conduziram o Grupo COSS a optar por pela externalizacdo da funcéo
manutengao séo:

v Evitar as habituais flutuacbes de custos anuais geradas pelo departamento de
manutencao;

v Reducdo de custos;

v Aumentar a produtividade da fabrica ABCD — 0 Grupo COSS no verdo de 2016, teve
uma rutura de stock, exatamente no periodo em que o consumo de adgua engarrafada é
superior;

v Direcionar o foco dos seus trabalhadores para o marketing e desenvolvimento do
produto (consideradas as atividades centrais pelo cliente).

O cliente expressou 0 seu desagrado com os numeros do OEE, e em especial com os valores
bastante baixos da linha que fabrica o produto da fabrica ABCD mais procurado no mercado —
garrafas PET de 1,5 L. Acrescentou um responsavel pelo Grupo COSS, que grande parte da
insatisfacdo decorre devido ao facto da maioria das falhas serem recorrentes, e nunca serem
resolvidas definitivamente.

O Grupo COSS pretende também testar este modelo de gestdo da manuten¢do, com o intuito de
verificar se pode ser futuramente adotado nas suas fabricas de cerveja.

4.3. Caracteristicas especiais do contrato
O contrato entre o cliente e 0 FS é caracterizado do seguinte modo:

v Duracdo do contrato de outsourcing: quatro anos;
v Orcamento anual disponivel pela empresa subcontratada para a manutencdo da fabrica:
1 milh&o e 200 mil euros;
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v

v

v

Retorno monetéario pretendido pela empresa subcontratada: meta minima de 15% face
ao valor de venda;

Tipo de servigco de manutencgéo pretendido pelo cliente: gestao total da manutencgéo da
fabrica (contrato de manutencao global);

Exigéncia de um aumento do corpo técnico de manutencao;

A MAJAEM fica responsavel pelos 13 técnicos de manutencdo que continuam ligados
contratualmente ao Grupo COSS, alem de outro elemento que continuard afeto ao
armazem de pecas de reserva da manutencdo. Com a adogéo de servigos de outsourcing,
0 Grupo COSS decidiu transferir trés técnicos da manutencao para a producéo;
Contemplacéo de bonus e penalizacdes em funcdo dos resultados: se a meta estabelecida
para o OEE das linhas ndo for cumprida apos o primeiro ano de contrato, a MAJAEM
tem de devolver no ano seguinte 10% do valor total do contrato. O inverso significa um
bonus de 5% no inicio do ano seguinte e a renovacao do contrato por mais um ano,
perfazendo 0s mesmos quatro anos iniciais do contrato.

4.4.Acomodacgdes na fabrica ABCD
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Figura 4.1: Instalagdes da MAJAEM na fabrica ABCD.
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Devido a limitages de espaco dentro das instalagdes da fabrica ABCD, ndo é possivel que a
MAJAEM se estabeleca dentro das infraestruturas do cliente, e devido a isso, foi tomada a
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deciséo de colocar modulos pré-fabricados em regime de aluguer numa localizagéo estratégica,
ou seja, perto de um acesso as linhas produtivas e a oficina de manutencéo.

Sédo colocados quatro médulos com as condicdes necessarias para poderem ser utilizados como:
escritdrio principal, escritdrio secundario, sala de reunides, e vestiarios.

O escritdrio principal destina-se ao GP e aos engenheiros de manutencdo, enguanto que o
escritdrio secundario € atribuido ao planificador de OT’s e ao automatista.

A sala de reunides para além de servir para realizar todas as reuniées com o cliente, tem também
0 proposito de poder ser utilizada pelo GP para receber prestadores de servicos, para efetuar
entrevistas de emprego, etc.

Os vestiarios sdo uma necessidade especial, e tém o propdsito de servir 0s técnicos que possam
vir a ser subcontratados, pois 0s vestiarios que pertencem aos técnicos de manutencgéo da fabrica
ja se encontram sobrelotados.

4.5. Riscos identificados

Os seguintes riscos foram identificados pelo FS em relagéo a esta parceria:

v O tempo para preparar o processo de outsourcing ndo sera de todo o apropriado, ja que
o cliente pretende dar inicio a parceria num periodo nunca superior a seis meses;

v’ Afabrica do cliente encontra-se situada nas montanhas e distante das principais cidades,
0 que ndo permitira acesso facilitado a provedores de servigos e materiais (i.e., originara
dependéncia de provedores locais);

v Apos a auditoria a fabrica, foi identificado que os equipamentos das linhas de producéo
tém em geral muitas horas de trabalho, e as anteriores praticas de manutencdo eram
bastante deficientes. Nao existem registos de avarias, 0 que pode dificultar o processo
de analise do departamento de fiabilidade no inicio da parceria;

v A pouca experiéncia na area alimentar do FS pode-se transformar a curto prazo num
obstaculo;

v Apesar de ser um trago inerente a praticamente todos os casos de outsourcing, o cliente
possui expectativas bastante altas, esperando assim resultados céleres;

v Os supervisores da parceria nomeados pelo cliente (antigos gestores da manutencao),
n&o aparentam concordar com a decisdo da sua administracdo em relagdo ao recurso ao
outsourcing para esta atividade.

4.6. Especificacdes produtivas da fabrica ABCD

A fabrica ABCD possui dois horarios de trabalho. Durante o verdo, trabalha seis dias por
semana, a turnos rotativos, e durante as 24 horas que perfazem o dia. No restante periodo do
ano, o horario é praticamente igual, com a excecdo de que fabrica labora menos um dia por
semana do que quando comparado com o periodo de verdo. Por vezes, era pratica comum do
cliente — em especial durante o verdo -, ser necessario laborar mais um dia por semana para
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compensar a falta de produtividade, e para ndo falhar os compromissos com 0s Seus
distribuidores.

Num futuro préximo, a administracdo do Grupo COSS pretende adotar para a fabrica ABCD
um regime de producdo continua ininterrupta.

PRODUGAO DE AGUA ENGARRAFADA DA
FABRICA ABCD

LINHA 1: LINHA 2: LINHA 3: LINHA 4: LINHA 5:
GARRAFAS DE
GARRAFOES PET VIDRODE 1LE GARRAFAS PET DE Jll GARRAFAS PET DE [l GARRAFAS PET DE
3LESL 15L 15L 300 mL 05L

Figura 4.2: Linhas de producéo da fabrica ABCD.

A linha com uma capacidade de producdo superior a todas as outras, e aquela que corresponde
ao produto com maior procura no mercado, € a linha 3. Sem qualquer tipo de imprevistos, esta
linha produtiva tem uma maquina de enchimento com a capacidade para encher 28 mil garrafas
por hora. Todavia, a média de garrafas enchida por hora na fabrica ABCD é consideravelmente
inferior a esse valor. Este facto é devido a equipamentos de fim de linha com pouca capacidade
de escoamento, e a problemas com a fiabilidade das maquinas.

4.7.Sintese do plano de acfes

O plano de ac¢Ges ¢ um documento essencial, e a sua qualidade mede-se através da rapidez com
que o gestor do projeto compreende as caracteristicas da parceria, da fabrica, e da estratégia
definida para a manutencdo através da sua leitura. Apresenta-se de seguida, e de forma
sintetizada, o primeiro plano de ac6es desenvolvido para o caso de estudo da fabrica ABCD.
Notar que o plano de acdes deve ser renovado anualmente, e ao contrario do primeiro
documento que tenta abranger o maior nimero de carateristicas para contextualizar o GP, 0s
posteriores devem apenas abranger as acdes principais definidas para o ano seguinte, e as
obrigacOes contratuais (nomeadamente os KPI’s que devem ser respeitados).
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Sintese do plano de acdes

Cliente: COSS Ano: 2019 Local: Pais XYZ

Tipo de Industria: Alimentar — Engarrafamento de agua

Resultados da auditoria

Analise s=G=MAREM

Através da auditoria & possivel
elaborar o grifico de radar.
Dcpreendc-se que EXI ste Qualidade, ambiente, e Seguranca ; Indicagores de desempenno
margem para melhorar a
manuten¢io na fabrica ABCD,
pois a MAJAEM apresenta
resultados médios superiores
aos do grupo COSS, ¢ como
tal, do ponto de vista técnico a
parceria € viavel.

Priticas de gestio da manutenciio Gesto dos recursos hUManos

Domentagio Sistemas e procedimentos

Gestio dos matenais

Principais objetivos do cliente e KPI's contratuais

A maior preocupagio do cliente para com a manutencfio, é o facto da

disponibilidade dos equipamentos comprometerem os objetivos A EFICIENCIA DO
delineados pelo Grupo COSS, sendo que a linha 3 (linha de garrafas de SISTEMA CLEAN-IN-
1,5 L — wver apéndice 3), representa a sua maior prioridade. PLACE (CIP)
Adici?r?a]mentt?, 0 cliente encontra-se prt?ocupadlo com a eficiéncia A DISPONIBILIDADE DOS
energética da fabrica, em especial no que diz respeito ao sistema clean- EQUIPAMENTOS
in-place (CIP). O OEE foi definido como o KPI a respeitar
contratualmente. 'V DISPONIBILIDADE DA
LINHA 3 MUITO

OEE do éltimo ano com 2 W by 4 fiuido para o 1° ano | OEE definido para o 4 ano ABATXO DO DESEJADO
manutencio sob gestio do
. de contrato de contrato
cliente
[0 O
o |) Uinhe?

Linhal » OEE = 75 Linha 1 » OEE =175 Linha 1 » OEE =78
Linha 2 » OEE = 62 Linha 2 » OEE = 66 Linha 2 » QEE =75 Incremento de aprox. 8% )
Linha3 » OEE =74 Linha 3 » OEE = 80 Linha 3 » OEE =83 Linha 3
Linha4 & OEE = 75 Linha 4 » OEE =75 Linha 4 » OEE =80

Linha 5 » OEE = 77 Linha 5 » OEE =77 Linha 5 » OEE = §0 Incremento no OEE

RESULTADOS DO INQUERITO AO CLIENTE — PROFUNDIDADE DA PARCERIA? Resultados do -inquér-ito
O CLIENTE PRETENDE ACEDER A SERVICOS DE ENGENHARIA INVERSA?
O CLIENTE PRETENDE IMPLEMENTAR O TPM?

O CLIENTE PARTILHAR A MESMA BASE DE DADOS (SISTEMA GMAC)?

O CLIENTE PRETENDE CONTINUAF. A GERIR O APROVISIONAMENTO DE
MATERIAIS?

O CLIENTE PRETENDE RECEBER O AVAL DA MANUTENGAO DURANTE A
AQUISICAO DE NOVOS EQUIPAMENTOS?

O CLIENTE PRETENDE QUE OS TRABALHADORES DA SUA ORGANIZACAO
ASSISTAM AS FORMACOES DA MANUTENCAQ?

O CLIENTE PRETENDE TRANSFERIR OS TRABALHADORES DA MANUTENCAO
PARA A MATAEM?

O CLIENTE PRETENDE INCLUIR A M_'-\_\'UTENC_:\O DE SERVICOS GERAIS (EG.,
ELEVADORES) NO CONTRATO?

PARCERIA COM SISTEMA DE BONUS E PENALIZACOES EM FUNGAO DOS
RESULTADOS?

PARTILHA DE ESFORCOS PARA REDUZIR O CONSUMO ENERGETICO?

O cliente pretende aceder a 6 dos
10 servigos complementares,
correspondendo a uma
profundidade da parceria de 60%.

B O00®

8 ®

8 ®0
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CAP{TULO 4

Apresentacdo da Fabrica ABCD

1) Depésitos de combustivel

2) ETAR

3) Armazém de logistica

4) Armazém de lubrificantes

5) Sala de compressores

6) Torres de refrigeragdo

7) Médulos pré-fabricados da MAJTAEM

8) Oficinas de manutengdo / Armazém de materiais sobressalentes /
Escritorios do cliente

9) Deposito de nitrogénio

(CONTRATO DE 5 ANOS)

EMPRESA 2
(CONTRATO DE 6 ANOS)

Fiabilidade Melhoria imediata

Elaboragao do PM da linha 3
de todos os 20 .
< % Andlise das pingas
eq::)pg;n;r;‘oz:te de transferéncia
apés o forno
contrato pos -
Estrutura 3 Analise do
_— o st
PM nitrogénio liquido
—— imen
Adigao de um shutdown e
planificador arranque dos
Adigao de um “ 2 equipamentos
departamento de Acobes 1° ano Analise dos
fiabilidade com 3 para melhorar o OEE equipamentos de
engenheiros inspegdo visual
TTaea0 00 caren 08 ——
supervisor geral de
manutengao Planificacio
e o
Responsavel pelo Consolidagao de
aprovisionamento praticas ndo
aliviado das aplicadas
fungdes de gestdo previamente pelo
dos materiais cliente

10) Transformadores

11) Linha de produgdo 1

12) Linha de produgdo 3

13) Linha de produgdo 2 ¢ 5

14) Linha de produgdo 4

15) Zona de expedi¢do de material

16) Acesso a fabrica ABCD

17) Zona de residuos

18) Resfriadores e bombas secundarias de 4gua

Empresas subcontratadas na fabrica ABCD - Gestdo de contratos

EMPRESA 3
(CONTRATO ANUAL)

EMPRESA 4
(CONTRATO DE 4 ANOS)

Agdes recomendadas para aumentar o OEE das linhas de produgéo

Areas afetadas pelo plano

OUTRAS RECOMENDACOES
Devido ao facto da eficiéncia
energética ser uma das preocupagdes
do cliente, no primeiro ano deve ser
analisado todo o sistema de vapor.
Recomenda-se em especial a revisdo
de todos os purgadores do CIP.
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CAP{TULO 4

Organigrama definido para a manutencao - Pés decisdo de outsourcing

APOIO DA ORGANIZAGAD
GESTOR DA PARCERIA DO FORNECEDOR DE
SERVICOS

RESPONSAVEL PELO
APROVISIONAMENTO DE
MATERIAIS

ENGENHEIRO
RESPONSAVEL

i

ENGENHEIRO DE ENGENHEIRO DE
FIABILIDADE 1 (E FIABILIDADE 2
RESPONSAVEL PELA

GESTAD DOS MATERIAIS
SOBRESSALENTES) -

SUPERVISOR DE
MANUTENGAO

OFICIAL DE OFICIAL DE OFICIAL DE
MANUTENGAO TURNO 1 MANUTENGAO TURNO 2 MANUTENGAO TURNO 3 -

APRENDIZES DE APRENDIZES DE APRENDIZES DE
MANUTENCAO TURNO 1 MANUTENGAO TURNO 2 MANUTENGAO TURNO 3

Nota: Ver apéndice 4 para analisar a organizagio previamente utilizada pelo cliente.

Impacto da auditoria na defini¢do da estratégia da MAJAEM ao nivel dos PM's

ANALISE R DOS P OSD O

ESTUDO DE
VIABILIDADE

FASE DE MOBILIZACAO

Incremento de m3o de obra

ANALISE

Contratagdo de um
automatista;

Contratacdo de trés técnicos de
manuten¢do:;

Criagdo do cargo de supervisor
geral de manutengio;

Criagdo do  cargo  de
planificador;

Criagdo do departamento de
fiabilidade:

Gestdo dos materiais
sobressalentes passam a ser
geridos  pela  engenharia,
aliviando o responsavel de
compras destas fungdes.

O cliente ndo possuia uma cultura
de fiabilidade. A maior parte das
bases de manutengdo encontram-se
por realizar. A lista dos
equipamentos e a codificacio dos
mesmos apresenta qualidade, e,
portanto, este trabalho efetuado
pelo cliente deve ser adotado.

AVALIACAO DA
CRIMICIDADEDOS
EQUIPAMENTOS

AUDITORIA
AO CUENTE

REVISAD CONTINUA:
E essencial estabelecer um plano de
lubrificagdo o mais rapido possivel.
O cliente tinha mas praticas a este

*  PLANOS DE MANUTENGAD OTIMIZACAD DOS
*  DADOS DOS EQUIPAMENTOS PLANOS DE

*  MODELOS DE MANUTENGAO APLICADOS MANUTENCAO
e CATEGORIA DE CRITICIDADE SELECIONADA

SELECAO DO
MODELO DE
MANUTENCAO
PARA CADA
EQUIPAMENTO

ELABORAGAO DAS
FICHAS DOS
EQUIPAMENTOS

nivel, e a sua execugio é essencial
devido as linhas de produgio serem

FASE DE IMPLEMENTACAO

compostas maioritariamente por
equipamentos com elementos
rotativos.

Figura 4.3: Sintese do Plano de A¢des definido para o primeiro ano da parceria.
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5. CONCLUSAO

Este capitulo pretende servir como uma revisao breve do trabalho desenvolvido ao longo da
dissertacdo, mas também adicionar uma andlise do autor acerca dos objetivos propostos, dos
pontos fortes e fracos do estudo, e realcar o contributo académico deste trabalho. O capitulo
culmina com recomendacdes para futuras investigagdes.

5.1. Revisao do trabalho

A dissertacdo comeca por tragar 0s conceitos de outsourcing, que sdo preponderantes para que
seja possivel de seguida entender as caracteristicas dos CMG. Depreende-se que estes contratos
se tratam de um processo de outsourcing, em que o fornecedor terd de operar na fabrica do seu
cliente (on-site), e cuja profundidade da parceria - devido ao facto do cliente transferir a
totalidade da gestdo de uma atividade para o seu FS -, se denomina strategic outsourcing.

Posteriormente, este trabalho aclara quais sdo as caracteristicas que circundam o outsourcing
em geral, e onde sdo apresentadas as motivacGes principais que conduzem as empresas a esta
decisdo, quais 0s maiores riscos do outsourcing, e os fatores essenciais para uma parceria de
sucesso entre o fornecedor e o cliente. Suplementarmente, sdo também dadas outras
recomendacdes aos fornecedores de servicos, € abordada a importancia de gerir a moral dos
trabalhadores afetados pelo outsourcing, e sdo apresentados os maiores debates acerca do
outsourcing na manutencdo, e de onde se conclui que ndo existe concordancia dos varios
autores em relacdo a este tema, e que 0 mesmo nao é devidamente aprofundado pela literatura,
nomeadamente no que toca aos CMG.

E ainda durante a revis&o conceptual que se efetua uma abordagem aos CMG, cujo o designio
pode ser dado como “um pacote de produtos e/ou servigos que satisfazem por completo as
necessidades e procura de um cliente em relagdo a um determinado evento ou problema”. Estes
podem chegar a compreender a transferéncia da gestdo da manutencéao da fabrica de um cliente
para o seu fornecedor — strategic outsourcing. Aqui, é possivel entender a sua definicdo, mas
também o contexto atual a nivel empresarial, e a influéncia dos diversos intervenientes do
cliente no processo de compra deste tipo de contratos. Este capitulo culmina com um
esclarecimento acerca das normas de manutencao que sdo utilizadas de forma direta ou indireta
para elaborar o manual desta dissertagao.

O manual de implementacdo da gestdo da manutencdo em regime de outsourcing,
primeiramente apresenta as fases do processo de outsourcing adotado, e expfe quais 0S
objetivos que devem ser atingidos em cada uma dessas fases, ao mesmo tempo que define as
responsabilidades dos varios intervenientes na fabrica do cliente. De seguida, o manual explana
de que forma podem ser abordados os varios dominios da gestdo da manutencdo ao longo das
fases do processo de outsourcing adotado.

O ultimo capitulo deste trabalho, ainda de que forma sucinta, apresenta um caso de estudo que
pretende deslindar como pode ser elaborado o primeiro plano de acGes de um CMG. Este plano
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tenciona acima de tudo definir as acdes que devem ser colocadas em pratica para melhorar a
disponibilidade dos equipamentos do cliente, mas serve também o propoésito de contextualizar
os elementos na fabrica do cliente, para que compreendam as caracteristicas da parceria pela
qual serdo responsaveis e onde operardo — estejam elas relacionadas com o tipo de cliente com
que irdo lidar, ou com o estado da manutencdo da sua fabrica.

5.2. Analise aos objetivos inicialmente propostos

O objetivo principal proposto para esta dissertacao € cumprido, no sentido em que se apresenta
um manual que tem a capacidade de auxiliar os responsaveis por um CMG ao longo da fase de
gestdo de um processo de outsourcing. Este apoio é possivel através de um manual que contém
ndo s6 metodologias e conhecimentos geneéricos relacionados com a gestao da manutencdo, mas
também procedimentos e conteddos especificos para a gerir ao longo de um processo de
outsourcing.

Os objetivos secundarios sdo também atingidos, ja que é importante que o manual seja
suportado por uma revisao conceptual que permita:

v" Introduzir os conceitos de outsourcing de forma a que o leitor consiga compreender
posteriormente as caracteristicas dos contratos de manutencdo global, e o que os
distingue dos demais;

v Explanar quais os maiores motivos e riscos que abrangem o outsourcing, e qual o debate
que envolve a manutencdo a este nivel,

v Prover recomendacdes que permitam entender como se costuma processar a relacéo
entre o cliente e 0 FS, e quais os fatores que sdo preponderantes para uma parceria de
sucesso.

5.3. Analise dos pontos fortes e fracos do estudo

Este trabalho ao possuir conteddo que resulta apenas da experiéncia pessoal do autor,
acrescentado do facto do manual desenvolvido ndo ter sido alvo de provagdo em contexto real,
representam a maior limitacdo do estudo. Adicionalmente, apesar do manual elaborado ser
transversal a diversos dominios da manutencéo, e da gestdo da manutencdo em regime de
outsourcing em particular, devido a limitagdes impostas pelo tamanho permitido para
desenvolver a dissertacdo, ndo foi possivel abranger todos os temas desejados, nem abordar
com a profundidade tencionada todos os topicos visados pelo manual.

Por outro lado, este trabalho apresenta pontos fortes, ja que grande parte do seu conteldo advém
da literatura especializada, e 0 método de organizacdo do processo de outsourcing adotado,
apesar de ndo ser de origem académica, € fruto de uma empresa multinacional que foi pioneira
na area, e que desenvolveu os seus procedimentos ao longo de varios anos através de diversas
parcerias com as mais variadas caracteristicas.
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5.4. Contributo do trabalho desenvolvido

O maior contributo deste trabalho ¢é a adaptacdo de metodologias dos mais variados dominios
da manutencdo ao processo de gestdo de outsourcing selecionado. Isto, permite acima de tudo
ao maior responsavel pela gestdo do processo de outsourcing na fabrica do cliente, garantir que
todas os procedimentos sdo implementados com o encadeamento ideal, e sem prejudicar as
metas definidas que podem comprometer a parceria. Suplementarmente, a dissertacdo faz uso
de conteudo adicionado pelo autor que resulta da sua experiéncia num CMG.

Na esfera industrial e empresarial, este trabalho permite a uma organizagdo que se encontre no
papel de FS, e que utilize um processo de gestdo de outsourcing semelhante, ter acesso a um
manual que lhes permita:

v"Instruir ou reforcar os responsaveis pelo processo de outsourcing na fabrica do cliente
sobre as metodologias e conhecimentos que devem acompanhar a gestdo da
manutencao;

v Providenciar os responsaveis pela gestdo da fabrica do cliente com conceitos
importantes para que entendam as caracteristicas singulares de um processo de
outsourcing, sendo este ponto importante, pois é necessario que estes elementos
compreendam as particularidades dos CMG, e a relagdo muitas vezes volatil com o
cliente;

v" Implementar um processo de gestdo da manutencdo em regime de outsourcing
padronizado.

Apesar da Norma NP EN 4492:2010 recomendar as empresas fornecedoras de servigos a
elaboracdo de um manual que Ihes permita implementar a sua estratégia, ndo foi encontrado
na literatura nenhum estudo significativo a este nivel, e por isso, este trabalho pretende para
além do seu contributo, alertar para a sua importancia.

5.5. Recomendac0des para futuras investigacoes

Com vista a explorar o tema abordado, é recomendavel que sejam efetuados trabalhos
cientificos fora do contexto do processo de deciséo.

Sao necessarias investigacdes que explorem de uma forma concreta a relagdo entre 0 FS e 0
cliente numa parceria a longo prazo, e sob a forma de strategic outsourcing. Apesar da
dificuldade expectavel devido a um desconforto das organizacdes, é importante que sejam
expostas também as relacdes que falham, e que os fatores que conduziram a esse resultado
sejam devidamente explorados.

Relativamente ao trabalho que foi desenvolvido nesta dissertacéo, e de forma a complementa-
lo, é pertinente testar o manual em contexto real, ou seja, numa situacdo em que o FS assume a
gestdo total da manutencéo da fabrica do seu cliente. S6 desta forma € possivel testar a qualidade
do manual, e identificar a eventual existéncia de lacunas.

Para além da recomendacdo anterior, este manual ao ndo contemplar todas as necessidades dos
elementos que poderdo utiliza-lo, permite espago para o desenvolvimento de outros trabalhos
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que complementardo esta dissertacdo, nomeadamente aqueles que abordem a gestdo de
dominios como o controlo financeiro, e a seguranca e ambiente num departamento de
manutencdo gerido sob a forma de outsourcing.
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ANEXOS

Estratégia de Implementacdo da Gestdo da Manutencdao em Regime de Outsourcing

Anexo 1

Tabela An.1 - Exemplo de uma lista com a compilagé@o dos cursos para formar os trabalhadores

de manutencdo, adaptado (Garrido, 2003).
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Anexo 2

Tabela An. 2 - Exemplo de uma lista com 0s cursos assistidos pelos trabalhadores da

2003).

manutencao, adaptado (Garrido
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Anexo 3

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

NIVEL 5

NIVEL 6

FABRICA
(E.G.,EMPRESA X,
FABRICA DE
BARCELONA)

AREA

(E.G.,LINHA 1,
SERVICOS GERAIS)

EQUIPAMENTO

(E.G., COMPRESSOR)

SISTEMA

(E.G.. SISTEMA DE
LUBRIFICACAO)

ELEMENTO
(E.G., MOTOR DA
BOMBA DE
LUBRIFICACAO DE
UM COMPRESSOR)

COMPONENTE

(E.G., ROLAMENTO DE

UM MOTOR)

Figura An.1: Niveis para estruturar uma lista de equipamentos em forma de arvore e com

hierarquia definida, adaptado (Garrido, 2003).

Duarte Agostinho Suzano dos Santos



Estratégia de Implementagdo da Gestdo da Manutengdo em Regime de Outsourcing ANEXOS

Anexo 4

t f t t t t

Area Equipamento N .° correlativo
Exemplo:
11CTO1
em que:
11 =Area X

CT = Compressor de parafuso
01 =Compressor |

|!l- : :

Area Equipamento  Familia Sistema

Caracteristica (até 7

Redundancia
caracteres)

Figura An.2: Exemplo de uma estrutura para codificar equipamentos e os seus elementos,
adaptado (Garrido, 2003).
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Anexo 5

Tabela An.3 - Método para avaliar a criticidade dos equipamentos de uma fabrica, adaptado

(Garrido, 2003).
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Anexo 6

ANALISE DE EQUIPAMENTOS

EQUIPAMENTO: CODIGO(S):

DADOS DO EQUIPAMENTO

FORNECEDOR: ANO:

DIRECAO:

FOTOGRAFIA
CONTATOS

TELEFONICOS: DO
DESCRICAO DO EQUIPAMENTO: EQUIPAMENTO

CARATERISTICAS PRINCIPAIS:

VALORES DE REFERENCIA:

ANALISE DA CRITICIDADE: TIPO DE EQUIPAMENTO:

ANALISE DAS ZONAS/EQUIPAMENTOS

TIPO DE SEGURANCA
EQUIPAMENTO OU DE E PRODUCKO QUALIDADE MANUTENCAO
ZONA MEIO AMBIENTE
A possibilidade de
originar um acidente £ achave paraa Custo elevado de
grave é elevada qualidade do produto reparagdo em caso de
avaria
Necessita verificagdes
A periddicas frequentes A sua paragem afeta o Avarias muito frequentes
CRITICO (mensais) Plano de Produgdo £ o causador de uma
grande percentagem de
rejeigdes Consome uma parte
Gerou acldentes no importante dos recursos
passado de manutencg3o (mdo de

obra e/ou materiais

Necessita verificagbes Afeta a produgdc, mas é

B pericdicas {anuais) recuperavel (ndo chega Afeta a gualidade, mas Custo medic de
IMPORTANTE Pode originar um acidente | 2 afetar os clientes ou o habituaimente ndo é manuten¢3o
grave, mas a possibilidade Plano de Producso) problematico
& remota
Cc Pouca influéncia na Pouca Influéncia na N3o afeta a qualidade Baixo custo de
PRESCINDIVEL seguranga produg3o manuteng3o
MODELO OBRIGACOES SUBCONTRATACAO
DE MANUTENGAO ket LERETE
CORRETIVO SIM PREVENTIVA
CONDICIONAL NAO CORRETIVA
SISTEMATICO IHEHEHEES
ALTA DISPONIBILIDADE rapeEMITECHIC

P.1/2

Figura An.3.1: Ficha de Carateristicas dos Equipamentos — parte 1, adaptado (Garrido 2003).
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ELEMENTOS QUE COMPOEM O CONSUMIVEIS:
EQUIPAMENTO:

Lubrificantes:

Filtros:

Qutros:
MATERIAIS SOBRESSALENTES CRITICOS:
FERRAMENTAS ESPECIAIS:
FORMACAO NECESSARIA: ESPECIFICAR OBRIGACéES LEGAIS:
SUBCONTRATACAO:

P.2/2

Figura An.3.2: Ficha de Carateristicas dos Equipamentos — parte 2, adaptado (Garrido, 2003).
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Anexo 7

ANALISE DA
CRITICIDADE

A) CRI B) IMPORTANTES

C) PRESCINDIVEIS

CUSTO
HORA DE UMA BAIXO (< QUE X EUROS
PARAGEM?

CUSTODE
REPARACAO?
(MATERIAIS E MAO

ALTO (> QUE X EUROS) DE OBRA)

BAIXO (< QUE X EUROS)

MODELO
CORRETIVO

ADICIONAIS

POUC

UTILIZACAO OU OBRIGACAO ALTA DE MEIOS OU

BAIXA PROB.DE LEGAL? CONHECIMENTO
FALHA

DISPONIBILIDADE DISPONIBILIDADE
> 00%% MEDIA

MODELO ALTA MODELO
DISPONIBILIDADE SISTEMATICO

MODELO MANUTENCAO
CONDICIONAL LEGAL

SUBCONTRATACAO

Figura An.4: Diagrama de sele¢cdo do modelo de manutencdo de um equipamento, adaptado
(Garrido, 2003).
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Anexo 8

Tabela An.4 - Folha para compilar os equipamentos principais e as suas carateristicas
relevantes, adaptado (Garrido, 2003).

Observacgoes

Material
critico para
ter em stock

Formacao
necessaria

Sub.

(0)

Leg.

Corr.

Con.

Sist.

MODELO DE MANUTEN

Fiab.

Crit.

Descrigao

Caodigo
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Anexo 9

FORMAS DE ATUAR EM FUNCAO DE UMA FALHA

e

*

Equipamentos com modelo de manutencdo de Alta Disponibilidade
v Falhas funcionais: A EVITAR
v’ Falhas técnicas: A MITIGAR

+» Equipamentos com modelo de manutencao Sistematica
v Falhas funcionais: A EVITAR
v Falhas técnicas: A MITIGAR

KD
>

Equipamentos com modelo de manuten¢do Condicional
v’ Falhas funcionais: A MITIGAR
v Falhas técnicas: A MITIGAR

% Equipamentos com modelo de manutengdo Corretiva
v" Nio se estudam

Figura An.5: Estratégia para abordar potenciais falhas em fun¢do do modelo de manutencéo
selecionado para o equipamento, adaptado (Garrido, 2003).
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Anexo 10

Tabela An.5 - Tarefas de manutencéo adequadas segundo o modelo de manutencéo selecionado
para cada equipamento, adaptado (Garrido, 2003).

Tipos de tarefas de manutengao Modelos de manuteng3o ao quais se pode aplicar este tipo de
tarefa
1. Inspegdes visuais Corretivo Condicional Sistematico Alta disponibilidade
2. Tarefas de lubrificacao Corretivo Condicional Sistematico Alta disponibilidade
3. Verificacbes com equipamentos em Corretivo Condicional Sistematico Alta disponibilidade
funcionamento
4. Verificacdes com equipamento parado
— Verificagbes simples
= MedicOes de temperatura
= MedigOes de vibragéo
(com vibrometro)
= MedicOes de consumo de
corrente
= Etc.
— Verificacdes com instrumentos Condicional Sistematico Alta disponibilidade
completos
=  Analises de vibracdes
(com analisador)
= Termografias
= Detecdo de fugas por
ultrasons
=  Analises da curva de
arranque de motores
= Comprovagoes de
alinhamento por laser
= Etc.
5. Limpezas de acordo com a condi¢ao Condicional Sistematico Alta disponibilidade
6. Ajustes condicionais Condicional Sistematico Alta disponibilidade
7. Limpezas sistematicas Sistematico Alta disponibilidade
8. Ajustes sistematicos Sistematico Alta disponibilidade
9. Substituicdo sistematica de pecas Sistematico Alta disponibilidade

10. Paragens técnicas (substituicdo de
todos os elementos submetidos a
desgaste)

Alta disponibilidade

Duarte Agostinho Suzano dos Santos

Xl



ANEXOS

Anexo 11
Tabela An.6 - Exemplo de uma planificacdo anual das tarefas de manutencéo preventivas,
adaptado (Weiss, 1997).
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Anexo 12

Solicitacdo de um trabalho provocada por manutencao
planeada ou avaria

Envio IMEDIATO de
uma equipa de
manutencao

Trata-se de uma
emergéncia?

Planeamento e preparacao da OT:
e Verificacdo do histérico do equipamento visado
e Identificar procedimentos para executar a tarefa de
manutencao
Requisicdo dos materiais
Requisicdo das ferramentas
Planeamento e designacdo da mao de obra
Estimacdo de tempos
Finalizacdo da OT

Supervisor de manutencao fornece uma cépia da OT aos
técnicos de manutencdo designados para a tarefa. Esta
também pode ser acedida através do sistema GMAC.
Término do trabalho e preenchimento dos dados na OT

Supervisor verifica o trabalho, confirma se toda a
informacdo necessaria foi inserida na OT e completa-a se
necessario de forma a aprova-la

Responsavel pelos custos de manutencdo insere os dados
no sistema que se referem a sua funcéo

O sistema extrai a informacdo da OT e coloca no histérico
do equipamento para:

¢ Controlo através de analises periddicas

e Melhorar as politicas e estratégias de manutencao

Planificador verifica o estado do trabalho, e se terminado
analisa se toda a informacdo foi inserida para fechar a OT

Figura An.6: Diagrama com o fluxo sugerido para processar as OT's, adaptado (Ben-Daya et al.,
2009).
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Anexo 13

Tabela An.7 - Matriz para codificar as OT's, adaptado (Mather, 2003).

g ©
= £ < B -
s | = | 58 2
i 8 | B |23 S
Matriz de Decisdo do 2 B = S E @ B
. o — 0)
Tipo de OT / Trabalho de = g 2 " L Q. H
= o e c = @ 29
Manutencao O 9 9 9 0 O 4 »
v > > £ 9 p= = @
oy c c £ < © «Q o
Q. © © 5 B o] & o
< b= = > = o <4
AC MP MD AD MO RO AV
Manutencao Geral MG X X X X X X X
Melhoria ME X X X
Normas Regulamentares NR X X X X X X X
Seguranga SE X X X
Ambiente AM X X X X

Duarte Agostinho Suzano dos Santos

XV



Estratégia de Implementagdo da Gestdo da Manutengdo em Regime de Outsourcing ANEXOS

Anexo 14

A avaria afeta a
seguranca, pessoas ou
ambiente?

A avaria
afeta o plano da
producio?

SIM

A avaria afeta
um equipamento na
reserva?

E necessario
parar um equip. que
poderia permanecer em
uncionamento?

SIM

A data da paragem é
previsivel?

Pendente de uma
paragem
Executar quando o
equip. for sujeito a
uma paragem

Urgente Importante A programar

Reparar quando nao
existe avariais
Reparacdo imediata urgentes pendentes

Realizar numa data
determinada

Figura An.7: Diagrama para identificar a prioridade de uma OT, adaptado (Garrido, 2003).
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Anexo 15

Percentagem Apenas
Pequena < 220,000 € Horas Semanas usualmente trabalhadores
pequena internos
Percentagem Doudlmente
Feqaenaa Entie 220,000 ¢ Poucos dias Meses usalmer?te e
moderada e 1,400,000 € trabalhadores
moderada .
internos
Usualmente
Moderada a | Entre 1.400.000 Dias Mesasfanos Percentagem cort el‘l‘:::ente
grande € e 9,000,000 € alta p‘ R
dedicada as
paragens
Equipa
Grande > 9,000,000 € Semanas Anos Percz?ntagem compI.e tame‘nte
muito alta dedicada as

paragens

Figura An.8: Relacdo entre o tamanho de uma paragem técnica e diversos fatores, adaptado
(Levitt, 2004).
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Anexo 16

Tabela An.8 - Tarefas a desempenhar no sistema GMAC em func¢ao do tipo de cargo do

trabalhador de manutencéo, (Mather, 2003).

Solicitagdo de
trabalhos

Abertura de
OT’s

Registo de
equipamentos

Solicitagdo de
materiais e
emissao de ordens
de compra

Agendar
OT’s

Rotina de manutengao
preditiva

Introdugdo
de tempos

Gestor de
manutengao

X

X

Planificador

X

Supervisor de
manutenc¢ao

X

Supervisor de
operagao

Técnico de
manutencgao

Engenheiro

Externo ao
departamento
de

manutengao

XVl
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Anexo 17

funcéo do tipo de cargo para operar o sistema GMAC,

(Mather, 2003).

7

0es necessarias em

Tabela An.9 - Aptid

Iniciacao de
trabalhos

Gestdo do
backlog

Prioritizacao

Codificacao de
OT’s

Planificacao
e estimacao

Capacidade de

agendamento de OT’s

Técnicas
de analise

Gestor de
manutengado

X

X

Planificador

X

Supervisor de
manutengao

X

Supervisor de
operagao

Técnico de
manutengdo

Engenheiro

Externo ao
departamento
de
manutencgdo

XIX
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Anexo 18

Estrutura sugerida para organizar o arquivo geral da manutencao
em formato de papel

Pasta, grupo de pastas, arquivadores, etc.

Conteudo

N.2 1: Trabalhadores

Curriculos;

Fichas do pessoal;

Plano de formacao;

Condicdes salariais e beneficios.

N.2 2: Ferramentas e Meios

Inventario de ferramentas;
Lista com equipamentos calibrados;
Plano de calibragoes.

N.2 3: Plano de Qualidade da Manutengdo

N.2 4: Procedimentos de Trabalho

Procedimento da organizagao:
o Fluxo deuma OT;
o Planificacdao da manutengao

programada;

o Planificacdo de paragens
técnicas;

o Etc.

Procedimentos técnicos:

o Revisdo de bombas
centrifugas;
Aperto de flanges;
Revisdo de grupos hidraulicos;
Alinhamento por laser;
Etc.

O 0 0O O

N.2 5: Informagao Economica do
Departamento

N.2 6: Relatorios Periodicos da Manutengao

N.2 7: Plano de Manutengdo

Eg.,N.2X:Zona A

Nota: Para criar o arquivo em papel dos
equipamentos € conveniente organizar por
pastas ou arquivadores segundo a zona a que o0s
mesmos pertencem.

Manutencdo programada:

o Rotas de manutencéo
realizadas (diarias, semanais,
mensais e anuais);

Manutencao corretiva:

o OT's realizadas;

o OT's pendentes (por falta de
material por espera de uma
paragem de linha, etc.);

Lista com as avarias comuns e solugé@o
para as mesmas;

Relatorios das intervengdes (historico
de avarias);

Sugestoes de melhoria;

Valores de referéncia dos
equipamentos.

Figura An.9: Estrutura sugerida para organizar o arquivo geral da manutencao em formato de
papel, adaptado (Garrido, 2003).
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Anexo 19

: D oy, B3 N )
——Planificador |— S E ¢

upervisor ngenheiro estor
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40 70%
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NS N D 6 A D90 A0 O unit7 [ Unit8
AN DTN AT AT AN N NN
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Figura An.10: Exemplo de uma demonstracdo dos KPI's através de mapas evolutivos, adaptado
(Wireman, 2005).
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ANEXOS

Anexo 20

CLASSIFICACAO DO MATERIAL
SOBRESSALENTE

AFETA UM
EQUIP.
CRITICO?

EXISTE REGISTO DE
FALHAS QUE AFETARAM A
QUALIDADE, PRODUCAO
OU SEGURANCA?

USO MUITO
FREQUENTE?

SOBRESSALENTE
TIPOA

E
POSSIVEL PREVER AS
FALHAS COM INSPECOES
PERIODICAS?

O PRAZO DE
APROVISIONAMENTO E
SATISFATORIO APOS
DETECAO DA FALHA?

POSSIVEL APLICAR UMA
MEDIDA PROVISORIA ATE

A RECECAO DO
MATERIAL?

POSSUIR OU NAO
MATERIAL EM STOCK
DEMORA O MESMO TEMPO
PARA COLOCAR O EQUIP.
OPERACIONAL?

SOBRESSALENTE
TIPOC

SOBRESSALENTE
TIPOB

SOBRESSALENTE
TIPOA

Figura An.11: Diagrama para classificar a criticidade de um material sobressalente, adaptado

(Garrido, 2003).
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Anexo 21
X XX XXX XXX
I A A
Classe
Familia
Subfamilia
N°Sequencial

Exemplo:
C .LA.080.023 LAMPADA FLUORESCENTE TL 36
em que:

C = classe do material de consumo

LA = familia das lampadas

080 = subfamilia fluorescentes tubulares

023 = numero sequencial de entrada para a populacado de artigos de sfock dessa
subfamilia

Figura An.12: Metodologia para codificar os artigos de armazém, adaptado (Cabral, 2006).
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Anexo 22

S. Sobress. Especificos

P. Pecas de reserva comuns

®wHE»n® A

M. Material de Consumo I

IS Isolantes

MG Mangueiras

LU Lubrificantes

L7 I BN

LA Lampadas I 010 Incandescentes

030 Refletoras/spot

040 Halogéneo

050 Economizadoras c/balastro

060 Economizadoras s/balastro

080 Fluorescentes tubulares

090 Fluorescentes circulares

100 Arrancadores lampadas fluoresc.

W
m:»n-'r'»-«g;;q

110 Lampadas descarga

Figura An.13: Exemplo de estruturacao dos artigos de armazém para facilitar a sua codificacéo,
adaptado (Cabral, 2006).
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APENDICES

Apéndice 1

Tabela Ap.1.1 - Responsabilidades principais dos intervenientes num CMG — parte 1.

sejaie]\sejaiey
sep oednoaxa ejad sianesuodsay

Responsavel pelo
departamento de fiabilidade

Responsavel pelos resultados
da parceria

Defini¢do dos termos da
parceria

Solicitagdo de apoio a
organizagao do fornecedor

Defini¢do do tipo de
organiza¢ao da manutenc¢ao

Responsavel pela organizagao
dos espagos de manutengao

Responsavel pelo controlo
financeiro do processo

Definigao do orgamento para
a manutengao

Responsavel pela formagao
do sistema GMAC

Instalag@o do sistema GIVIAC

Defini¢ao da politica de
acesso ao sistema GMAC

Avaliacdo da qualidade da
documentagao

Defini¢do da politica de
acesso a documentagao

Responsavel pela
organizagao da
documentagdo
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APENDICES

Tabela Ap.1.2 - Responsabilidades principais dos intervenientes num CMG — parte 2.

sejaie]\sejaie}
sep oednoaxa ejad sianesuodsay

Definicao de indicadores
contratuais

Defini¢do de indicadores
suplementares

Sugestées de melhoria
continua

Implementag@o de um
sistema de rece¢ao de
sugestoes

Elaborag@o dos estudos de
melhoria continua

Analise continua dos
indicadores

Elaborag@o do 12 plano de
acoes

Elaboraggo do plano de
acoes anual apos o primeiro

Nomeagao do gestor da
parceria e do engenheiro
responsavel

Atualizacdo da tabela de
aptidoes

Sele¢@o de empregados que
pertencem ao cliente

Seleg¢@o de empregados ao
longo da parceria

Transferéncia de dados sobre
os trabalhadores geridos
previamente pelo cliente
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APENDICES

Tabela Ap.1.3 - Responsabilidades principais dos intervenientes num CMG - parte 3.

sejale]\sejalel
sep oe5noaxa ejad siaaesuodsay

Estabelecimento de lista de
fornecedores dos
equipamentos da fabrica

Estabelecimento de lista de
fornecedores de materiais
genéricos

Responsavel pela gestdo dos
materiais

Responsavel pelo
aprovisionamento de
materiais

Responsavel pela gestdo de
subcontratacdo na fabrica

Defini¢ao da politica de
compras

Responsavel pelas paragens
técnicas

Definigao do fluxo de OT's

x x
x
x x
x
x

Responsavel pela formacade
solicitacdo de OT's

Definir e implementar
solugdes para disaster
recovery

Estabelecer procedimentos
para assegurar a
recuperac¢ao de aplicacdes e
registos
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Apéndice 2

BACKLOG (SEMANAS)

Figura Ap.1: Exemplo de um KPI apresentado através de um quadro de bordo.
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Apéndice 3
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Figura Ap.2.1: Modelo geral da linha 3 (elaborado através de SketchUp com o recurso a

modelos proprios e importados).

XXX
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Figura Ap.2.2: Modelo do CIP da linha 3 (elaborado através de SketchUp com o recurso a um
modelo importado).

Figura Ap.2.3: Modelo do sistema que possui as pingas de transferéncia antes da maquina de
enchimento (elaborado através de SketchUp com o recurso a um modelo importado).
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Apéndice 4

GESTOR DA
MANUTENCAO

RESPONSAVEL PELO
OUTROS APROVISIONAMENTO

ADMINISTRADORES E GESTAO DOS

MATERIAIS

SUPERVISOR DE SUPERVISOR DE SUPERVISOR DE
MANUTENCAO MANUTENCAO MANUTENCAO
TURNO 1 TURNO 2 TURNO 3

TECNICOS DE TECNICOS DE TECNICOS DE
MANUTENCAO MANUTENCAO MANUTENCAO
TURNO 1 TURNO 2 TURNO 3

Figura Ap.3: Organigrama do departamento de manutencao da fabrica ABCD previamente a
decisdo do cliente de optar pelo o outsourcing.
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