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Resumo

Atualmente, com o advento das alteracdes industriais inseridas no conceito “Industria 4.0”,
0s métodos de trabalho precisam de se adaptar ao mundo moderno. Tornou-se necessario
implementar novos sistemas de gestdo que assegurem o desempenho e continuidade das
organizacdes. O conceito Lean fornece uma visdo clara e inovadora na resposta as novas

necessidades econémicas, téchicas e competitivas atuais.

No &mbito do Lean Management, dita gestao “magra”, a busca pela exceléncia operacional
comeca por compreender os desperdicios ou “gorduras” existentes nas organizagbes. O
desempenho organizacional e a constante procura pela melhoria continua representa uma
aplicacdo pratica da ferramenta, sendo necessario compreender todos 0s processos e a
sua utilidade. Assim, através do mapeamento desses processos e analise dos registos do
sistema de informacdo da empresa, € possivel identificar diversas “gorduras” e avaliar as
taxas de agregacao de valor das atividades, criando assim um plano de agdo com propostas

de melhoria continua.

E neste contexto que surge a oportunidade de explorar o setor dos servicos, onde a
constante mudanca € uma realidade diaria e que tornam esta area tao dinamica. A criacdo
do modelo desenvolvido promove a eficiéncia operacional e satisfacdo dos clientes, através
de um conjunto de iniciativas e processos de melhoria continua que permitem transformar

uma organizacao de servicos numa empresa Lean.

Nesta dissertacdo é proposto um indicador de avaliacdo dos desperdicios existentes em
organizacfes de servicos de manutencdo, considerando aspetos fundamentais para a
competitividade entre organizacdes. Este indicador baseia-se nos 7 desperdicios do modelo
de classificacéo delineado por Ohno (1988) e o impacto dos mesmos para a organizacao e

cliente.

A criacdo do indicador proposto permite as organizacdes otimizar 0S Seus processos
produtivos e de gestao, com o menor custo e eficiéncia maxima, tornando os sistemas mais

simples e competitivos.

Palavras chave: Lean Management, Indicador, Servicos, Manutencdo, Facility

Management






Abstract

Nowadays, with the advent of the industrial changes included in the "Industry 4.0" concept,
the working methods need to adapt to the modern world. It became necessary to implement
new management systems that ensure the performance and continuity of organizations. The
Lean concept provides a clear and innovative vision to the new economic, technical and

competitive needs.

In the context of Lean Management, the so-called "lean" management, the operational
excellence begins by understanding the waste or "grease" in organizations. Organizational
performance and constant search for continuous improvement represents a practical
application of the tool, and it is necessary to understand all processes and their usefulness.
With the mapping of these processes and analyzing the records of the company's
information system, it is possible to identify several wastes and evaluate the value-added

rates of the activities, creating a plan of action with proposals for continuous improvement.

Itis in this context that the opportunity happens to explore the service sector, where constant
change is a daily reality and make this area so dynamic. The creation of the developed
model promotes operational efficiency and customer satisfaction through a set of continuous
improvement initiatives and processes that allow us to transform a service organization into

a Lean company.

This dissertation proposes an evaluation indicator of waste in maintenance service
organizations, considering aspects for the competitiveness between organizations. This
indicator is based on the 7 wastes of the classification model outlined by Ohno (1988) and

their impact on the organization and the client.

The creation of the proposed indicator allows organizations to optimize their production and
management processes, with the lowest cost and maximum efficiency, making the systems

clean and more competitive.

Keywords: Lean Management, Indicator, Services, Maintenance, Facility Management
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1 INTRODUCAO

1.1 Ambito da Dissertacéo

O presente trabalho insere-se na area da Engenharia de Gestdo de Manutencgéo, no ambito

da prestacdo de servicos de Manutencédo no retalho comercial.

Atualmente, as organizacfes por ndo conhecerem o funcionamento dos seus processos e
dos requisitos minimos para a sua perfeita execucao, focam-se em detalhes que nédo séo

relevantes e desperdicam tempo na realizacdo das suas atividades.

O progressivo aumento da competitividade entre empresas e a crescente exigéncia da
qualidade do servigo por parte do cliente, aliado aos custos de operacdo, obriga as
empresas a evoluir as suas praticas e técnicas. Assim, o conceito de gestdo de manutencao
em processos Lean torna-se uma estratégia bastante promitente nas organizagfes. Esta
ferramenta ao longo do tempo tem transformado organizagfes de diferentes setores, desde
indastrias, servicos, telecomunicagfes, bancos ou seguradoras, permitindo um aumento da
cultura da melhoria continua. A aplicacdo desta metodologia em ambientes de producao
fabril tornou-se uma premissa obrigatoria em empresas que procuram a exceléncia. Mas
de que forma pode essa metodologia ser aplicada em empresas prestadoras de servigos
de manutencgdo, onde ndo existe um processo controlado, mas varias condicbes diarias

adversas? E de que forma pode ser implementada?

Cada vez mais as organiza¢gfes de manutencdo que procuram melhorar 0s seus sistemas
de gestdo nem sempre tém a capacidade de identificar as ineficiéncias nos seus processos.
Segundo Tsai (2012), ao compreender as influéncias e as relagdes entre 0s processos, as
empresas podem monitorizar e gerir 0S processos para alcangar nao s6 a melhoria

continua, como as agdes de prevengao e inovagao. [1]

O aumento da capacidade econdmica das organizacdes sO sera possivel alcangar com a
reducdo ou até mesmo eliminacdo das gorduras existentes. Quando associado a
indicadores de desempenho, a ferramenta Lean permite o controlo de resultados que
podem afetar diretamente ou indiretamente os fatores estratégicos das organizacées,
juntamente com o mapeamento de processos que da suporte a interpretacdo do processo

e define como funcionam 0s macros e subprocessos, quais sdo seus relacionamentos,



gquando se realiza cada atividade e, fornece uma viséo clara quanto aos objetivos de cada
atividade. [2]

Neste ambito, é apresentado um caso de estudo realizado numa empresa prestadora de
servicos de Manutencdo e Facility Management. A rentabilidade nesta area estd muitas
vezes condicionada pelas intervenc8es corretivas e os trabalhos adicionais. No entanto,
todo o processo deve ser muito bem planeado de forma a garantir o proveito no final de

cada trabalho, sendo necessério implementar procedimentos e adotar medidas de reducéo.

Mas de que forma podemos aumentar a produtividade sem aumentar o nimero de horas
de trabalho? Esta é a grande questdo de muitas empresas. Numa 12 fase so € possivel com
a eliminagédo do desperdicio. Segundo Tompkins, (2011), as gorduras representam mais de

50% dos processos, dependendo dos setores. [3]

A pesquisa foi realizada durante a preparacédo dos trabalhos para o0 ano de 2018, tendo sido
o principal objeto de estudo as atividades de manutencdo no setor do retalho e todas as
condicionantes desta area, procurando melhorar o sistema de gestdo e o desempenho do
sistema de gestédo, seguindo a filosofia de melhoria continua.

No contexto da gestdo da manutencao, o modelo desenvolvido visa demonstrar através da
identificacdo dos desperdicios (gorduras) e da monitorizacdo dos processos, que é possivel
criar um indicador que simplificara a identificacdo e aplicacdo de medidas de melhoria

continua em processos idénticos.



1.2 Objetivo e Metodologia do trabalho

O principal objetivo deste trabalho passa pela criagdo de um indicador de avaliacdo do nivel
de gorduras (desperdicios) existente nas organiza¢des. Adicionalmente, é apresentado a
implementacdo de um sistema de gestdo Lean numa organizagdo prestadora de servicos

de Manutencdo. Nesta seccdo é apresentada a metodologia que servira de base a

elaboracéo da presente dissertacao:

¢ Numa fase inicial realizou-se o estudo da tematica relacionada com a manutencao
em edificios e a metodologia Lean aplicada no setor dos servicos;

e Na 22fase efetuou-se o estudo e monitorizacdo das diversas atividades inerentes a
Manutencdo e a prestacdo de servicos, baseando-se no acompanhamento e
participacao nessas atividades desde o planeamento inicial até ao cumprimento do
plano de Manutengéo preventiva (PMP) e respetivas corretivas;

¢ Na 32 fase apresentou-se o caso de estudo e as ineficiéncias nos processos. Apés
andlise e discussdo dos diversos pontos e problemas identificados, foram
elaboradas solu¢des para a otimizacdo dos processos e consequente melhoria dos
recursos.

¢ Na 42 fase foram implementadas as solu¢bes desenhadas e respetiva validagédo
com a comparacao dos dados anteriormente obtidos.

¢ Numa ultima fase prop6s-se um indicador de avaliacdo do nivel de desperdicios que
é foi aplicado na empresa em estudo, onde sdo apresentadas as conclusfes e

resultados obtidos.



1.3 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se organizado da seguinte forma:

1. O primeiro capitulo apresenta uma introducdo do tema em estudo e da area em que
estd inserida, os objetivos principais e a metodologia adotada para a sua
elaboracéo;

2. O segundo capitulo inicia-se com a revisdo bibliografica e apresentacdo dos
conceitos tedricos da manutencdo em edificios, 0s seus objetivos e estratégias e 0s
tipos de custos existentes.

3. No terceiro capitulo é apresentada a metodologia Lean, as suas ferramentas e a
aplicabilidade na area da prestacdo de servigos. Adicionalmente, é apresentada
uma analise tedrica dos tipos de desperdicios que poderdo existir em operacdes de
servicos;

4. No quarto capitulo € apresentado o caso de estudo, com a tipologia da empresa em
estudo, o seu core business e as suas principais areas de atuagéo. Paralelamente
sdo apresentados os dados que servirdo de base para o desenvolvimento do
presente caso de estudo e ainda todas as propostas de mudancas de gestdo para
as gorduras identificadas.

5. No ultimo capitulo é introduzido um novo conceito com a criagdo de um indicador de
custo organizacional que permitira avaliar o nivel de gordura existente numa

organizacao.



2 ESTADO DA ARTE

2.1 Introducéo

Neste capitulo é apresentado a revisdo bibliografica que servird de base tedrica para o
presente caso de estudo. Estando inserido na area da Manutencdo, a pesquisa literaria
incidiu em casos e conceitos aplicados a esta area. Ao longo desta seccdo sdo
apresentadas metodologias e ferramentas Lean que podem ser aplicadas na prestacao de

Servigos.

2.2 Surgimento da Manutenc¢do em Edificios

Atualmente sdo poucas as empresas que ainda pensam que “a manutengdo é um mal
necessario” [4]. Ao longo do tempo, a Manutencéo tem tido cada vez mais destaque no que
diz respeito a preservagdo e seguranca dos bens e pessoas de uma organizacao,
permitindo assim a eficacia e continuidade da atividade diaria.

Segundo a norma NP EN 13306 (2007), Manutencao é a combinacao de todas as acgdes
técnicas, administrativas e de gestao, durante o ciclo de vida de um bem, destinadas a
manté-lo ou repd-lo num estado em que possa desempenhar a fungao requerida. A mesma
norma refere que a Gestado da Manutencdo compreende todas as atividades da gestdo que
determinam os objetivos, a estratégia e as responsabilidades respeitantes a manutengao,
e que os implementam por diversos meios, tais como o planeamento, o controlo e
supervisdo da manutencao e a melhoria de métodos na organizagao, incluindo os aspetos

econoémicos. [5]

A Manutencdao de ativos fisicos em edificios segue a metodologia presente na manutencao
industrial, no entanto a sua diferenciacdo estd na complexidade e particularidade
tecnolégica desta area, onde o planeamento e rigor sdo essenciais para responder as
necessidades e exigéncias da sociedade moderna. Para tal, € necessaria uma gestdo que
cumpra os requisitos de qualidade dos servigos e otimize as atividades, acrescentando

valor para a organizacao e para o publico direto.



Com a crescente evolucdo tecnoldgica na area de construcao, os edificios estdo cada vez
mais evoluidos tecnologicamente e com sistemas e equipamentos de diversas areas que
requerem um nivel de conhecimentos e especializacdo elevados. Aliado a esse
desenvolvimento surgiu novas necessidades de manutencao que néo dispensam as rotinas
preventivas, inspecdes, lubrificacbes, limpezas, pinturas, entre outros. Estas sdo as
atividades mais simples, mas que permitem e diferenciam, em grande parte das vezes, a

continuidade do bom desempenho de operacéo.

A manutencdo em edificios ainda n&o é equiparavel & manutencdo industrial. Os métodos
e conceitos utilizados na industria estdo mais desenvolvidos e direcionados para a
producdo. Contudo, os conceitos e modelos de manutengcdo em edificios devem ser

criados, implementados, desenvolvidos e aperfeicoados de acordo com o0s aspetos

essenciais no &mbito da prestagdo da manutencao.

Na figura 1 sdo apresentados alguns exemplos de instalagfes técnicas em edificios:

Redesde Fluidos:

® agua fria;

* dgua quente / vapor;
* dguas pluviais;

* esgotos;

* gas;

* ar comprimido;

* incéndios;

Elétricas:

* distribui¢ao de energia;
* produgdo de energia;
* iluminagdo;

* protecdo;

Comunicagao:

¢ telefones;

* dados;

* TV/Video e radio;
* sistemade som;

* sinaliza¢do visual;

* audiovisuais;

Mecanicas:

¢ elevadores;

* monta-cargas;

* escadas-rolantes;
* portdes e portas

automaticas;

Seguranga:

* incéndios;

* video vigilancia;

* alarme;

¢ iluminagdo de emergéncia;

* sonorizagao de seguranga;

Climatizacao:

* ar-condicionado;

+ ventilagdo/exaustao;
* tratamento de ar;

* camaras frigorificas;
* aquecimento;

* humidifica¢do.

Arquiteturae Estrutura:

® estrutura;

« fachadas;

* paredes;

* coberturas;

* revestimentos;

*Interiores;

Equipamentos:

* relativos as instalagdes;
* uso especifico;

» mobiliario;

* cozinhas e lavandarias;

+ ferramentas da manutencao.

Figura 1 - InstalagBes e equipamentos em Edificios [6]




2.2.1 Objetivos e Estratégias da Manutencédo em Edificios

Kwon (2011), defendem que € obrigacdo das organizagfes garantir o melhor conforto e
ambiente aos ocupantes do edificio. Desta forma, o principal objetivo da manutencao passa
por garantir o correto funcionamento dos sistemas e equipamentos do edificio, com

seguranca e proporcionar o melhor conforto e qualidade de vida aos ocupantes. [7]

Segundo a norma NP EN 13306 de 2007, os responsaveis da manutencdo de um edificio
devem delinear a estratégia de manutencgéo, de acordo com as necessidades e 0s ativos
fisicos existentes. A mesma norma refere que é necessario definir estratégias globais que

se traduzam em objetivos concretos. [5]

Gongalves et al (2013), referem que € necesséario estabelecer uma estratégia de
manutencgao que seja coerente com os objetivos de negdcio e esteja envolvida na estratégia
da empresa, permitindo garantir a sua capacidade produtiva ao longo do ciclo de vida, assim
como as margens de mais-valias geradas, ou seja, permitindo manter a empresa

competitiva. [8]

Numa 12 fase, € importante sublinhar os quatros objetivos da manutencdo que devem

existir:

l. Obijetivos técnicos

Alcancar o melhor nivel de desempenho dos equipamentos e da equipa técnica.

. Obijetivos legais

Cumprir todas as normas e regulamentos legais, assegurando que estdo reunidas

todas as condi¢gBes de seguranca para o trabalhador e ambiente.

I"l. Obijetivos financeiros

Alcancar todos os objetivos de manutenc¢ao gerais com o mais baixo custo possivel.

V. Objetivos Sociais

Assegurar o melhor conforto e qualidade de vida aos trabalhadores e aos ocupantes

do edificio.



Todos os objetivos da manutencdo devem ser explorados e alcancados em simultaneo.
Assim, sera possivel atingir bons resultados, gerando lucro, crescimento, assegurando a

sustentabilidade da organizacéao.

A analise do desempenho do processo de manutencdo é possivel comparando o0s
desempenhos previstos com 0os desempenhos reais. As estratégias de manutencao devem
promover ndo so a eficiéncia operacional, como a reducdo de custos e a rentabilidade dos

capitais investidos.

Em qualquer organizacdo a manutencéo so é sustentavel quando os objetivos séo atingidos
com lucro, crescimento e seguranca. O lucro é a condicao base e sustentacéo de qualquer
empresa. Por outro lado, a seguranca e o ambiente, devem ser prioridades nas
organizagdes, onde o “baixo custo” ndo deve existir, uma vez que a penalizacao pelo nao
cumprimento das normas e regulamentos legais podem levar a cessacdo imediata dos
sistemas e ao pagamento de multas elevadas. Contrariamente, deve-se investir na
seguranca, na redugéo do numero de acidentes de trabalho, na promocéo da qualidade e
na prevencdo do ambiente. Estes sdo fatores-chave para garantir o inicio de qualquer

gestao eficiente.

A manutencao contribui diretamente para obtencéo do lucro, uma vez que prolonga a vida
atil dos equipamentos, mas é a promover politicas que favoregam a melhoria continua que

séo alcancados bons niveis na qualidade do servico.

A motivacdo dos trabalhadores e 0 seu contributo para o0 bom desempenho operacional sdo
fatores cruciais para a qualidade do servico e para que 0s objetivos sejam aceites e
alcancgados, é necessério a participagdo de todos. A correta gestdo do pessoal passa por

motivar e proporcionar condi¢cdes de trabalho ideias para o desempenhar da funcgéo.

O crescimento da empresa é o que assegura a continuidade no mercado. Este fator é
condicionado pela qualidade do servigco e consequente satisfacdo do cliente. Para tal, a
empresa deve definir exatamente indicadores mensuraveis, de acordo com a sua visao

estratégica.



Automagéo crescente e
desenvolvimento tecnolégico

do equipamento

\ 4

Importéancia Cr n ~ : .
Aumento dos custos de portancia Crescente Protecéo do meio ambiente
Manutenc&o da Manutengéo
Segurancga das pessoas e Exigéncia crescente da
bens gualidade dos bens

Figura 2 — Crescente Importancia da Manutengéo, Adaptado de [9]

Ao longo do tempo a manutencdo tem vindo a crescer e a ganhar cada vez mais importancia
com a crescente necessidade de sustentabilidade das empresas face ao mercado
competitivo atual. Areas desde o desenvolvimento tecnoldgico, da seguranca e qualidade,
tém sido desenvolvidas e aperfeicoadas de forma a garantir a operacionalidade desejada e

a continuidade dos equipamentos ao longo dos varios anos.

Em sumula, o objetivo e importancia da manutencgao é a diminuigao de paragens por avaria,
aumentando a disponibilidade do equipamento. Isto possibilita o0 alcance dos objetivos da
organiza¢ao, nomeadamente aumento da qualidade, diminuicdo de custos, aumento de

seguranca e satisfacéo do cliente. [10]



2.2.2 Manutencdao e Qualidade

O conforto e satisfacdo dos ocupantes promove a eficiéncia e qualidade do desempenho
dos mesmos. Assim, as entidades gestoras de manutenc¢ao necessitam de criar modelos e
procedimentos ajustados a gestdo de manutencéo em edificios, assegurando que retinem

todas as condicionantes necessarias para 0 cumprimento das normas comunitarias.

Atualmente, existem legisla¢cdes e normas que impdem minimos de qualidade e regras de
funcionamento de equipamentos em edificios para assegurar o conforto e seguranca dos
seus ocupantes.

Segundo a norma NP EN ISO 9001:2008, no sistema de gestdo de qualidade, a
manutenc¢do em edificios pode intervir através de: [11]

o Verificagdo periodica de tolerancias e folgas de mecanismos suscetiveis de
degradacao;

e Garantia de boa operag¢ao dos mecanismos de regulacao e controlo;

e Calibracao — confirmagao metrologica dos instrumentos de monitorizagao e
medida por comparacao com padrdes devidamente aferidos;

e Criacao de condi¢cdes ambientais adequadas a boa operac¢ao dos equipamentos,
boa conservagao dos produtos e a minimizacao das agressividades na prestagao

de servicos.

A qualidade da prestacao do servico de manutencao ndo passa so pela integral satisfacédo
do cliente, mas também pelo cumprimento das diretrizes impostas pelo sistema de gestao
de qualidade. Posto isto, cabe aos proprietarios dos edificios e as entidades gestoras
assegurar que os ativos fisicos permitem a atividade da manutencdo de acordo com as

legislacdes em vigor e as exigéncias legais.

Por outro lado, a crescente exigéncia na preservagdo do ambiente, com 0 uso de energias
renovaveis, veio condicionar 0 uso dos recursos necessarios (pessoas, materiais, tempo),

apelando a eficiéncia na utilizacdo dos mesmos.
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2.2.3 Sistemas de Gestdo de Manutencéo

Devido a globalizacdo crescente e a forte competitividade nos mercados atuais, as
organizacdes sdo obrigadas a focar o seu trabalho na reducdo de custos, qualidade e

sustentabilidade.

De acordo com a norma NP 4483 (2009), a manutencdo desempenha um papel
fundamental para o sucesso de qualquer organizagéo, assegurando que 0s ativos operam
ao nivel que é exigido. A mesma norma refere que as organizacbes devem estabelecer,
documentar, implementar e manter um sistema de gestdo da manutencdo e melhorar
continuamente a sua eficacia. Deste modo, é importante sublinhar que a estrutura atual da
maioria das organizagfes exige que a manutencao se insira no sistema global de gestdo
[12].

No contexto dos edificios, a gestdo de manutencdo tem que ser globalmente reconhecida
como uma atividade chave da sua exploracéo técnica e econémica com influéncia decisiva
na sua rentabilidade, em que todas as fases sdo importantes para alcancar o nivel de

exceléncia pretendido [13].

E importante sublinhar que mais manutengdo ndo significa necessariamente melhor
manutencdo. Demasiada manutencéo retira tempo de producéo as instalacdes e contribui
para o aumento do custo efetivo da manutencéo. [14] O OEE, Overall Equipment Efficency,
€ um exemplo de indicador de desempenho da manutencdo que determina a eficiéncia

global dos equipamentos e processos.

2.2.3.1 Estrutura Organizacional, gestdo e fung¢des

Uma estrutura organizacional bem definida segundo as caracteristicas especificas de cada
empresa, seja um edificio ou infraestrutura, de pequena ou grande dimensao, permite que

qualquer atividade de manutencao seja mais eficaz.
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Cabral (2009) refere que a estrutura de um departamento de manutencao é apresentada
de forma hierarquica, enquadrando todos os colaboradores que desempenham um papel

na atividade da manutencéo. [13]

VRN

Diretor de Manutengao
/ Gestor de Contrato

N S
O
Supervisor de
Manutengao
N S

= = R

Ajudante de
Manutengao

N N S N S

Técnico Certificado Técnico Polivalente

Figura 3 - Exemplo de estrutura organizacional do departamento de manutengéo

As fungdes da estrutura organizacional estéo distribuidas da seguinte forma:

A gestdo de topo inicia-se com a direcdo de manutencdo, onde deve ser definido e
assegurado todos os objetivos de manutencgdo, incluindo os necessarios para atingir as
metas do negdcio, sdo estabelecidos e proporcionam a melhoria continua dos servigos da
organizacdo. Os objetivos da manutencéo devem ser mensuraveis e consistentes com a

politica da manutencéo [15].
Geralmente as func¢fes da dire¢do sdo as seguintes:

¢ Gestdo da manutencao;

e Gestdo de consumiveis de manutencao;

e Gestdo dos fornecedores e subcontratados;
e Gestdo dos recursos humanos;

e Planeamento da manutencg&o e operacao;
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e Elaboracéo de planos, procedimentos e rotinas de manutencao;

e Controlo de custos e faturagao.

A superviséo da equipa técnica e dos trabalhos é efetuado pelo Supervisor de Manutencgdao.

Paralelamente, é responsavel por transmitir toda a informacdo da operacionalidade a

equipa de gestao.

A equipa técnica esta dividida por categorias, nomeadamente técnico certificado, técnico
polivalente e auxiliar de manutencdo. A categoria de técnico certificado é aplicada a
elementos qualificados responsaveis pela instalacdo e manutencdo de equipamentos e
sistemas (TIM, Gases Fluorados, etc). Por Ultimo, os técnicos polivalentes possuem aptidao
profissional para desempenhar fungbes com grau de complexidade médio, em diversas
areas (AVAC, eletricidade, civil, etc). Por ultimo, os ajudantes servem de apoio a equipa

técnica.

2.2.4 Custos de Manutengao

Atualmente as organizacdes procuram formas mais eficientes de responder as
necessidades dos clientes e assegurar a sua permanéncia no mercado. Nestas situacoes,
é imprescindivel que os gestores realizem o controlo de todos 0s custos nos processos de
manutencédo, analisando os desperdicios, as ineficiéncias dos processos e 0s precos dos

fornecedores/subcontratados.

O principal objetivo € manter custos baixos enquanto € assegurada a viabilidade dos ativos
da organizacdo. Cada funcéo da empresa que contribui para os custos de producédo deve
ser 0 mais eficiente e eficaz. Este requisito é fundamental para atingir bons resultados, ndo

esquecendo os custos dos equipamentos e da hdo-manutencgao.
Numa organizagéo, a contabilidade pode ser dividida de duas formas:

e Custos Diretos

o Mao-de-obra - Esfor¢o em HH (horas, homem) x respetivo custo padréo;
adicionalmente, sédo considerados os custos das maquinas, ferramentas e
outros meios oficinais

o Deslocagcdo - Custos de transporte (combustivel, portagens, manutencao

das viaturas)
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o Materiais > Custos das pecas compradas ou retiradas do armazém;

o Servicos subcontratados - Custo dos servigos subcontratados

Em suma, os custos diretos de manutencdo sdo todos 0s custos visiveis, possiveis de

quantificar.

e Custos Indiretos

o Estrutura da organizacdo -> Contabilidade, servicos administrativos,

recursos humanos, etc.

Os custos indiretos de manutengdo que podem ajudar a definir a melhor politica de
manutencdo, sdo uma soma algébrica complexa que inclui os custos contabilisticos, os
custos indiretos e os beneficios resultantes de melhorias de manutengao. Contudo, nem
sempre é facil construir um modelo simples que consiga equacionar os verdadeiros custos

de manutencéo [16].

Na figura 4 apresenta-se um iceberg de custos que demonstra a separacdo dos custos
diretos e dos indiretos:

M3zo-de- Obra Materiais Servigos

\\ / //_\\\ ) /_\/ ) 4//—\\\\ ////7}\

sS4 \\/ = 5 \/ o o/ e
N Produto Acidente Qualidade  Rendimento ) ;
\. Defeituoso Pessoais Fraca Baixo v 4

N Produtividade Negligéncias Prazos

| \ Moral /’/

Figura 4 - Iceberg de Custos de manutencéo. Versdo adaptada de [16]

7

Niebel (1994), afirma que para uma gestdo ideal € necesséario envolver todos os
departamentos da organizac&do, com o objetivo de desenvolver uma cultura de melhoria

continua e construir andlises criticas aos custos em cada processo de manutencao. [14]

De facto, é obrigacdo do gestor de manutencao interpretar e estimar os custos em cada

atividade de manutencdo, garantindo um maior rendimento e controlo dos trabalhos a
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efetuar. A figura 5 apresenta um grafico com os custos de manutencéo versus o tipo de

manutencao:

Custo

Custo Total

Custode
Manutencdo
Preventiva

Custode
Manutencdo
Corretiva

- >
Demasiada 100%

<ok Demasiada
1 % -~ o
M. Preventiva Preventiva

- -
Corretiva M. Corretiva

—_ -

Figura 5 - Custos versus Tipo de Manutenc¢do

2.2.4.1 Indicadores de desempenho de manutencé&o

A medida que a complexidade das instalagdes evolui, surge a necessidade de tornar a
manutenc¢do mais eficiente e eficaz, controlando todos os custos que advém das atividades

de manutencgéo.

Uma forma eficaz de controlar os custos, é através de indicadores-chave de desempenho.
Os KPI's (Key Performance Indicators), sdo parametros que permitem quantificar e
qualificar um estado ou operacéo, avaliando a sua evolucéo ao longo do tempo.

O desenvolvimento de métricas de avaliagdo da performance da manutencao, colaboram
no estudo, reavaliacdo e percecao dos fatores que causam impacto direto ou indireto na

performance da Manutencao da organizagéo [17]

Assim, responde-se as questdes: “Que fatores influenciam? “, “Como devemos funcionar
com o processo? Como o melhorar?”, auxiliando no encontro de fatores chave de agéo no

sentido de melhorar a gestdo da manutengéo [18]
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Os KPI's podem ser determinados quantitativamente e qualitativamente. A primeira
categoria diz respeito a indices de manutencdo e racios econoémicos, baseados em
auditorias e estudos estatisticos. A segunda categoria baseia-se essencialmente em fatores

humanos.

No entanto, Cabral (2009) defende que a selecdo dos KPI's deve ser prudente, pois

escolhas erradas podem distorcer a realidade e gerar conclus@es irrealistas.

Corporate
Indicators
Financial
Performance Indicators
Efficiency and Effectiveness
Performance Indicators
Tactical
Performance Indicators
Functional
Performance Indicators

Figura 6 - llustracdo da relacdo dos diferentes niveis de indicadores. Versdo adaptada de [19]

Existem outras medidas de desempenho que medem o valor antes e ap0s a aplicacao das
ferramentas de melhoria continua. O OEE, Overall Equipment Effiency, é um indicador de
desempenho que apresenta a percentagem de tempo de fabrico que é verdadeiramente
produtiva, determinando a eficiéncia global dos processos e equipamentos [20]. Este pode

ser calculado através da seguinte equacao:

OEE = DOPxID xTQU x 100

Legenda
DOP — Disponibilidade operacional
ID — Indicador de desempenho
TQU — Taxa de qualidade

O OEE leva em consideracao todas as perdas. Uma percentagem de 100% significa que a
gualidade das pecas ou servigo é excelente, no menor espaco de tempo e sem tempos de

paragem. Na linguagem do OEE, 100% significa 100% de qualidade (somente partes boas),
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100% de desempenho (o mais rapido possivel) e 100% de disponibilidade (sem tempos de
espera ou downtime [20]. Note-se, que o rendimento operacional de um processo produtivo,
depende diretamente da disponibilidade operacional, do desempenho e da qualidade.
Assim, através da analise destes parametros, consegue-se ter a consciéncia do peso de

cada um no rendimento operacional [21].

Para que o rendimento seja considerado bom, o OEE deve ser superior a 85%. Para obter

esta percentagem é necessario que os indicadores atinjam os seguintes valores:

Tabela 1 — Percentagem DOP, ID e TQU [20]

OEE

85.1%
Availability 90.0%
Performance 95.0%

Quality 99.5%

2.2.4.2 Racios de Manutencéao

A analise dos custos a partir dos racios de manutengdo constitui uma ferramenta essencial
para a gestao, dado que permite ao gestor de manutengao ter uma visibilidade diferente e

realista do trabalho que é desenvolvido, de forma a:

e Estabelecer um orcamento anual;

e Controlar todos os custos relativamente & faturacéo;

e Monitorizar o nivel de manutenc¢ao;

e Medir o desempenho da gestdo da manutencao;

e Gerir os subcontratados;

e Gerir 0s ativos, sejam eles equipamentos e/ou ferramentas;
e Decidir a contratacéo ou néo, de subcontratados;

e Garantir a disponibilidade prévia do material;

e Entre outros.
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De entre os varios, existem 5 racios que se destacam pela sua aplicabilidade e resultados
[19]:

indice Primario da Manutencéo

Custos de Manutencao
IPM =

Custo de Substituicdo do equipamento

Efetividade da Manutencao

_ Utilizagdo do equipamento

Custo de Manutencgao

Racio de Preventiva

Custo da Manutenc¢ao Preventiva

Custo total da manutengao

Racio de Corretiva

RC = Custo da Manutenc¢do Corretiva

Custo total da manutengao

Réacio de Subcontratacao

Custo dos servicos subcontratados

Custo total da manutencgao
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Os réacios estdo orientados para o custo, no entanto, é possivel medir o indice de

desempenho da manutencao através dos dados globais da organizacao [19]:

CMPT — Custo de Manutencao / Custo de Producdo

Custo Total da Manutencao

CMPT =
Custo de producao no periodo considerado

CMPF — Custo de Manutencao / Faturacdo

Custo Total da Manutencao

CMPF =
Fatura¢do da empresa no periodo considerado
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3 LEAN MAINTENANCE

3.1 Introducédo

Para uma gestdo eficaz deve-se compreender e caracterizar todos 0S processos
necessarios a implementacao de um sistema de manutencéo adequado, que permita uma

abordagem de gestdo magra em cada processo.

3.2 Surgimento da filosofia Lean

Na década de 1950, marcada pelos principios da melhoria continua, como o Kaizen,
producdo Just in Time, reducdo de desperdicios, iniciou-se uma revolucdo inspirada nas
ideias propostas pelo engenheiro Taiichi Ohno (1988) que mudou profundamente o sistema
de gestdo nas empresas de producdo. Deste processo evolutivo, emergiu a chamado
paradigma do Lean Production (LP) que se difundiu inicialmente nas industrias do setor
automobilistico. As primeiras iniciativas de extensao de seu campo de aplicagdo deram-se
entre os anos de 1990 e 2000, quando sua utilizagdo passou a ser assimilada nos mais

variados tipos de producéo [22]

ApoOs a primeira guerra mundial, Henry Ford e Alfred Sloan da General Motors mudaram o
mundo ao passarem da producdo artesanal, liderada por empresas europeias, para a
producdo em massa. Como resultado, os Estados Unidos rapidamente dominaram a

economia mundial [23]

O principal problema de producdo em massa era a incapacidade de produzir com
variedade. Ao mesmo tempo, se retornarmos ao inicio da producdo automaovel, existiam
varias limitacdes face aos modelos de carro e as op¢cbes de cada um. Como forma de
combater a concorréncia e a crescente exigéncia dos clientes, os principais fabricantes de
automoveis tiveram de modificar os seus planos de fabrico. Estas medidas permitiram uma

maior diversidade de modelos, no entanto o processo tornou-se mais lento.

A metodologia Lean foi criada na década de 50 e inicio na Toyota, quando os Japoneses

concluiram que se criassem um processo sistematico de identificacdo e eliminacédo de
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desperdicios e consequentemente a otimiza¢cédo de cada processo, conseguiriam aumentar
a sua produtividade a um menor custo, garantindo a qualidade dos produtos e a sua quota
mercado no setor automobilistico. Para isso foi necessario apostar na otimizacdo dos

sistemas técnicos, nomeadamente na aposta da automatizacao industrial.

Finalizada a segunda guerra mundial, a seguinte época foi marcada pelos principios da
melhoria continua (Kaizen), producéo Just-in-time (JIT), reducdo de desperdicios que se
iniciou nos ideais do Engenheiro Taiichi Ohno (1988) e Eiji Toyoda, mudando
profundamente o sistema de gestdo nas empresas de producado [22]. Ohno iniciou a sua
pesquisa com a visita a diversos fabricantes nos Estados Unidos, onde existiam milhares
de prensas de estampagem para a constru¢gdo dos componentes automoéveis. Numa 22
fase, Ohno otimizou a técnica de “quick change over”, permitindo a reducdo do tempo de
paragem da prensa aquando da substituicdo de outro componente. Em suma, ao efetuar
pequenos lotes diminui-se em larga escala o inventario de pecas ja efetuadas e ainda mais
importante ao efetuar poucas pecas de cada vez antes da montagem permitia que 0s erros
de estampagem fossem identificados quase instantaneamente [23].

Porém, este processo sistematico de produgédo em grande escala tinha limita¢des [23]:

¢ O mercado doméstico japonés era pequeno e existia uma procura alargada de
diferentes tipos de veiculos: carros de luxo para o governo, carrinhas para o0s
pequenos agricultores, carros citadinos e camides para transporte de mercadorias;

e Fruto da ocupagdo americanas novas leis de trabalho foram introduzidas, o que
originou por parte dos trabalhadores japoneses a exigéncia de melhores condigées
de trabalho;

e A guerra tinha dizimado a economia japonesa, 0 que significava dificuldade de

acesso a capitais financeiros que permitissem a aquisicao de tecnologia ocidental,

Com o passar do tempo e aperfeicoamento destas técnicas, a Toyota desenvolveu um
sistema de producdo proprio, baseado na filosofia Lean denominado Total Production
System (TPS), cujos principios definem-se como “Fabrico Lean”, Lean Thinking [23]. Este
sistema é descrito na “casa Toyota” (figura 7) e o objetivo principal consiste na melhor
qualidade, a baixo custo e tempos de producao reduzidos. A casa Toyota é constituida por
um telhado (objetivo principal) e dois pilares. Essa sustentagédo assenta na filosofia “Just in

Time” e o “Jidoka”. Por fim, o interior da casa é onde existe a principal filosofia — Melhoria
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Highest quality, lowest cost, shortest leadtime

continua, que s6 pode ser assegurada por colaboradores qualificados e focados na

eliminacéo do desperdicio e naturalmente na melhoria do processo.

Just-In-Time/
Levelled
production

= Work floor
layout

= Set up times

Involvement

= Team work

= Multifunctional
workers

= Quality
leadership

Built-in quality/
Continuous
improvment

= Waste
reduction

= Response to
defects

= Scheduling = Decentralized « Error proofing
= Small lot responsibility '
sizin o = Continous
9 = Motivation improvement
= Work floor

maintenance

= Visual information

Stability and standardization

= Maintenance of = Standardized work

equipment and tools

Figura 7 - Casa Toyota [24]

No passado, o aumento de produtividade sé seria possivel com o aumento das horas de
trabalho dos colaboradores e da rapidez de funcionamento das maquinas. Estes métodos
permitiam obter bons resultados, mas a longo prazo seriam desvantajosos porque
desencadeava uma série de situagbes, como por exemplo: diminuigdo do rendimento dos
trabalhadores, falhas de funcionamento das maquinas, maior desgaste dos componentes e

consequentemente redugdo do periodo entre manutengdes (aumento de custos).

Na aplicacao dos conceitos do Lean Production (LP) nas operacdes de servicos, é

necessario ter algumas consideracdes [23]:

e Estratégia competitiva da empresa: a ado¢do de conceitos de LP permite que os

processos da empresa de servicos sejam mais eficientes em custos, porém, os
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mesmos elementos podem prejudicar empresas orientadas para a estratégia de
diferenciacéo;

e Producdo do servico e entrega ao cliente: a implementagdo do LP em servigos

depende do grau de interacdo entre a producao e entrega do servico, ou seja, do
grau de interacdo do cliente com os processos envolvidos;

e Volume de servigco: Silvestro et al. (1992) classificaram os tipos de servicos em

servigos profissionais, Loja de servigos e servigos em Massa, segundo a matriz de
variedade versus volume de servigco. Quanto maior for esta segunda dimensao
(medida, por exemplo, em numero de clientes atendidos por periodo), melhores
serao os resultados da aplicagao do LP nas operagdes de servicos; [25]

o Participacdo do cliente nos processos de servicos: reducdo de tempo e de

desperdicios nos processos de servigcos € importante tanto para a empresa como

para seus clientes.

3.3 Conceitos e principios gerais da metodologia Lean

Na sua esséncia o Lean consiste numa filosofia concebida para ajudar as organizagdes, de
uma forma sistematica a identificar e eliminar atividades e processos que estao a impedir
que a organizacao se torne eficiente. De uma forma muito simplista a filosofia Lean é: senso
comum estruturado. E algo que toda a gente compreende e aplica nas suas areas de
trabalho e processos. Para além disso, € um conjunto abrangente de filosofias, ferramentas

e técnicas orientadas para a eliminacdo dos desperdicios.
Nos principios Lean é fundamental ter sempre presente 0s seguintes conceitos:

e Melhoria continua

e Agregacédo de valor

e Eliminacao de desperdicios
e Foco no cliente

e Mapeamento do fluxo de valor
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Womack et Jones (2005) definiram os principios Lean que favorecem a eliminacdo de

desperdicios nas organizac¢des [23]:

1. Conhecer o Cliente

O conhecimento do cliente € extremamente importante para a criagdo de valor em qualquer
prestacdo de servicos. E essencial trabalhar para a satisfacdo do cliente, agregando

sempre que possivel valor & organizacao.
2. Definir Valor

O valor s6 pode ser definido pelo cliente final. S6 € significativo quando expresso em termos
de um produto e/ou servi¢o que cumpre as necessidades do cliente a um precgo especifico

num tempo especifico.

3. ldentificar a cadeia de valor

Definir para cada produto e/ou servi¢o e para cada parte interessada a respetiva cadeia de
valor. A cadeia de valor € o conjunto de todas as a¢6es especificas requeridas para conduzir
um produto e/ou servigo atravées das trés tarefas criticas de qualquer negdcio: a tarefa da
resolucdo de problemas desde a concec¢édo até ao langamento em producédo, a tarefa da
gestdo da informagdo desde a rececdo da encomenda até a entrega, e a tarefa da

transformacéo fisica desde a matéria-prima até ao produto acabado nas méos do cliente.

O Value Stream Mapping (VSM) é uma excelente ferramenta Lean para identificar a cadeia
de valor e os desperdicios de cada processo, permitindo uma escolha adequada das

ferramentas Lean a aplicar.

4. Analisar a cadeira de valor

Otimizar o fluxo passa por procurar sincronizar os meios envolvidos na criacdo de valor
para todas as partes. Fluxo de materiais, de pessoas, de informacao e de capital. Conseguir
aplicar um fluxo a toda a gama das atividades humanas ndo é uma tarefa facil nem
automatica. Em primeiro lugar porque é dificil, para a maior parte dos gestores, visualizar o
fluxo de valor e como tal entender a sua importancia. Em segundo, porque comecam a
verificar que para introduzir completamente o fluxo e manté-lo tém que ultrapassar muitos
problemas praticos. Contudo, os principios do fluxo podem ser aplicados a qualquer

atividade e os resultados sdo sempre surpreendentes. De facto, a quantidade do esforco
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humano, tempo, espaco, equipamento e inventario necessario para desenvolver e fornecer
um produto e/ou servico pode ser tipicamente cortado ao meio através da aplicacédo e

otimizacao do fluxo.

5. Aplicacao da l6gica do pull

A implementacdo de um sistema pull passa em adotar a estratégia do Just-in-time que
condiciona a producdo numa organizagdo mediante os pedidos do cliente e na medida
exata. Esta estratégia contraria o Just-in-case, onde a producéo € realizada consoante as

eventuais necessidades futuras dos clientes.

6. Procurar a perfeicdo

A constante busca pela exceléncia sera possivel a partir do momento em que é gerado
valor para organizagdo e para o cliente. Em adigdo, o incentivo da melhoria continua

viabiliza & organizag&o gerar lucros, tornando os processos mais eficazes e eficientes.

Paralelamente, o cliente tem um papel bastante importante, dado que a partir dos inputs do

mesmo que muitas das vezes se adotam estratégias mais promitentes ao sucesso.

Mais tarde, a Comunidade Lean Thinking (CLT, 2010) prop6s a revisao dos principios Lean

Thinking, adicionando mais dois principios [26]:

7. Conhecer os Stakeholders

Os Stakeholders referem-se ao publico estratégico e descreve uma pessoa ou grupo que
tem interesse numa empresa, negocio ou industria, podendo ou nao ter feito um
investimento neles. Ou seja, € fundamental conhecermos 0s nossos clientes e quem séo

os Stakeholders.

8. Inovar sempre

Com o aumento da competitividade e mudancas nos mercados atuais, as organizagdes sao
obrigadas adaptar e inovar 0s seus processos produtivos. Este desafio promove a
sustentabilidade e continuidade no mercado, com as férmulas certas e os valores bem

definidos.
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IMPLEMENTAR . o sistema a usar
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PERFEICAO insatisfagao

G a atitudi_

Figura 8 - Os sete principios Lean thinking, Adaptado de [26]

3.3.1 Melhoria continua

O conceito de melhoria continua (KAIZEN em japonés) é a atitude sistematica de busca de
formas de fazer melhor, com menos esforgo, menos tempo, maior fiabilidade, com menos
recursos, garantindo, em ultima analise, uma maior capacidade de fornecer ao mercado um
maior valor com um menor custo. Continuamente, melhorar sem necessidade de grandes
investimentos, envolvendo toda a organizagéo e sobretudo, com a colaboragédo e empenho

de todos.

Por outro lado, existe uma resisténcia & mudanca e varias reacdes aos processos novos.

De que forma as organiza¢ces conseguem vencer estas adversidades?

Em primeiro lugar, é fundamental estimular a cultura Lean e a proatividade nas
organizacdes para alcancar resultados de sucesso. Para além disso, as liderancas
desempenham um papel muito importante na mudanca do paradigma, com 0 COMpromisso

ativo de transmitir o seu empenho e cultura aos restantes.
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1. Criacao de procedimentos e normalizacéo;
2. Organizagéo do posto de trabalho;
3. Eliminagéo do desperdicio;

Estas medidas séo o 1° passo na implementacdo Lean e sdo a forma mais simples e sem

custos de melhorar os sistemas produtivos.

A criacdo de procedimentos permite a uniformiza¢édo do trabalho com a implementacao de
melhores praticas de execugao e formas mais simples e seguras de realizar uma tarefa,

com a seguranca de que o objetivo final é cumprido com sucesso.

O “tempo” € um recurso chave no sucesso de qualquer organizagdo. Uma ma utilizacao e
gestdo do tempo, origina a perda de recursos financeiros e estagnacado da empresa. A
simples organizacdo dos postos de trabalho facilita todo o processo produtivo com uma

reducdo de tempo significativo.

Uma excelente ferramenta Lean de organizacao de espaco, é a metodologia 5S que permite
melhorar a eficiéncia através da separacdo adequada de materiais (separar o que é
necessario do desnecessario), limpeza e identificacdo de materiais e espacos.

3.3.2 Conceito de agregacéao de valor

Uma organizacdo Lean Thinking tem como principal objetivo exceder as expetativas do
cliente, criar produtos e servicos inovadores, sempre com o compromisso da melhor
gualidade. No entanto, para alcancar esse nivel da exceléncia operacional é necessario
criar valor para todos os stakeholders, envolvendo todas as pessoas nos processos, com 0
compromisso de lideranca e foco nas estratégias da organizacdo. Mas de que forma
podemos distinguir as atividades que agregam valor das que ndo trazem valor a

organizagao?

O conceito de agregacdo de valor € simples, mas implementé-lo é um desafio para qualquer
organizagao. A ilustracdo 1 apresenta uma versao esquematica da definicdo de “agregacéo

de valor” e os trés tipos de resultados que se podem obter nas organizagoes:
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llustragdo 1 - Esquema da "agregacao de valor"

Atividade / Tarefa

5IM Confribui para as necessidades do
cliente?

Contribui para as necessidades da NAQ
organizagao?

Agrega Valor Agrega Valor & Organizagdo N&o Agrega Valor

Existem trés tipos de atividades para classificar os processos e avaliar agregacéo de valor

numa empresa:
1. Atividades com valor acrescentado

Sao atividades que ocorrem quando existe transformacéo de produtos ou servigcos da
empresa. Cada vez mais os pedidos dos clientes sdo mais exigentes e essa exigéncia
possibilita a otimizacdo das atividades e dos servigos. Assim, é possivel identificar os

processos que nao trazem valor ao cliente nem a organizagao.

2. Atividades sem valor acrescentado, mas necessario

Estas atividades sao caracterizadas por serem importantes e necessarias para o
funcionamento da empresa, porem ndo ocorre transformacéo. Estes tipos de atividades
devem ser minimizados o quanto possivel. (e.g. Troca de ferramentas, limpeza de

magquinas e ferramentas, ajustes, etc.)
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3. Atividades sem valor acrescentado

Sao atividades desnecessarias e que ndo ocorre transformacdo. Estas atividades
consomem recursos e ndo transformam produtos e servicos. Devem ser eliminados ao

maximo: 7 desperdicios do Lean Maintenance (LM).

O valor agregado é percetivel quando na viséo do cliente, além da qualidade, da inovagéo,
do preco acessivel, o produto atende as suas necessidades, que o torna diferenciado e,
portanto, ganha sua preferéncia na hora da compra [23].

O que é necessério para agregar valor?

v Aumentar: Receitas, Lucros, Crescimento, Mercado, Retorno sobre Investimento,

Eficiéncia, Visibilidade de mercado.
v' Reduzir: Custo, Tempo, Esforco, Reclamacdes, Risco.
v' Melhorar: Produtividade, Processos, Servico, Informacéo, Imagem, Reputacao

v Criar: Estratégias, Sistemas, Processos, Produtos inovadores, Servigos, Marcas.

Em suma, a criag&o de valor é feita através da reducéo de desperdicio, libertando as nossas

mentes para as atividades de maior valor acrescentado.

3.3.3 Eliminagéo dos desperdicios

Num determinado processo, qualquer atividade que ndo acrescenta valor ao cliente é

considerada um desperdicio.

Numa organizacdo é possivel identificar diversos desperdicios que contribuem para
ineficiéncia ou satisfacdo parcial dos processos. Desta forma, é extremamente importante
localizar os desperdicios e compreender quais 0s que sdo possiveis de eliminar e quais o0

gue sao necessarios a conclusao de determinada tarefa.
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Puro Tarefas Necessarias

Figura 9 - Atividades de valor acrescentado e atividades de valor ndo acrescentado [27]

Segundo Nogueira, 2010, a localizacdo dos desperdicios nas empresas € um dos
elementos fundamentais para atingir uma sustentabilidade a longo prazo. Alguns
desperdicios descobertos poderdo ter implicagbes em outros desperdicios inerentes,

permitindo uma reducao significativa dos custos.

3.3.4 Foco no Cliente

Nas organizacdes o trabalho que € desenvolvido, seja um produto ou servi¢o, tem como

um dos seus objetivos, a satisfacao integral do cliente.

O valor sé pode ser definido pelo cliente final e s6 é significativo quando expresso em
termos de um produto especifico (um bem ou um servigo e, muitas vezes, ambos
simultaneamente) que atenda as necessidades do cliente a um preco especifico num

momento especifico. [28]

3.3.5 Mapa do Fluxo de Valor (VSM)

O mapa do fluxo de valor, denominado por Value Stream Mapping (VSM), € um método
desenvolvido por Rother e Shook (1999) que permite a identificacdo do fluxo de valor da

producao atual e do desenvolvimento de um fluxo de valor futuro com menos desperdicios.
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Inicialmente, deve-se desenhar a cadeia de valor da manutencao e avaliar as forcas e a
fragueza das praticas atuais. De seguida, planeia-se a implementacdo do Lean, com um
mapa do estado futuro - que mostra para onde se esta a ir e como se vai chegar la. Esta
ferramenta concentra-se nas questdes relativas a reducao dos tempos (lead time) e com

base neste mapeamento pode-se agilizar os processos de trabalho, reduzindo assim os

tempos e 0s custos operacionais [29].
Segundo (Wu & Wee, 2009), este método contribui para [30]:

e Expor o fluxo visual completo de informacé&o e do material, possibilitando o suporte
em tomadas de decisao.

e Evidenciar todos os desperdicios, impossibilitando que sejam negligenciados.

e Representar a ligacdo entre a informacéo e o fluxo de materiais. Base para

melhoria continua.

As etapas para a criacdo do VSM séo descritas no seguinte esquema:

llustracéo 2 - Esquema de mapeamento do fluxo de valor

AMBITO

FAMILIA DE PRODUTOS /
SERVIGOS

MAPEAMENTO DA SITUAGAO
ﬁ ATUAL

> MAPEAMENTO DA SITUAGAO
L FUTURA

-

PLANEAMENTO E
IMPLEMENTAGAO
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1. Ambito do VSM

i Processos e os seus limites

i. Definicdo das funcdes e responsabilidades

2. Familia de Produtos / Servicos

i.  Definicdo da familia de produtos ou servigos

3. Mapeamento da situacdo atual

i.  Reunir toda a informacao do sistema e processos
i. Analise das tarefas / fluxos de material e recursos para cada tarefa
iii.  Criagdo do mapa atual

4. Mapeamento da situacdo futura

i.  Visualizacdo do estado ideal e do mapa para o estado futuro
ii. Reconhecimento do valor agregado e desperdicio do estado atual
ii.  Reconfiguragdo do processo de forma a eliminar o desperdicio /
agregar valor

iv.  Criagdo do mapa futuro

5. Desenvolvimento e implementacéo do plano

i.  Construcdo de planos de acédo e acompanhamento dos mesmos

6. Afinacao/ Ajustamento / Correcao

i.  Aperfeicoamento das solugbes desenvolvidas e processos de

melhoria continua - Ciclo Plan, Do, Act and Control (PDCA).
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Na figura 12 é apresentado um exemplo do VSM:

Controlo de
Produgao
— .
Fornecedor p=Eievsio [f~Encomenda~  Gliente
1 N\

Planeamento

3x
1x dia H- Semana
(]

C Processo A Processo B Processo C

Inventarid

QO 1 Q3 QO 2

Lead Time =4.5

2 dias 1 dia 1.5dia ias

60 seg 20 seg Tempo Producio
= 80 seg

Figura 10 - Exemplo do mapa de fluxo de valor [31]

3.4 Beneficios e Barreiras ao Lean Thinking

O Lean thinking como qualquer outra ferramenta de mudanca de gestdo tem as suas

vantagens, assim como as suas barreiras.

Numa primeira abordagem, as vantagens é que tornam o sistema bastante mais simples e

eficiente.
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Na tabela 2 € possivel observar os varios beneficios desta cultura.

Tabela 2 - Beneficios do Lean Thinking. Verséo adaptada de [22]

Beneficios do Lean Thinking

= Eliminacéo ou reducéo de desperdicios/gorduras
= Reducéo de tempos

= Reducéo de custos operacionais

= Eliminac¢ao ou reducao de stock

= Reducéo do espaco ocupado

= Aumento da produtividade

= Aumento dos lucros

= Aumento do nivel de satisfagéo do cliente

= Aumento do nivel de satisfa¢éo dos trabalhadores

No entanto, para além da criacdo e aplicabilidade de novos métodos de trabalho, o
verdadeiro desafio passa pela aceitacdo de todos os colaboradores. A barreira mais
evidenciada € a negacado por parte do staff face a implementacdo desta nova filosofia,
sobretudo quando ja existe uma metodologia de trabalho de tal forma enraizada e suportada
pela maioria dos colaboradores. Geralmente, este tipo de pessoas assumem uma forte
resisténcia a mudanca devido aos seus habitos didrios e a cultura atual da empresa.
Contudo, ap6s ser ministrada a devida formacéo e treino, estes gradualmente comecam a
entender que a forma como trabalham gera muitos desperdicios e que, ao aplicarem os

principios desta filosofia, esta s6 traz 6timos beneficios [32].

A tabela 3 descreve alguns exemplos das limitagdes e barreiras a implementacdo do Lean

thinking:

Tabela 3 - Barreiras do Lean Thinking. Versdo adaptada de [22]

Barreiras do Lean Thinking

= Maior dificuldade de aceitacdo em colaboradores antigos da empresa
= Tendéncia de voltar as rotinas antigas
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= Formacao e educacédo inadequada

= Fraca experiéncia em processos Lean

= Falta de articulacéo entre os processos Lean e 0s processos globais
= |nsuficiéncia de recursos (financeiros, técnicos, humanos)

= Falta de envolvimento e dedicacdo da gestdo de topo

= Deficiéncias de lideranca e das equipas de melhoria continua

3.5 Modelos e Metodologias da Gestao Lean Maintenance

O Lean Maintenance tem como objetivo principal aumentar a disponibilidade e a fiabilidade
dos equipamentos de acordo com as necessidades requeridas, eliminando os custos de
manutengdo o quanto possivel, de forma a agregar valor com os ativos fisicos. O
emagrecimento da manutengdo pode verificar-se através de uma redugdo das suas

atividades ao essencialmente necessario, reduzindo os custos diretos e indiretos [33].

Identificar as potenciais causas que limitam ou prejudicam a eficiéncia da manutencéo é o
ponto de partida para a escolha acertada dos modelos Lean. Seguidamente, envolver todos
neste inicio do processo de mudanca, escutando a opinido e sugestdo de cada um, onde
devem definir muito bem quais as ameacas e quais as potenciais solucdes. Apls a
validacdo de toda a informacdo € iniciado o processo de melhoria, onde devem ser

apresentados os modelos que combatam as ameacas.

Smith e Hawkins (2004) definem Lean Maintenance como uma operacao de manutencao

proativa, empregando atividades de manutengao planeada e programada atraveés de [34]:

e Utilizacdo de estratégias de manutencdo desenvolvidas através da aplicagdo de
l6gicas de decisdo de Manutengdo Centrada na Fiabilidade (RCM — Reliability
Centered Maintenance);

e Atividades semanais de melhoria continua (Kaizen);

e Praticas de Manutencgado Produtiva Total (TPM);

¢ Equipas de manutencao habilitadas na utilizacdo dos processos “5S”;

e Técnicos multi-qualificados;
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Manutencao auténoma;

Sistema de gestdo da manutencdo por computador (CMMS — Computer
Maintenance Managed System);

Sistema de ordens de trabalho (OT’s);

Sistema de gestao dos ativos da empresa (EAM — Enterprise Asset Management);

Sistema de fornecimento e armazenamento de pecas e materiais de manutencao
baseado no sistema JIT (just-in-time);

Sistema de engenharia de manutencgéo e fiabilidade para analise da origem das
causas de falhas (RCFA — Root Cause Failure Analysis);

Andlise da tendéncia da taxa de falhas;

Analise de manutencao preditiva;

Analise dos resultados de monitorizagdo do estado dos equipamentos por condicao.

Neste contexto, Smith e Hawkins (2004) apresentam uma piramide (Figura 13) para explicar

a manutencgao Lean:

CONTINUOUS
IMPROVEMENT
EMPLOYEES THE RELIABILITY
MOST VALUABLE a%ﬂ?}gﬂ:ﬁg: CENTERED
ASSET MAINTENANCE
PREDICTIVE ROOT CAUSE MAINTENANCE IV(IQIICE)F;‘I;\;)S
MAINTENANCE FAILURE ANALYSIS ENGINEERING MANAGEMENT
TOTAL
PLANNING & WORK ORDER PREVENTIVE
CMMS PRODUCTIVE
SCHEDULING SYSTEM MAINTENANCE
MAINTENANCE

Figura 11 - Piramide da gestdo da manutencéo [34]

Atualmente, o Lean é aplicado por varios modelos de gestdo que segundo [35], existem

cinco Lean tools que se destacam pela sua aplicabilidade e resultados:

e 5S;
e Kaizen;
e Kanban;

e TPM — Total Productive Maintenance;
e PDCA - Plan Do Control and Act.
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A desorganizacdo é das maiores causas da ineficiéncia de uma organizacdo. E urgente
identificar os seus pontos criticos e formular solu¢gdes. O modelo 5s € uma ferramenta que
auxilia nesta tarefa; avalia e valoriza a importancia de adocdo de procedimentos que
diminuiam a desorganizacdo. Apelando a implementacdo e manutencdo da limpeza,

organizacao e bom ambiente de trabalho nas organizacdes [36].

O 5s tem origem em cinco palavras japonesas, Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke.
Esta ferramenta consiste nos cinco passos essenciais para organizar e padronizar o local

de trabalho. Seguidamente é descrito cada S: [37]

» Seiri (Organizagéo, Classificacdo, Arrumagao)

O objetivo é a supressao de matérias/ferramentas desnecessarias no local de trabalho.
Deve-se classificar e organizar os itens como criticos (itens importantes, frequentemente
usados) ou inuteis. Neste primeiro S, toma-se decisbes dos materiais que devem
permanecer no local de trabalho, que devem ser retirados ou arrumados noutro local.
Assim, o local de trabalho apresenta apenas o material estritamente necessario, tornando

as ferramentas/materiais mais acessiveis, o que diminui o tempo de deslocamentos.
» Seiton (Organizacéo, Ordenacao)

Todos os itens devem ser etiqguetados com nomes e/ou codigos, cores e possuir um espago
proprio de arrumacao de facil acesso. Deste modo, evita-se perdas de materiais, e diminui-

se o0 tempo de procura dos materiais.
» Seiso (Limpeza)

O local de trabalho deve estar limpo, livre de pecas, ferramentas, 6leos, etc. Deste modo,

reduz-se o lixo, 0 que aumenta a seguranca e qualidade de trabalho do operéario.
» Seiketsu (Padronizacdo, Asseio)

Os colaboradores devem decidir em conjunto e estabelecer os procedimentos que devem
existir na padronizagéo dos 3S anteriores. Serve também como controlo dos intervenientes

e da chefia para avaliar o estado da aplicagdo do 5s (e.g. etiquetas, arrumacdo
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transparente). Deste modo, melhora-se a comunicagdo e o compromisso com a melhoria

continua.
» Shitsuke (Respeitar, Disciplina)

As implementacgdo de rotinas de trabalho promovem o seguimento correto da metodologia
5s por todos os intervenientes da organizac¢ao. Esta fase, requer um forte investimento e
valorizacdo da formacéo dos intervenientes, no sentido de estimular a padronizagéo desta
filosofia e a sua monitorizagéo. E importante a conscientizacdo que uma implementagao
com sucesso melhora a produtividade, custos, qualidade, seguranga e a prépria qualidade
de trabalho dos trabalhadores [37]. Deve-se considerar a pratica dos “5S” diariamente,
como um modo de vida, o que também significa "compromisso", cumprir as regras sem

excecéo.

Contudo, com a evolucdo das ferramentas ao longo do tempo, o “56S” foi alargado para os
“8S” através da experiéncia europeia, que segundo Cardoso (1999), sdo adicionados mais
trés passos sistematicos para a organizagao do posto de trabalho [38]:

e Shikar/Yarou (Firmeza) — Prosseguir com firmeza, determinag&o, coesos e unidos;
e Shido — Treinar;

e Seisan — Eliminar as perdas.

il Kaizen

7

A terminologia Kaizen tem origem Japonesa e é separada em duas iniciais: Kai, que
significa “Mudar” e Zen, que significa “Melhor”. Segundo o Kaizen Institute, a palavra Kaizen
traduz-se em “Mudar para melhor” e € uma das metodologias mais utilizadas na melhoria
continua [38]. Este método, parte da divisdo do processo em processos mais pequeno de

modo a facilitar o controlo e a diminuir o custo e o risco de intervencao [39].

O Kaizen defende que o sucesso desta ferramenta esta nas pessoas e no envolvimento de
todos. Kaizen promove reunides de equipa, onde devem estar presentes todos o0s
intervenientes da organizag¢éo, com o objetivo de definir muito bem as falhas ou obstaculos

e em conjunto, arranjar solucdes para os resolver.
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Segundo [40] para a organizacdo do evento Kaizen, deve-se considerar trés figuras

principais:

1. Lider do projeto - Tem como principal fungéo encerrar a reunido. No final desta, deve
implementar as solu¢des propostas;

2. Especialista em Lean - Deve centrar-se na formacdo dos intervenientes, nos
registos, e no cumprimento de prazos;

3. Membros da equipa - Grupo de sete a dez elementos, constituido por pessoas

ligadas ao processo e sem ligacao.

iii. Kanban

Na década de 1960 a empresa Toyota criou o0 sistema Kanban que permite controlar o
abastecimento e controlo de stock, permitindo agilizar a entrega e produgdo de

pecas/componentes.

O Kanban tem origem Japonesa e € uma das grandes variantes do Just-in-time. Esta
ferramentas funciona através do sistema pull, ou seja, a informacédo de producao vem de
jusante. Esta estratégia garante que o pedido de material sé é enviado ou produzido apos
a solicitacdo do consumidor. Assim, ndo existe acumulacdo de stock nem de

pecas/componentes estagnadas.

Em suma, o Kanban evita o0 desperdicio e minimiza o excesso de stock. Assim, a
produtividade aumenta e os desperdicios de produgdo diminuem, permitindo o
desenvolvimento de estacdes de trabalhos flexiveis e tempos de espera mais reduzidos
[37].

iv. Total Productive Maintenance (TPM)

Segundo Smith e Hawkins (2004), o TPM (Total Produtive Maintenance) foi o fundador da
manutencdo Lean. Os objetivos do TPM incluem a eliminagdo de todos os acidentes,

defeitos e paragens por avaria.
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O TPM ¢ a metodologia que visa melhorar a produtividade através de atividades de trabalho
de equipa, para a reducdo de perda de equipamentos e consequentemente de
produtividade. As falhas dos equipamentos devem ser corrigidas para ndo gerarem

desperdicios na producéo.

Com a implementacao do TPM pretende-se eliminar os principais problemas, através da
identificacdo dos equipamentos que originam perdas e problemas na producéao, envolvendo

todos os operadores no processo de monitorizacao.

Correia (2007), menciona alguns pontos fundamentais na competéncia dos recursos
humanos para se atingirem os objetivos do TPM:

e Capacitar os operadores para realizagédo de procedimentos basicos de manutengao
nos equipamentos, com o objetivo de prevenir avarias;

e Aumentar a polivaléncia das equipas de manutencao;

e Capacitar a engenharia de processo para desenvolverem principios que permitam
uma manutencao mais facilitada;

e Incentivar sugestdes para modificagfes dos equipamentos de forma a melhorar o

seu rendimento.

De uma forma geral, o TPM visa aumentar a producéo e, simultaneamente, aumentar nos

colaboradores a proatividade e satisfacdo no trabalho.

V. PDAC — Plan Do Act and Control

O Ciclo PDCA, criado por Walter A. Shewart, na década de 20, significa Plan-Do-Check-
Action (Planear, Fazer, Verificar e Agir). Esse método tem a funcdo de garantir que a

empresa organize todos 0s seus processos, independentemente da sua natureza.
Para a implementacéo desta técnica, o processo da organiza¢do passa por quatro fases:
1. Planear (Plan)

Numa primeira fase sdo definidos os objetivos de cada processo até chegar ao
produto/servi¢o finais requeridos pelo cliente, levando em consideracdo a politica da
empresa. Nesta fase, o problema é reconhecido e analisado, onde sdo apresentadas

solucBes. Seguidamente sdo apresentados 0s passos que devem ser seguidos:
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¢ Identificacdo do Problema
e Estabelecimento de Metas
e Analise do Fendbmeno

e Andlise do Processo

e Plano de Acéo

2. Fazer (Do)

Esta fase é caracterizada pela implementacdo da solu¢do, onde a mesma seré testada
segundo as premissas consideradas na primeira fase.

3. Verificar (Check)

No seguimento da segunda fase, sera monitorizado a eficacia e eficiéncia das solucées. E

nesta fase que poderdo ser encontrados erros ou falhas no processo.
4. Agir (Act)

Por fim e de acordo com o resultado na terceira fase, serdo identificadas as falhas nos
processos e se 0s objetivos foram atingidos, caso contrario, estes devem ser melhorados e

0 ciclo inicia-se novamente.

AGIR PLANEAR
CICLO PDCA
VERIFICAR FAZER

=

Figura 12 - Ciclo PDCA. Adaptado de [37]
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Para além das ferramentas apresentadas, existem outras igualmente importantes e

diferenciais na melhoria continua, tais como:
Vi. Poka-Yoke

Consiste num sistema a prova de erros que evita que os produtos defeituosos prossigam
na linha de producao. Esta técnica complementa a estratégia definida pelo Kanban e exclui
qualquer peca/componente defeituoso ou que atrase a producéo.

Vii. Jidoka

Consiste em conferir ao operador a autonomia necessaria para cessar a atividade da

maquina ou da producdo em situacdes de defeito.

Por fim, uma das condi¢Bes obrigatorias de qualquer metodologia é garantir o sucesso da
mesma, controlando/avaliando continuamente. Se ndo houver este acompanhamento, ha a

criacdo de outros desperdicios devido a manutencgéo estatica [34].

3.6 Implementacdo da cultura Lean Maintenance nas operagdes de servi¢cos

Cada vez mais as organizacdes de servigos tém acompanhado a crescente evolugéo da
melhoria dos sistemas de gestdo, apoiando-se na filosofia Lean e nas praticas do Lean
Production. Para uma implementagcdo eficaz da cultura Lean nas operacdes de
manutencédo, é muito importante definir os objetivos e estratégias de cada organizacao e

conhecer o ativo mais importante, que séo as pessoas internas e externas.

A figura 15, apresenta esquematicamente um quadro histérico sobre as influéncias que os
sistemas de organizacdo e gestdo de operacdes exerceram sobre a area de servigcos

conforme a perspetiva de Bowen e Youngdahl (1998) [22].
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Manufatura - Linha de produgio

Saidas tangiveis

Servigos - Linha de producio

Pacote de servigos

; - Levitt ; :
Saidas pad.ro:nzadas 1972, 1976 Saidas padronizadas
Foco na gestdo dos estoques —»| Prontoffice /back office

Autononda limitada dos operadores

Estoques elevados de produtos acabados
Capital imobilizado elevado

Servigos enxutos

Eficiéncia das operagdes e flexibilidade

Autonomia limitada dos operadores
Alguns estoques de bens facilitadores

Oportunidades de automagio

Produgio enxuta

Eficiéncia das operagdes e flexibilidade

Fluxo de produgio Blog‘;egn Fluxo de produgio
Sistema puxado —————— | Sistema puxado

Foco na cadeia de suprimento
Foco nos consumidores

Maior autonomia dos operadores

Foco na cadeia de suprimento
Foco nos consumidores

Maior autonomia dos operadores

Figura 13 - Estrutura de transferéncia adaptada de Bowen e Youngdahl (1998) [22]

Allway e Corbett (2002) propuseram um modelo para aplicar técnicas do Lean Production
em servigos e, assim, melhorar o nivel de servigo oferecido a seus clientes. A ideia de
melhorar a exceléncia operacional em servigos através do LP também foi explorada por

Cuatrecasas. [22]

3.6.1 Anaélise e reducao dos desperdicios nas opera¢cdes de manutengao

Com o crescente aumento da procura de servigcos de manutencéo e Facility Management
em diversas areas, o mercado esta mais competitivo e exigente, onde em muitos dos casos,
0 custo menor de oferta prevalece a qualidade de servico. Face a estas condicfes, as

organizacoes tiveram de adaptar a sua operacao para valores mais competitivos.

A légica de racionalizagdo apregoada pelos conceitos do LP tem como base a identificacéo

de desperdicios no processo, bem como atividades que ndo agregam valor ao produto final.

Segundo Cuatrecasas (2010), as atividades que ndo agregam valor em servigos sdo as

seguintes:

1. Excesso de Producéo;
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Retrabalho.

Processos inadequados;
Excessos de stock;

Atrasos ou tempo de espera;
Movimentacao desnecessaria;

Deslocacdes desnecessarias;

Na &rea dos sistemas de servicos, podem existir 6 tipos de desperdicios:

Tabela 4 - Tipos de desperdicios para a empresa e para os clientes. Versédo adaptada de [22]

Desperdicios

Para a Empresa

Para o Cliente

Servico defeituoso

Aumento de recursos e tempo
utilizados para produzir servigos
defeituosos

Custos e tempo superiores para
reparar o servigo inacabado

Impossibilidade total ou
parcial de ter o servico
solicitado

Processos
desnecessarios

Aumento de recursos e tempo
utilizados em atividades que néo
agregam valor ao servico

Aumento do tempo de
espera do cliente

Stock

Aumento de recursos para criar
linhas de stock

Aumento do tempo de
espera antes da entrega
total ou parcial do servico

Movimentacdes
desnecessarias

Tempo superior em
movimentac¢des que n&o
agregam valor ao servigo

Aumento do tempo de
espera do cliente

Transporte
desnecessario

Aumento de recursos de
transporte que nao agregam
valor ao servico

Tempo de espera

Tempo superior desde a
finalizacdo do 1° servigo e inicio
do servigo seguinte

Aumento do tempo de
espera do cliente

Excesso de
capacidade

Utilizac&o parcial de recursos ou
da capacidade instalada da
empresa

Valor de venda ao cliente
superior




De acordo com a tabela 4, todos os desperdicios identificados afetam diretamente ou

indiretamente o cliente, prejudicando o servico e a continuidade da empresa no mercado.

E de notar que na prestacdo de servicos, a existéncia de desperdicios podem afetar a
empresa e sobretudo, o cliente. Desta forma, é necessario definir o estudo também sob a

Otica do cliente e da sua satisfacao.

Na prestacéo de servigcos de manutencédo o cliente faz parte da producgéo do servigo, que
se inicia com a sua solicitacdo e, muitas vezes, participa ativamente das atividades do

processo [22].
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4 CASO DE ESTUDO

Esta dissertacdo tem como objeto de estudo uma empresa prestadora de servicos de
Manutencdo que desempenha um papel fundamental na gestdo e manutencao de lojas nas

maiores superficies comerciais nacionais e ilhas.

4.1 Apresentacdo da empresa: organizacao e recursos

A ATT é uma empresa nacional, sendo o seu ramo de atividade o setor de manuteng&o no
retalho comercial. Esta empresa esta presente em todos 0s centros comerciais nacionais,

sobretudo nos espagos de marcas conceituadas de mercado.

Tabela 5 - Caracteristicas da empresa em estudo

Descricdao | ATT

Servico Prestacéo de servicos de Manutencao
Scope Facility Management, Manutencg&o preventiva e corretiva
Publico Retalho comercial

Classificagéo | Producdo — bens e servicos

O servico de Manutencgao da ATT inclui 4 areas técnicas:

1. Facility Management;

2. Eletricidade e Automacéo;
3. Mecénica e AVAC;

4. Civil.

Para além das &reas técnicas, a ATT possui um departamento de compras que controla

todos os pedidos de materiais e 0s registos de consumiveis para as manutencgoes.
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A estrutura de um departamento de manutencao € normalmente exibida na forma de um
organograma, onde se especificam as varias fungdes de forma hierarquica, enquadrando

todos os colaboradores que intervém na manutencao [13].

Na figura 16 esta representado o organigrama do departamento de Manutencgao:

~—

Gestao da Manutencéo /
Facility Manager

\_/
7~ N\
Apoio
Operacional
N
Py T ) T T 1
Manutencéao Manutengao Manutencao Manutenc&o Compras -
Elétrica Eletromecanica Mecanica Civil Consumiveis
/\ /\ /\ /\ 0
EIementos EIementos Elemento Elemento Elemento
N O/ 9&/ ‘i/

Figura 14 — Organigrama do departamento de Manutengéo

4.1.1 Estrutura Organizacional - Gestédo e Funcdes

De acordo com o organigrama do departamento de manutencdo, a ATT possui um gestor
de contratos de manutengcdo, um apoio operacional, um responsavel pelas compras e
materiais e uma equipa organizada por nove elementos técnicos que desempenham

fungbes de manutengao.

O departamento inicia-se pela gestao de topo que deve assegurar e gerir toda a producéo
e o contrato de manutencdo, com a assisténcia de um apoio operacional. De seguida, a
ATT possui servicos técnicos para varias éareas, nomeadamente, eletricidade,
eletromecénica, mecanica e civil. Esta abrangéncia permite dar resposta a mudltiplas

situagOes de anomalias técnicas, sem ser necessario subcontratar ou ter encargos extras.
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De entre as areas apresentadas, 0s servicos estdo distribuidos da seguinte forma:

e Manutengéo Elétrica e automacao — Sistemas de iluminacéo, eletronica, eletricidade
de média e baixa tensao;

¢ Manutencao Eletromecénica — Climatizacédo e refrigeracao;

¢ Manutencao Mecénica — Redes de fluidos, producédo de vapor e agua quente;

e Manutencao Civil — Construgéo, canalizagdo, carpintaria e pinturas.

A organizacao das intervencdes é determinada consoante as necessidades de cada cliente

e de acordo com 0s equipamentos existentes em cada espaco.

4.2 Metodologia aplicada no desenvolvimento de um indice Lean

4.2.1 Definigcdo das éreas a avaliar

A manutencdo de lojas no setor do retalho requer uma metodologia de trabalho e um
planeamento muito rigoroso. O ndo cumprimento ou falha do plano de manutengéao (PMP)

leva a penalizagBes e consequéncias para a organizagao.

Neste contexto, € necessario desenvolver um plano de acdo que passe pela criagdo da fase
de planeamento. Este passo é extremamente importante para atingir o nivel de
operacionalidade desejado. Geralmente, o planeamento dos trabalhos é efetuado pelo

gestor de contrato com o0 apoio do assistente operacional:

o Planeamento das Manutenc¢des Preventivas;

o Definicdo da equipa técnica;

o Célculo do numero de técnicos necessarios (estimado);
o Célculo do numero de horas (estimado);

o Atribuicdo do técnico responsavel;

o Aprovisionamento dos materiais ou consumiveis necessarios.
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4.2.2 Value Stream Mapping — Estado Atual

Para a correta gestao dos processos de producéo, é necessario definir e conhecer qual é
o fluxo de valor na organizacao, identificando os processos existentes, subprocessos, 0s

elementos de trabalho e as suas tarefas.
No anexo VI é apresentado o VSM atual do departamento de manutencdo da ATT.

A partir da andlise do VSM atual é possivel identificar as tarefas e subtarefas que néo
agregam valor a organizagao e que requerem recursos e tempo. Estas tarefas devem ser

eliminadas ou reduzidas ao maximo do fluxo produtivo.

Na figura 17 é apresentado um excerto do VSM atual com um exemplo de uma sequéncia
de tarefas ineficientes no departamento de producédo. Todo o trabalho necessario antes e
apos cada intervencdo deve ser otimizado o melhor possivel, de forma a garantir a

disponibilidade técnica para a realizacdo de novos servicos.

]

]
Deslocagdo da
equipa técnica as
Logistica instalagges do

cliente

Abertura da iE:tE::\l:::;::
= demde —>
Produgdo OIS Preventiva ou

trabalho Corretiva

A Preenchimento do
Preenchimento da .
relatério de —
or A
servigo

Figura 15 - Excerto do VSM atual da ATT

4.3 Identificacdo e andlise dos desperdicios nas atividades de Manutencé&o

O processo de otimizagdo inicia-se com a compreensdo e caracterizacdo de todas as
atividades. Essa andlise permite identificar algumas das gorduras existentes e a

consequente ineficiéncias dos processos.

A determinacdo e categorizacdo dos desperdicios da-nos uma exposicao clara da

necessidade de verificar os métodos de trabalho e desenvolver planos de acdo que
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conduzam a otimizacdo do processo produtivo. Por conseguinte, € necessario estudar a

causa desses desperdicios.

Numa 12 fase € necessario separar as atividades de maior valor acrescentado das que nao
acrescentam valor ao processo. Seguidamente, identificar as atividades que ndao agregam

valor, mas que sdo necessarias a realizacado de determinada tarefa.

Na tabela 6 segue a categorizacdo dos desperdicios identificados:

Tabela 6 - Categorizac¢éo de valor no servigo de Manutengéo

Categorizacao de valor no servico de Manutencgéo

Valor acrescentado Valor nao acrescentado

= Submissdo de avarias e OT's em
Formato papel
= Atrasos naresposta aos pedidos

=  Procura de ferramentas
= QOrdens de Trabalho (OT’s)

_ = Movimentacdes desnecessarias
preventivas

» Deslocactes desnecessarias
= FElevado nUmero de técnicos e
viaturas

= EXcessivo tempo por servico

E de notar que existem atividades que n&o acrescentam valor, mas sio necessarias aos
processos atuais. Temos como exemplo o registo de avarias e emissdo de Ordens de
trabalho em formato papel. Esta acéo € necesséria, contudo o papel é um consumivel que
devera ser eliminado dado que necessita de ser movimentado de posto em posto e requer

um recurso bastante valioso, o tempo.
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A abordagem seguinte passa pela analise dos desperdicios através de ferramentas Lean:

Tabela 7 - Andlise dos desperdicios através de ferramentas Lean

Ferramentas Anélise

Planeamento e calendarizacdo das Manutencfes preventivas

Planeamento gue permitam uma reducao de tempo no processo global

Reducao do tempo de resposta a pedidos de caracter urgente e

S (T prioritarios

Distribuicdo adequada de técnicos polivalentes capacitados
Técnico polivalente | para desempenhar atividades de diferentes é&reas -
Eletricidade, AVAC, Civil, outros.

Controlo e registo | Implementagdo de um software de Gestdo de Manutengdo -
das operacdes Monitorizagao e gestéo dos meios de Manutengao

Padronizacéo Criacéo e definicdo de procedimentos de trabalho

Incentivar os técnicos adotar uma postura de autoinspecéo
Autoinspecéo aguando da realizagdo das manutencdes preventivas, com foco
na qualidade e autonomia para resolver anomalias

Modelo ATT Criacdo de um modelo de mudanca de gestédo

Esta andlise representa uma visdo macro e carece de algum investimento. Como tal, numa
fase inicial, foi necessario tomar acdes a uma escala menor, mas que permitiriam dar os

primeiros passos no processo de otimizagao.
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4.4 Proposta e Aplicacdo de solucdes Lean

441 Mapadas deslocagdes

No setor do retalho o planeamento dos trabalhos e das rotas diarias condiciona os
resultados da organizag&o. Posto isto e ap0s analise do planeamento dos agendamentos,
€ notério que um planeamento ineficiente das deslocacfes resulta em prejuizo para a

empresa.

Para dar resposta as necessidades de mercado, cumprindo os objetivos estratégicos e
vitais para a sobrevivéncia das organizagoes, € necessario uma gestdo eficaz das
deslocacdes e entender de que forma podemos otimizar as rotas, evitando deslocacgfes
desnecessarias, tempo perdido em viagem e consequente aumento da disponibilidade

técnica e do numero de servigos diarios.

Surge assim uma nova abordagem na gestdo das manutenc¢des, com a elaboragcédo de um
mapa de planeamento das manutengdes contratuais e extracontratuais, distribuindo
eficientemente as deslocacdes de cada técnico ou equipa de técnicos. Esse mapa esta

construido da seguinte forma:

o Distrito: Local da instalacdo — Zona Norte, Centro e Sul.

e Tipo: Tipologia das instalagdes a intervir — Loja de centro comercial (SC) ou loja de
rua (Rua).

e Cliente: Identificagédo do cliente — A, B, C... J.

e Loja: Identificacdo da instalagéo - Instalacdo A, A.1, B, B.1... J, J.1.

e Periodicidade: Periodicidade da manutencdo — Mensal, Trimestral, Semestral e
Anual.

e Numero de Técnicos: Identificacdo dos técnicos que irdo realizar a intervencao.

e Numero de Horas: Estimativa de horas necessérias para realizar a intervengéo.

e Deslocacdao: Distribuicao dos técnicos pelas viaturas.

e Calendéario: Calendarizagdo Mensal de todas as intervencoes.

No anexo V, encontra-se 0 modelo geral do mapa das manutenc¢des aplicadas ao presente

caso de estudo.
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Paralelamente ao estudo, as rotas foram alteradas e otimizadas de forma a garantir uma
diminuicdo no numero de kms percorridos e tempo por viagem. Esta medida permite uma
reducao significativa dos custos, como por exemplo: gasoleo, portagens, consumiveis das

viaturas, manutencao automdével, mas sobretudo no tempo por cada deslocacao.

Dado o dmbito da manutencéo ser realizada em centros comerciais, foi necessario ter
atencdo a restricdo horaria para a realizacdo das intervencdes. Em Portugal s6 é possivel
executar qualquer tipo de intervencéo até as 10h00m, ou a partir das 00h00Om. Desta forma,
tracou-se um plano que permitiria executar dois ou trés servicos com uma Unica equipa de

manutencao, entre o periodo das 8hOOm até as 10h00m.

Posto isto, foi possivel demonstrar que a estrutura dos técnicos e a logistica traziam
demasiados custos para o volume de faturagéo referente aos servicos de manutencdo
contratados. Desta forma, o mapa de otimizagdo foi elaborado seguindo as seguintes

premissas:

Criacdo de equipas de manutencéo com 2 elementos;

Atribuicdo de 1 viatura por equipa,;

Utilizac&o do trajeto mais curto;

Aprovisionamento prévio dos consumiveis para cada intervencao;
Execucéo das intervencdes no menor espaco de tempo;

Tempo maximo de execucéo de 1 hora;

S N N N RN

Distribuicdo das intervengdes corretivas de forma adequada.

Distancia /
Numero Numero de Kms
de viaturas
Numero de horas
Numero de por intervengao
Técnicos
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Numa analise comparativa dos resultados, iniciou-se por reunir a informacéo da producao

referente ao ano 2017:

Tabela 8 - Equipa técnica em 2017

Manutencé&o 2017

NUumero de Técnicos 9
Numero de Técnicos - Zona Norte 3
Numero de Técnicos - Zona Centro 2
Numero de Técnicos — Zona de Lisboa 4
Namero de Viaturas 9

Tabela 9 — Instalagcdes em 2017

Instalacdes 2017

Total de instalagdes 181

NuUmero de Instalagbes - Zona Norte 59
Numero de Instalagfes - Zona Centro 35
Numero de Instalacdes — Zona de Lisboa 87

Com a implementagdo das ferramentas propostas e das metodologias adotadas, foi
possivel diminuir os encargos de estrutura, com a reducao do nimero de técnicos e viaturas

do departamento de manutencéo:

Tabela 10 - Equipa técnica em 2018

Manutencéo 2018

NUumero de Técnicos 6

NUmero de Técnicos - Zona Norte 2
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Nudmero de Técnicos - Zona Centro 1

NuUmero de Técnicos — Zona de Lisboa 3

NUmero de Viaturas 6

Tabela 11 — Instala¢Bes em 2018

Instalacdes 2018

Total de instalac6es 181

Numero de Instalagfes - Zona Norte 59
NuUmero de Instalagbes - Zona Centro 35
Numero de Instalacdes — Zona de Lisboa 87

> Periodo considerado: Ano 2017

Custo total da Manutengé&o, excluindo consumiveis:

o Custo médio mensal por técnico = 1335,75 €
o Custo médio mensal por deslocagéo = 1954,80 €
o Valor médio de faturag&o por intervencéo (excluindo consumiveis) = 65 €

o Valor médio de faturagdo mensal (excluindo consumiveis) = 11765 €

Tabela 12 - Deslocagdes realizadas em 2017

Deslocacbes — 2017

Total de Kms / Ano 65 170 Kms
Custo deslocacao / Més (0,36 €/Km) 1 954,80 €
Custo deslocagéo/ Ano (0,36 €/Km) 23 457,60 €
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> Periodo considerado: Ano 2018

Custo total da Manutenc¢édo, excluindo consumiveis:

o Custo médio mensal por técnico = 1335,75 €

o Custo médio mensal por deslocacdo = 1107,72 €

o Valor médio de faturagéo por intervencéo (excluindo consumiveis) = 65 €

o Valor médio de faturagdo mensal (excluindo consumiveis) = 11765 €

Tabela 13 - Estimativa das desloca¢des em 2018

Deslocacbes — 2018

Total estimado de Kms / Ano 36 924 Kms
Custo combustivel / Més (0,36 €/Km) 1107,72 €
Custo combustivel / Ano (0,36 €/Km) 13 292,64 €

*Consumiveis - Materiais de desgaste com duracgdo de vida curta e alta rotatividade de substituicdo (e.g. Lampadas, filtros,

etc.).

No anexo lll estdo apresentados os calculos que levardo as conclusbes supra

apresentadas.

De forma a medir o desempenho das intervenc@es, calculou-se o indice de custo de

manutencéo, referente a 2017 e 2018, através dos dados globais da organizacao:

CMPF 2017
CMPF 2017 = Custo Total da Manutencao 133575+ 9+ 1954,80 1188
 Faturacio no periodo considerado 11765 o
CMPF 2018
Custo Total da Manutencao 1335756 + 1107,72
CMPF 2018 = = =0.775

Faturacdo no periodo considerado

11765
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llustracé@o 3 — Gréafico com a reducgéo de custos das deslocacdes em 2017 e 2018
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4.4.2 Software de Gestdo de Manutencao

A medida que os edificios se tornam cada vez mais complexos e os clientes exigem
melhores niveis de servico e custos reduzidos, a ATT teve de acompanhar esse aumento
de complexidade para gerar lucros, ganhando uma vantagem competitiva dos restantes

concorrentes.

Inicialmente, os registos das a¢Bes de manutencdo eram realizados através de fichas
preenchidas pelos técnicos de Manutencao apoés a finalizagcao dos trabalhos. Este recurso
€ ineficiente num processo de otimizagdo. No anexo IV é possivel observar um exemplo de

uma ordem de servigo.

Adicionalmente, € exigido pelos clientes, a elaboracéo e entrega de relatérios mensais de
todas as intervengdes, com todas as manutencdes realizadas, pedidos de intervengéo,
equipas intervenientes, nimero de horas despendidas e materiais utilizados. Como é
possivel constatar, todas estas acfes e trabalhos administrativos requerem tempo e

recursos.

E importante a implementac&o de uma ferramenta que centralize toda essa informacg&o, em
tempo real e encaminhe os pedidos de OT’s mais rapidamente. Um software de apoio a

Manutencao traz vantagens nao so a nivel operacional como administrativo.

Face ao exposto, a organizacdo decidiu apostar na implementacdo de um programa de
gestdo de Manutencédo (Infraspeak), que permite a gestdo dos meios de manutencéo,
resposta as solicitacdes e resolucdo de problemas. Para além disso, esta aplicacdo
possibilita ao gestor de manutencdo monitorizar e programar as acdes preventivas em
tempo real e ainda, apés cada intervencdo, extrair um relatério com todos os dados
necessarios a apresentacdo dos relatérios mensais aos clientes. Na figura 20 é possivel

observar um exemplo do controlo de ativos durante uma manutencao preventiva.

&3 INFRASPEAK A = |~

Trabalhos Avarias Stock Indicadores

Figura 16 - Software de Gestao de Manutencao - Infraspeak
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4.4.3 Modelo ATT — Ferramenta de Mudanca de Gestao

Com base nas ferramentas propostas, iniciou-se a elaboracdo de um modelo que

identificasse os pontos possiveis de otimizar e as respetivas acbes de melhoria. Desta

forma, criou-se um modelo de mudanca de gestdo que permitiu dar uma visao diferente aos

métodos de trabalho existentes a data.

A figura 4 apresenta uma versao esquematica da aplicacdo do modelo ATT:

llustracéo 4 — Esquema do Modelo ATT
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O modelo ATT é suportado por 4 pilares importantes:

e Compliance;

e Desenvolvimento de Lideranga dos elementos da organizagao;

e Desenvolvimento da cultura Lean;

Compliance

@ @
PN

*Definicdo de
boas praticas
*Salvaguardar a

confianga e
satisfacao de
todos os
stakeholders
*Contribuicao de
todos para
alcancar
resultados

Definicdo da estratégia e objetivos a alcancgar.

llustragdo 5 — Os 4 pilares do Modelo ATT
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*Implementacéo
de uma
plataforma de
Gestao de
Manutencao
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4.5 Resultados obtidos

v Mapa das deslocacoes

A criacdo do mapa das desloca¢bes permitiu identificar varios desperdicios na area de
planeamento e na area operacional. Este mapa possibilitou ainda tornar os processos de
manutencdo mais eficientes, garantindo a disponibilidade dos técnicos para a execugéao de
novos servigos. Para que isto fosse possivel, foi importante conhecer os contratos de
manutencdo de todos os clientes, de forma a garantir que nao havia qualquer

incumprimento contratual.

As primeiras alterac¢des verificaram-se na equipa técnica e no modus operandi da mesma,
onde foi notavel a crescente alteracéo na cultura, assumindo cada vez mais uma postura

de proatividade e Lean.

Posto isto e como resultado final, reduziu-se trés elementos da equipa de manutencgéo e
trés viaturas na realizacdo das manutencdes preventivas, permitindo assim um aumento da
margem liquida em cada servico. Como consequéncia, 0s encargos salariais e 0s custos
agregados as deslocag0es, incluindo o desgaste e manuten¢do das viaturas, diminuiram

significativamente.

Na ilustracdo 3 é apresentado o grafico com a reducao dos custos do departamento de

manutencao.

Ao analisar os resultados dos indices de desempenho da manutenc¢éo, concluiu-se que em
2017 os custos agregados a manutencao preventiva resultavam num impacto financeiro de
-18,8 % face ao valor de faturacdo das mesmas. Esta situacdo nédo era sustentavel para a
organizagdo, uma vez que seria necessario garantir todos 0s meses trabalhos

extracontratuais para obter resultados positivos ao final de cada més.

Com as alteragOes realizadas no departamento de manutencado e logistica em 2018, foi
possivel reduzir custos e garantir no imediato uma reducéo de custos de 43,3% face ao ano

anterior.
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v"  Software Infraspeak

Com a implementacdo do Infraspeak foi possivel criar solugbes simples e flexiveis,
possibilitando a gestdo das operacdes de manutencédo em tempo real, controlando todos
0s custos e indice de satisfacao dos clientes. Esta ferramenta permitiu ainda a centralizacéo
de toda a informacao num unico local, onde os clientes reportam diretamente na plataforma
as avarias do momento. Adicionalmente, os técnicos obtém a informagéo necesséria para
executar todas as tarefas de manutencgao preventiva e corretiva, reduzindo assim o tempo

de planeamento ou desloca¢fes desnecessarias.

Para a gestdo de topo do departamento de manutencdo, iniciou-se o controlo das
operacbes em tempo real e o planeamento de todas as intervencbes futuras.
Paralelamente, sdo gerados diferentes relatorios e indicadores que permitem a analise
pormenorizada das agfes executadas, libertando tempo para focarem-se em desenvolver

0 negocio e angariar novos clientes.

A nivel geral, esta plataforma veio otimizar a forma de trabalhar da ATT, criando uma nova
andlise do trabalho que é realizado, garantindo assim a continuidade e perspetiva futura
diferenciada.

© © 0 /[ inmaspeak

€ C | ® www.nfraspeak.com LR

i Apps £ Favoritos

INFRASPEAK [P 8
Trabathos A
Firar por odfico x = = Procurar o
E1 - Sede B Al i} & B $
4 P registo  viano Docs Econ
i E2 - Edificio 2 2 Editar Ativo Local Oltima Visita v rafia
i E3 - Edificio 3
E4 - Edificio 4 a ! nl A Reportar avaria Gabinete/Escritdrio X sala 1 © hé um dia
| ES - Edificio M&T + ER & Relatério de ativo [anc noorror JIELY [EEX] Cobertura © hé um dia
E6 - Edificio 6
. T T
| E7 - Edificio 7 ‘2 as | = e [ITTEEE] Rootop LT sala1 ©hé3ds
E8 - Edificio 8
v 1] 2 Geral Geral ©hé 3 dias
| ECMA - Chmara Municipal X
11 1Q442 - LAL =N A9 | Area Técnica [EEEY Area Técnica ©hé 3 dias
P32 - A6 A
i STAR - Star Hotel [} 46 | vea Técnica [EEX] Casa des Méquines ©hé 3 dias Ficha técnica
7 = as850 i sooror LMY R Covertura ©hé 3 dias polics
o X3 Extorior EXS3 Exterior ©hé 3 dias A1 - Marca
Rooftopus
=N 4 13] Avea Técnica Interior ©hé 6 dias A2 - Modelo
ppul76
;8 = 00080 [ETIGT) Elevador Pibico Interior ©hé 8 dias A3 - Nr Serie Fabricante
var por categoria * sni1
AVAC - AVAC a m Avea Técnica [BEZ Zona Técnica © hé 8 dias A4 - Codigo Inventario Cliente
~cwil 00001224
CIVIL - Ci 7 = aaom [ Chiler X3 exterior ©né 8 dias
ELECT - Electricidade A5 - Ano Fabrico
"
ELEV - Elevador 7 « 20998 Lo roorror JUSAES X Exterior ©hé 8 dis e
B1 - Fungio
IT - Informéti
vos "Mrm % o e Area Tecnica IR sala de quadros ©hs 8 dias Introdugdo Ar Novo
Sio. 82 - Potencia Termica de
MOT - Grupo Motriz AN 4 10] Geral [EEE sala 23 ©hs 9 dias Arrefecimento
PISC - Piscinas & Spas 25 Kw
SADI - SADI 4] Gabinete/Escritério EEED saia 101 © hé 10 dias B3 - Potencia Termica de Aquecimento
20 Kw
# @ BRA2 [T Bomba Circuiadora Central Distribuicso © hé 10 dias €1 - Tensdo
400 V
[ > Govertur & . :
1 53 = Cobadais b 10088 €2 - Bateria de Resistencias
N N&
) Caldeira climatizagéo [ Caideira EEE¥S Area Técnica ©hé 10 dias i
€3 - Potencia Termica Aquecimento
< i i Resistencias
V41 | BT Chiller Casa das Maquinas © hé 10 dias 2Kw
A exibir de 1 até 50 de 140 equipamentos I< < 1 2 3 > >l

Figura 17 — Exemplo de gestéo dos ativos no Infraspeak
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v Value Stream Mapping — Estado Futuro

Com a construgdo e analise do VSM da ATT, identificou-se algumas ineficiéncias no fluxo
e foi proposto algumas otimiza¢des na cadeia de processos. Apoés realizadas as alteracgoes,
eliminaram-se duas tarefas da cadeia e adicionou-se a andlise aos indicadores KPI's com
a inser¢do do software Infraspeak. Adicionalmente, houve uma reducéo significativa do

tempo em todo o fluxo, evidenciando o valor com a implementagéo do Infraspeak.

Com a inclusao de KPI's iniciou-se uma nova fase na ATT que permitiu o destaque nos
clientes, mas sobretudo beneficiou a anélise do desempenho da manutencéo e quantificar
de que forma todo o trabalho desenvolvido foi atingido com o grau de sucesso desejado.
Para além disso, estes indicadores tornaram-se elementos-chave nas tomadas de decisdes
para a atividade futura da organizacdo. Com isto, a ATT tomou 0 mesmo rumo, mas de uma

forma diferente, permitindo alinhar a manutencgéo, os objetivos e estratégias

De modo avaliar eficazmente a eficiéncia do fluxo produtivo, deve-se estabelecer o mapa
do processo que comtemple todas as fases, deste modo toda a organizagao fica ciente de
como se desenvolve o processo, tornando-se mais facil determinar o papel de cada
individuo em cada fase

llustracéo 6 - Comparagéo do VSM Atual e do VSM Futuro
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v" Modelo ATT

O modelo ATT veio revolucionar a cultura presente ha muito tempo na empresa, atraves de
um conjunto de iniciativas e processos de melhoria continua, envolvendo toda a
organizacdo desde a gestdo de topo a equipa técnica, permitindo tornar a organizacao
numa empresa Lean. Todos tiveram a oportunidade de dar o seu contributo e tornar os

processos mais eficientes.

Para o sucesso de qualquer organizacdo, € importante definir os objetivos e as rotinas
organizacionais. Segundo Rother (2010), a existéncia de rotinas organizacionais para a
melhoria e adaptacdo continua definem o caminho para a obtencdo de vantagens
competitivas e para a sobrevivéncia a longo prazo. No presente caso foram definidos os
principais objetivos para 2018 e as ferramentas necessérias para a concretizacdo das

mesmas:

e Implementagdo de uma cultura Lean com orientag&o para os resultados;
¢ Reducdo dos custos operacionais;

e Aumento da rotacéo de stock;

¢ Implementacdo de um software de gestdo de manutencao;

e Aumento da qualidade de servico prestado;

o Aumento da satisfacéo do cliente.

Com a definicdo das metas, é necessario acompanhar e monitorizar as atividades diarias.
Como tal, tornou-se obrigatério a realizacdo de reunifes operacionais semanais com o
intuito de:

¢ Alinhar os objetivos e garantir que sdo conhecidos por todos;
e Medir o desempenho operacional,

e Assegurar que todas as intervencdes do PMP séo realizadas;
e Prever as acOes a tomar em cada fase futura;

o Dar autonomia e poder aos colaboradores, delegando tarefas;

e Contribuir para alcancar os resultados.

Por fim e com a globalizagdo no ambiente da ATT, o fluxo produtivo tornou-se bastante

mais eficaz, realcando a eficiéncia dos processos, através da diminuicdo do numero de
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tarefas reativas e consequente aumento de tarefas ativas. Estas mudancas possibilitaram

0 aumento da qualidade de servi¢o das intervengdes no momento em que sao requeridas

e na oferta de servicos para os clientes.

llustracé@o 7 - Cumprimento dos objetivos tragados com o Modelo ATT

<\
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5 INDICADOR DE CUSTO ORGANIZACIONAL

Com a andlise dos desperdicios identificados no caso de estudo e através da validacdo de
todos os indicadores e principios das préaticas Lean, o desafio torna-se promissor com a

criacdo de um indice de custo organizacional.

Este método de determinacdo do nivel de custo permitira avaliar e medir os desperdicios

existentes nos departamentos das organizacfes, sejam eles produtivos ou administrativos.

5.1 Metodologia e definicdo das areas a avaliar

Os principios e praticas Lean ndo devem ficar condicionadas somente a producdo. As
compras, a contabilidade, os servicos administrativos, a logistica sdo areas que devem ser
analisadas e confrontadas com os ideais Lean. Todas estas areas sao essenciais para
atingir o grau de exceléncia que as organiza¢des pretendem. Uma empresa Lean é definida

COMO uma organizagao que usa 0s principios e os conceitos Lean em tudo o que faz [41].

Ghinato (1996) e Picchi (2003) referem que as implementagbes Lean bem-sucedidas
devem-se mais as sinergias entre os diversos elementos do que ao somatério das

contribui¢des isoladas de cada um [42].

Uma das condi¢cdes para o sucesso é identificar qual o propdsito e o objetivo com a
implementacédo da cultura Lean. A implementagdo de uma cultura Lean € um processo
complexo que despende de muito tempo, recursos e, halguns casos, recursos financeiros.
E necesséario um compromisso absoluto de todos os niveis da empresa, sobretudo pela
gestao de topo. Os gestores e lideres de topo, para além de terem que demonstrar o seu
compromisso, devem também trabalhar para criar interesse na implementagcéo e comunicar
a mudanca a todos dentro da organizacdo. Segundo Womack e Jones (2003), os gestores
e 0s executivos devem pensar em trés questdes importantes antes de avancarem com 0

processo da transformacao:
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1. Propgésito

Que problema dos clientes a organizacao ira resolver para alcancar o seu proprio propdsito
de prosperar?

2. Processo

Como é que a organizacao ird avaliar cada fluxo de valor para ter a certeza de que cada
passo é imprescindivel, capaz, disponivel, adequado, flexivel e que todas as etapas estao

ligadas por um fluxo puxado e nivelado?
3. Pessoas

Como é que a organizacdo podera garantir que cada processo importante tem alguém
responsavel por avaliar continuamente o fluxo de valor em termos do objetivo comercial e
do processo Lean? Como é que todos os que estdo ligados ao fluxo de valor serdo

ativamente comprometidos em opera-lo corretamente e a melhora-lo continuamente?

No método desenvolvido neste trabalho foram definidas seis areas de maior impacto nas
organizacfes que servirdo de base para a construcdo e desenvolvimento do indicador

proposto.
As seis areas consideradas sdo as seguintes:

Producéo;
Logistica;
Compras;
Contabilidade e Faturacgéo;

Servigos Administrativos;

o gk wh e

Recursos Humanos.
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5.2 Determinacdo do Indicador de Custo Organizacional

Para determinar o nivel de desperdicio nas organiza¢des sdo utilizados alguns parametros
especificos de cada departamento da organizacdo. Numa primeira fase, calculou-se o
indice de custo de cada departamento através do racio dos custos em relacdo a faturacao,

num determinado periodo. Foram atribuidos numeros a cada departamento:

1o Custos do departamento no periodo considerado
i =

Volume de faturacio no periodo considerado

Legenda:
I1CO; — Indicador de custo do departamento i da organizacao

(i=1...6): 1 - Logistica (Viaturas, Gasoleo e Kms)
2 — Compras (Stock, consumiveis e rotagdo Stock)
3 - Contabilidade (Encargos salariais);
4 — Producéo (Encargos salariais);
5 — Recursos Humanos; (Encargos salariais);

6 - Servigos administrativos (Encargos salariais);

Adicionalmente sdo considerados custos adicionais designados por encargos de estrutura
(encargos fixos). Estes custos representam todos 0s encargos mensais que a organizagao
tem de suportar, mesmo quando a atividade é nula, como por exemplo, renda das

instalacdes, vencimento dos cargos de direcdo e administracdo, impostos, entre outros.

Para andlise de resultados, foi criada uma escala que categoriza o nivel de desperdicio.

Esta escala foi desenvolvida segundo uma légica fuzzy e esta dividida em 4 gamas:

Tabela 14 - Escala dos racios de desperdicio

Escala (SC)

1 0% - 5% Desperdicio praticamente nulo
5,1% — 25% Desperdicio admissivel
25,1% - 45% Desperdicio significativo

4 45,1% - 100% Desperdicio elevado
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1. Desperdicio praticamente nulo - Significa que os desperdicios sao praticamente

nulos ou inexistentes;

2. Desperdicio _admissivel — Demonstra algum grau de desperdicio, mas nao é

significativo face a faturacdo global.

3. Desperdicio significativo — Demonstra um grau de desperdicio consideravel. Deve-

se conhecer todos 0s processos e atuar conforme as necessidades.
Neste ponto poderdo estar inseridas as atividades que
ndo agregam valor, mas que sao necessarias.

4. Desperdicio elevado — Demonstra que existe um elevado grau de desperdicios.

Deve-se atuar o mais breve possivel de modo a reduzir ou até mesmo eliminar essas

gorduras.

O indicador seguinte permite determinar o nivel de desperdicio total da organizacao:

6

r = -
i=1 6

Legenda:

ICOr — Indicador de custo total da organizacao
I1CO; — Indicador de custo do departamento i da organizacao

SC; — Escala associada, de acordo com a tabela 14 e do valor obtido em ICO;

5.3 Apresentacdo e andlise dos resultados

s

O principal objetivo desta dissertagdo é o desenvolvimento de um indicador de custo
organizacional que possibilite a qualquer empresa avaliar a sua necessidade de otimizacgéo,
segundo os indicadores de custo de cada departamento. Ou seja, pretende-se avaliar cada
departamento consoante o seu nivel de desperdicio, clarificando assim quais as areas

departamentais que devem ser otimizadas.

Para avaliar a eficacia do indicador desenvolvido, testou-se a formula de calculo a partir
dos dados da ATT referentes a 2017 e 2018.
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Apbés a apresentacdo dos resultados, serdo apresentadas as analises e respetivas

conclusoes.

Na tabela 15 é apresentado o indicador de custo de cada departamento da ATT, calculado

de acordo com o exposto no capitulo 5.2:

Tabela 15 - Indicador de custo de cada departamento

Indicador de Custo de cada departamento ‘

Ico; | Ico, Ico, ICO; IcO, 1O, Ico, ICO,
2017 48,7% 4,9% 4,6% 3,8%
2018 6,1% 4,4% 4,6% 2, 7%

O anexo Il demonstra todos as consideragfes e célculos realizados para determinar o

indicador de custo de cada departamento.

A analise da tabela 15 permite concluir que em 2017 o departamento de producéo
apresentava um nivel de desperdicio de 48,7%, indicando elevados custos referentes a
estrutura de producdo. Como tal, este departamento necessitava de sofrer alteracdes o
mais rapido possivel. No ano seguinte, apos realizadas as alteragbes propostas pelo
modelo ATT, houve um decréscimo de aproximadamente 19,2% dos custos em
consequéncia da reducao do nimero de técnicos e aumento da faturacao das intervencdes
extracontratuais. Relativamente ao departamento de logistica, este também sofreu algumas
alteracdes, tendo-se registado um decréscimo dos custos de aproximadamente 5,7% face
ao anterior. Isto deveu-se a reducdo do nimero de técnicos e da implementacdo do mapa

das deslocacoes.
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Seguidamente, calculou-se o Indicador de Custo Organizacional através da seguinte

formula;

ICO; * SC; + ICO, % SCy + ICO5 * SC3 + I1CO, * SC, + ICOs * SCs + ICOg x SCq + 1CO,
6

ICO; =

Tabela 16 - Indicador de Custo Organizacional

Indicador de Custo Organizacional ‘

Contabilidade Recursos Servicos Encargos ATT

Dep. [REEHEUE ISR e Faturagao el Humanos | administrativos | estrutura

1c0; Ico, Ico, 1Cof Ico, 1c0,, Ico, Ico, ICO;
2017 | 11,8% 14,3% 10,8% 48,7% 4,9% 4,6% 3,8% | 46,9%
2018 | 6,1% 13,0% 9,8% 29,5% 4,4% 4,2% 2,7% | 26,2%

Tabela 17 - Resumo Contabilistico de 2017 e 2018

Resumo Anual [Unidades Monetérias]

ATT 2017 2018
Faturacao 296 475 326 475
Custos 292 844 227 122
Margem + 3631 +99 353
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llustracéo 8 - Grafico com o resumo contabilistico de 2017 e 2018

Segundo os resultados da tabela 16, conclui-se que o valor do ICOT de 2017 esta inserido
na gama de valores de nivel 4, o que demonstra, numa analise global da organizagdo, que
existe um elevado nivel de desperdicio. Contudo, com todas as implementagbes e
alteracdes realizadas no departamento de producao e logistica, foi possivel reduzir o valor
do ICOT para 26.2 %, mostrando claramente a reducédo de custos, garantindo assim um

aumento da margem bruta face ao ano anterior.
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6 CONCLUSOES E PROPOSTAS DE MELHORIA

O objetivo tracado de propor e desenvolver um indicador de custo organizacional foi
cumprido. O indicador desenvolvido neste trabalho cumpriu os requisitos para o qual foi
projetado, permitindo uma analise simples e diferente ao nivel dos desperdicios existentes
em cada departamento da organizacéo.

Manutencao Lean ndo é um tipo de manutengdo, mas sim uma cultura, um modelo de
mudanca de gestdo. O modelo Lean Maintenance, que tem tido uma enorme aplicabilidade
e sucesso na industria, tornou-se promissor na é&rea dos servigos, permitindo as
organizacfes adotar uma gestdo mais “magra” e direcionar a aten¢cdo para os aspetos

fundamentais no desempenho da manutencgao.

A metodologia proposta para a otimizagédo de processos de manutencao foi aplicada a um
caso de estudo, assente num cendrio real da gestdo da manuteng&o no setor do retalho. O
modelo ATT contribuiu para um melhor desempenho da gestdo das atividades de
manutencdo e promoveu uma Visao inovadora e abrangente na resposta as necessidades
técnicas, econdmicas e competitivas atuais. Face ao exposto e dado o sucesso dos
resultados obtidos, é possivel afirmar que este modelo veio revolucionar por completo a
mentalidade e cultura da ATT e garantir a sua continuidade no mercado, assumindo um
papel de destaque face aos restantes concorrentes e promover a satisfacdo dos seus

colaboradores e clientes.

Esta investigacdo centrou-se essencialmente no ambito da prestacdo de servicos de
manutencdo em instalacdes técnicas. Porém, uma das principais limitacdes do presente
indicador consiste no facto do mesmo ndo ser abrangente a outros setores de negdcio,

dado que os parametros sao de uma realidade diferente para os diferentes cenarios.

No entanto, a propria filosofia Lean defende que qualquer organizacdo deve assegurar a
melhoria da continuidade dos processos de aprendizagem em busca da perfeicdo. Esta
filosofia deve estar sempre presente nas organizacoes, sobretudo nas que deram os seus
primeiros passos e tiveram 0s seus primeiros sucessos, sem nunca esquecer que o trabalho
em equipa e o envolvimento de todos sédo pecas fundamentais para o sucesso de qualquer

organizagao.
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Em jeito de conclusdo e apo6s a finalizacdo desta investigacdo, foi possivel identificar

oportunidades de melhoria que serédo apresentadas como sugestdes para trabalhos futuros:

Independentemente das alteragdes realizadas na manuteng&o preventiva, existe
sempre espaco para refinar e melhorar os processos associados.

Monitorizar ao longo de um ano quais foram as intervencdes corretivas (incerteza),
o tipo de intervencgdo e os consumiveis utilizados nas mesmas, de forma a diminuir
0 grau de incerteza e prever de antemao as possiveis necessidades para o ano
seguinte.

Melhorar a féormula geral do indicador de custo total para que possa ser utilizada em

organizacoes de diferentes setores.
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ANEXO |

Abertura

Abertura ST

Pedido trabalho

[ Atribuigéo e registo do n°da OT Preven_twa
Corretiva
Orgamento
Preventiva } { Orgamento
[ Aprovado ?

Orcamento Rejeitado

Fecho da OT - Finalizada
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ANEXO Il

Resumo 2017 Resumo 2018
Faturagao Faturagao
Custos Custos
Margem Margem
FICUSTOS BIMARGEM
FATURAGAO MENSAL
ITEM 2017 MONTANTE UNIDADES ITEM 2018 MONTANTE  UNIDADES ITEM 2017 ITEM 2018
Manutengo Preventiva 1176500 UM Manutengao Preventiva 1176500 UM ICOT ICOT
Manutengao Corretiva 800000 UM Manuteng&o Corretiva 1000000 UM 46.9% 26.2%
Materiais e Consumiveis 494125 UM Materiais e Consumiveis 544125 UM Y o2/
TOTAL 2470625 UM TOTAL 2720625 UM
CUSTOS MENSAIS
ITEM 2017 MONTANTE UNIDADES ITEM 2018 MONTANTE ~ UNIDADES ITEM 2017 ITEM 2018
PRODUGAO PRODUGAO Icop Icop
N° de pessoas 9 N° de pessoas 6
48,7% 29,5%
Vencimento Base 90000 UM Vencimento Base 90000 UM
Subsidio alimentagao 13200 UM Subsidio alimentagao 13200 UM
Encargos Remuneragéo 21375 UM Encargos Remuneragao 21375 UM
Seguro 9000 UM Seguro 9000 UM
TOTAL 1202175 UM TOTAL 801450 UM
LOGISTICA LOGISTICA icol icol
Deslocagdes Man Preventiva (Ida e Volta) 195480 UM Deslocagdes Man Preventiva (Ida e Volta) 110772 UM
h h 11,8% 6,1%
Deslocagdes Man Corretiva (Ida e Volta) 95040 UM Deslocagdes Man Corretiva (Ida e Volta) 53856 UM
TOTAL 290520 UM TOTAL 164628 UM
Icoc Icoc
COMPRAS COMPRAS
, : 14,3% 13,0%
Consumiveis e materiais 352950 UM Consumiveis e materiais 352950 UM
TOTAL 352950 UM TOTAL 352950 UM
Icof Icof
CONTABILIDADE E FATURAGAO CONTABILIDADE E FATURAGAO
10,8% 9,8%
N°de pessoas 2 N° de pessoas 2
Vencimento Base 90000 UM Vencimento Base 90000 UM
Subsidio alimentagao 13200 UM Subsidio alimentagao 13200 UM
Encargos Remuneragéo 21375 UM Encargos Remuneragao 21375 UM
Seguro 90,00 UM Seguro 90,00 UM
TOTAL 267150 UM TOTAL 267150 UM
ICOa ICOa
SERVIGOS ADMINISTRATIVOS SERVIGOS ADMINISTRATIVOS
4,6% 4,2%
N°de pessoas 1 N° de pessoas 1
Vencimento Base 750,00 um Vencimento Base 750,00 um
Subsidio alimentagao 13200 UM Subsidio alimentagao 13200 UM
Encargos Remuneragao 178,13 um Encargos Remuneragéo 178,13 um
Seguro 7500 UM Seguro 7500 UM
TOTAL 113513 UM TOTAL 113513 UM
icorh icorh
RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS
4,9% 4,4%
N°de pessoas 1 N° de pessoas 1
Vencimento Base 80000 UM Vencimento Base 80000 UM
Subsidio alimentagao 13200 UM Subsidio alimentagao 13200 UM
Encargos Remuneragao 19000 UM Encargos Remuneragao 19000 UM
Seguro 80,00 um Seguro 80,00 um
TOTAL 120200 UM TOTAL 120200 UM
ICOe ICOe
ENCARGOS DE ESTRUTURA ENCARGOS DE ESTRUTURA
3,8% 2,7%
Encargos 938,60 um Encargos 727,96 um
TOTAL 93860 UM TOTAL 72796 UM
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ANEXO Il

Analise Faturacao

Deslocacoes Resumo 2017 Resumo 2018
g Faturagdo Faturagdo
23458
20000
Custos Custos
13293
10000
Redugao de Custos
S N\ |
2017 2018 o
ECUSTOS 4 3 ’ 3 /'E)

FATURA{;JNLO MENSAL

ITEM 2017 MONTANTE UNIDADES ITEM 2018 MONTANTE UNIDADES

Manuteng:?io Preventiva 11 765,00 UK Man uten;ﬁo Preventiva 11 765,00 UK

CUSTOS MENSAIS

ITEM 2017 MONTANTE UNIDADES ITEM 2018 MONTANTE UNIDADES

PRODUGAD PRODUGAD

Vencimento Base 800,00 Um encimento Base 900,00 UK

Subsidio alimentacdo 132,00 UM Subsidio alimentacio 13200 UM

Encargos Remuneracio 213,75 UK Encargos Remuneracio 213,75 UK

Seguro 80,00 UK Seguro 80,00 UK

TOTAL 1 335,75 um TOTAL 133575 um

LOGISTICA LOGISTICA

Deslocacies (lda e Volta) 1 954,80 UM Deslocacies (ida & Volta) 110772 UM

TOTAL 1 954,80 um TOTAL 1107,72 um
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ANEXO IV

e

[E Serv.

nome po cLiente:_SHe (fou  Tia RESPONSAVEL: [ visita Tipo e acessibilidade do Diferencial EDP
: tador de energia
[ Manut. Gitro: ool ergia.
__avdulld, SL LocAL Do sErvigo: _TEZEWI{ L1 oure Quadros eléctricos em conformidade & boa
ENDEREGO: ENDEREGO:__FoVM o iMBD Y L] ors. aeebiidacs.
3 Identificagéo correcta dos circuitos nos
b ol s b N e quadros eléctricos.
CODIGO POSTAL: CODIGO POSTAL: [ Residencial [&2] Conta Nacional Secgdo correcta de todos os condutores.
3 Protecgéo diferencial adequada a
N.° CONTRIBUINTE: CONTACTO LocAL:_ &R 3 1 q " 33 ?’3 [ Condominio ] obra instalagéo e em funcionamento.
; 1 P oo 1 Empresa Existéncia de terra de protecgao e
TELEFONE: HORA ENTRADA: verificago das equipotencialidades.
E-MAIL: HORA SAIDA: lO Hes Invélucros dos equipamentos eléctricos
l:l :‘ com IP e IK dos.
Siahelo Eheque Estado :erala::q e:?xas de derivagéo
CARTAO CLIENTE: N.° CARTAO CLIENTE: ; 8
‘:‘ I: Multibanco :l Visa tubagens e caminhos de cabos.
Aparelhagem de comando em
conformidade com as Normas.
Alimentagao de cargas eléctricas em
conformidade e em segurancga.
~ GoNvTIvURR 06 SGVi( g Instalag3o eléctrica nos WC de acordo
3 = com os volumes de protecggo.
g lagdes eléctricas no exterior em
3 - NYLUeom PG el i
. Distribuigao de cargas eléctricas ( e
il =~ Uip D6 EQvi VAMV equilibrio de fases quando aplicavel.
§ — Avo BN OBSERVAGOES:
3
2
s Autorizagdo do Servigo TOTAL Identificadas Solucdes de Poupanca|
$| Assinatura Autorizagao Ve
Z| valor Autorizado: Data: ] 17 TOTAL A PAGAR
g E:a.dedam.ser ptopfietéﬁolrepresen:‘msaum.' |‘ I d:-,s: fusufrutudrio do local no
S| qual o servigo devera ser prestado. Autorizo a realizagao rvigo proposto e d i i
| material que considerem necessario. i N Confirmo que os testes e verificagoes acin|
é Ei ndo executados, tendo-me sido explicadas as
u compree! que no caso em

entrego um depésito para sinalizagdo do trabalho,
a conclus&o dos trab i

efectuarei o Ih & de servigo

DS ao

trabalhos de correcgéo necessarios (onde

Assinatura do Cliente:
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Distrito | Tipo

Torres
Vedras

sc

sc

sc

SC

sc

scC

ARENA SHOPPING - TORRES VEDRAS

AMOREIRAS SHOPPING CENTER

coLomBO

SINTRA RETAIL

FORUM SINTRA
SINTRA
SAO JOAO DAS LAMPAS
BOBADELA
SEDE BOUTIQUE RELOGIOS
FANHOES
CANECAS

SEDE Instalagdo B

CENTRO ASSISTENCIA TECNICA

STRADA ODIVELAS

ODIVELAS

ALMADA FORUM

Av. D. Nuno Alvares Pereira, 27 B - ALMADA

OEIRAS PARQUE

ANEXO V

Loja Cliente Periodicidade N2 Técnicos | N2 Horas Deslocacdo
LISBOA
Instalagdo C.2 Instalagdo C MENSAL 1 2 Tecnico C + D - Carro 2
Instalagdo C.2 PLUS Instalagdo C QUINZENAL 1 2 Tecnico C/D/E/F
Instalagdo C.1 Instalagdo C MENSAL it 2 Tecnico E + F - Carro 3
Instalacdo G Instalagdo GNOR MENSAL & G TecnicoE + F-Carro3
Instalagdo C.3 Instalagdo C MENSAL 1 2 Tecnico E + F - Carro 3
Instalacdo C.2 TISSOT Instalagdo C MENSAL 1t 2 TecnicoC+ D + E-Carro2
Instalagdo G Instalagdo GNOR MENSAL .t 1 TecnicoC+D+E-Carro2
Instalagdo C.2 PLUS Instalagdo C QUINZENAL 1 2 Tecnico C/D/E/F
IE - TRIMESTRAL i 2 Tecnico E + F - Carro 3
Instalagdo A Instalacdo A AVAC - QUADRIMESTRAL 1 2 Tecnico E + F - Carro 3
IE + AVAC - ANUAL 2 4 TecnicoC+D-Carro 1
IE - TRIMESTRAL 1 2 Tecnico C - Carro 2
Instalagdo A Instalagdo A AVAC - QUADRIMESTRAL 1 2 Tecnico C - Carro 2
IE + AVAC - ANUAL 2 4 Tecnico C+ D - Carro 2
Instalagdo C.2 Instalagdo C MENSAL 1 2 Tecnico E + F - Carro 1
Instalagdo J Instalacdo J MENSAL 2 1 Tecnico E + F - Carro 1
Instalagdo J Instalac@o J MENSAL 2 1 TecnicoE + F-Carro 1
Instalagdo J Instalagdo J MENSAL 2 Ak Tecnico E + F - Carro 1
Instalagdo C.2 Instalagdo C MENSAL 1 4 Tecnico D - Carro 2
Instalagdo J Instalagdo J MENSAL 2 1 Tecnico C - Carro 2
Instalagdo J Instalagdo J MENSAL 2 ol Tecnico E + F - Carro 1
Instalagdo B Instalagdo B AVAC - QUADRIMESTRAL =L 1 Tecnico C+ D - Carro 2
Instalagdo C.2 Instalagdo C MENSAL 1 1 Tecnico E + F - Carro 1
Instalacdo C.2 Instalagdo C MENSAL 1 2 Tecnico E + F - Carro 1
Instalagdo J Instalagdo J MENSAL 2 1 Tecnico E + F - Carro 1
Instalagdo C.2 Instalagdo C MENSAL 1 2 Tecnico F - Carro 1
IE - TRIMESTRAL af 2: Tecnico C-Carro 1
Instalagdo A Instalagdo A AVAC - QUADRIMESTRAL 1 2 Tecnico D - Carro 1
IE + AVAC - ANUAL 2 4 TecnicoC+D-Carro 1
Instalacdo B Instalagdo B AVAC - QUADRIMESTRAL 1 3 Tecnico F-Carro 1
Instalagdo C.2 Instalagdo C MENSAL 1 2 Tecnico E + F - Carro 3
Instalagdo G Instalagdo GNOR MENSAL it 1 Tecnico E + F - Carro 3
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ANEXO VI

Elaboragdo do
Plano de
Manutengdo
Preventiva - PMP

Insercao do PMP
em Excel

Aprovisionamento|

de materiais

!

p—
Deslocagdo da
equipa técnica as
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/
( N\ = d
Abertura da ercugao _a 3 Preenchimento do
intervengdo Preenchimento da .
Ordem de 5 relatério de
Preventiva ou or "
trabalho ; Servigo
Corretiva
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—/

A
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Emissdo da Fatura
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ANEXO VI

Elaboragdo do

Insercao do PMP

Plano de Analise dos
Manutengao na::fl::f:;ra indicac!ores
Preventiva - PMP P KPI's
\
—

Aprovisionamento

de ma

| S

teriais
—

A

ST,
Deslocagao da
equipa técnica as
instalagdes do

clie

4

nte

A

/

Abertura da

Orde
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m de

-

Execugao da
intervengao
Preventiva ou
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Fecho da Ordem de
trabalho e emissao
do relatério servigo

Y
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