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Resumo

Esta Dissertacdo tem como objetivo abordar um tema atual das empresas designado por
Gestdo de Ativos, com a possibilidade de aplicacdo das normas ISO 5500X, recorrendo a um
caso de estudo concreto a fim de validar o trabalho realizado. Faz-se uma abordagem &
adaptacdo do mercado ao condicionalismo imposto pela crise de energia, a evolucdo da
qualidade na procura de solu¢cdes num mundo globalizado e a insercdo de todos 0s vetores na
competitividade das empresas, recorrendo a analise dos fatores da exploracdo ao longo do
ciclo de vida. Numa fase posterior aborda-se o efeito da globalizacdo e liberalizacdo dos
mercados no retorno e maximizagdo do capital investido que estd condicionado por uma série
de fatores que promovem uma producdo fidvel, com um padrdo de qualidade bem definido,
cumprindo as regras ambientais e de seguranca. Isto implica um novo paradigma, obrigando
as empresas a uma avaliacdo permanente das suas capacidades produtivas e de mercado e a
previsibilidade de cenarios de curto, médio e longo prazo, que possibilitem o ajustamento
adequado. Para o estabelecimento de uma rotina, adotou-se e validou-se ao caso de estudo, a
aplicacdo das normas ISO 5500X através de uma metodologia direcionada para avaliacdo da

maturidade técnica e econémica em ambiente industrial.
Palavras-chave:

Gestdo de Ativos, Manutengdo, Grau de Maturidade, Qualidade, 1SO 5500X, Caso de
Estudo.






Abstract

The aim of this Dissertation is to focus in an actual company issue, Asset Management,
using a specific case study to check the possibility of applying ISO 5500X standards at an
industrial environment. To achieve this goal it is described how market behavior was adapted
to energy crisis, Quality evolution to search solutions in a globalized world and the role of
competitiveness vectors of the companies, by using an analytical approach of exploitation
factors in the complete lifecycle. In this dissertation is also derived the effect of globalization
and market liberalization in the return on investment and profit maximization, taking into
account that there is a must to maintain certain factors with direct effect on a reliable
production, with quality, environmental and safety constraints. This will imply a new
paradigm, stressing the companies to a permanent evaluation of production and market
conditions, foreseeing short, medium and long term scenarios, allowing an adequate
adjustment. So, it was stablished a procedure, adapting and validating the case study, applying
ISO 5500X standards through a focused methodology for technical and economical maturity

evaluation of a real firm.

Keywords:

Asset Management, Maintenance, Degree of maturity, Quality, ISO 5500X, Case Study.






Glossario

Ativo

- E um *“item, coisa ou entidade, com valor potencial ou efetivo para a

organizacao”.

Os ativos estdo representados por todos os bens e direitos que uma instituicdo econdémica

possui e que possam ser valorizados em termos monetérios. Estes sdo classificados da

seguinte forma:

K/
£ %4

*
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Ativo Fixo — Sao os bens e direitos adquiridos pela empresa e os quais séo de
carater mais ou menos permanente (duram um longo periodo) e existe a intencao
de utilizad-los em opera¢Bes normais do negécio e ndo de vendé-los. Os ativos
fixos classificam-se em tangiveis e intangiveis:

e Intangiveis - Estdo representados pelos direitos de ordem legal ou
econdémico, os quais tém como caracteristica principal a caréncia de
presenca fisica. Como exemplo, podemos citar os direitos de autor,
nomes e marcas, patentes, etc.

e Tangiveis - S&o constituidos com todas as caracteristicas dos ativos
fixos, ou seja, que possuem materialidade, exemplo disto séo
prédios, terrenos, mobilia, bosques, madeiras, pogos de petréleo, etc.

Ativo Permanente — sdo titulos, bonus, acles, etc., 0s quais representam
investimentos adquiridos de outras empresas ou do Estado, ndo com a intengédo de
vendé-los a curto prazo, mas de preserva-los para obter uma renda, na medida em
que o tempo passa. Dentro deste grupo podem ser incluidos terrenos, quando for
com fins especulativos. Ativo a Longo prazo, estdo representados pelos direitos
que possui uma entidade econémica, 0s quais Serdo recuperaveis ou exigiveis
num prazo maior a um ano. Exemplo disto sdo os impostos a recuperar e
contratos de matuo valor.

Existem alguns ativos que ndo se encaixam nas cinco descri¢cbes anteriores,
denominados outros ativos. Aqui podem incluir-se seguros de vida e depositos
dados como garantia, por exemplo.

Ativo Core — S&o os ativos que implicam diretamente com o negécio da empresa

e/ou possuem um elevado grau de importancia para a organizagao.
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Ativo Circulante — Constitui aquele grupo de contas que representam bens e direitos,
suscetiveis de serem convertidos em dinheiro ou de serem consumidos no proximo ciclo
normal de operagOes normais da empresa (geralmente tem-se como base um ano). Os ativos
circulantes sdo: dinheiro em caixa; conta movimento em bancos; mercadorias; depdsitos
bancarios; materia primas e titulos.

Ativo Diferido — Classificam-se no ativo diferido as aplicacGes de recursos em despesas
que contribuirdo para a formacdo do resultado de mais de um exercicio social. Estdo
compreendidas nesta classificacdo, entre outras, as despesas da organizacéo, custos de estudos
e projetos, despesas pré-operacionais, despesa com investigacdo cientifica e tecnoldgica para
desenvolvimento de produtos ou processos de producdo e encargos incorridos com a
reorganizacao ou reestruturacao da entidade.

Balanco - O Balango € um instrumento contabilistico que reflete a situacdo econdmico-
financeira da empresa, onde os pontos fortes e fracos sdo evidenciados. Com o Balanco
podem estabelecer-se comparacdes claras relativamente aos competidores mais diretos, e a
objetivos pré-definidos; detetar eventuais desvios entre o desempenho estimado e o real, e
ainda pode servir de base a projecdes sobre o seu desempenho futuro.

Benchmarking - Consiste no processo de busca das melhores préticas numa determinada
indUstria e que conduzem ao desempenho superior. E visto como um processo positivo e
através do qual uma empresa examina como outra realiza uma funcdo especifica, a fim de
melhorar a forma como realiza a mesma ou uma fungdo semelhante. O processo de
comparacdo do desempenho entre dois ou mais sistemas é chamado de benchmarking e as
cargas usadas sdo chamadas de benchmarks.

Capital proprio - E o valor liquido do patriménio de uma empresa. O capital préprio é a
diferenca entre os ativos e passivos, ou seja, a diferenca entre tudo aquilo que a empresa
possui e deve a terceiros.

Certificacdo — € a declaracdo formal de "ser verdade”, emitida por quem tenha
credibilidade e tenha autoridade legal ou moral. Ela deve ser formal, isto é, deve ser feita
seguindo um ritual e ser corporificada num documento. A certificacdo deve declarar ou dar a
entender, explicitamente, que determinada coisa, status ou evento é verdadeiro. Deve também
ser emitida por alguéem, ou alguma instituicdo, que tenha idoneidade escorreita, isto é, que
tenha credibilidade perante a sociedade. Essa credibilidade pode ser instituida por lei ou
decorrente de aceitagéo social.

cf. - do latim confer, «confronte, confira, confirme».

Core Business — Negdcio principal de uma empresa.
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Crash - Nas bolsas de valores é uma queda profunda e inesperada do preco das acoes.

Deficit - Ocorre quando o valor das despesas de uma organizacdo € maior que as suas
receitas.

Demonstracdo de resultados - A demonstracdo do resultado do exercicio é uma
demonstracdo contabilistica dindmica que se destina a evidenciar a formacdo do resultado
liguido num exercicio, através do confronto das receitas, custos e resultados, apuradas
segundo o principio contavel do regime de competéncia.

A demonstracéo do resultado do exercicio oferece uma sintese financeira dos resultados
operacionais € ndo operacionais de uma empresa num certo periodo. Embora sejam
elaboradas anualmente para fins legais de divulgacao, em geral séo feitas mensalmente para
fins administrativos e, trimestralmente para fins fiscais.

Design - E a idealizagéo, criacdo, desenvolvimento, configuragio, concecio, elaboragio
e especificacdo de artefactos, normalmente produzidos industrialmente ou por meio de
sistema de producdo seriada e demandando padronizacdo dos componentes e
compatibilizacdo do desenho. Essa é uma atividade estratégica, técnica e criativa,
normalmente orientada por uma intencdo ou objetivo, ou para a solugédo de um problema.

e.g. - Significa por exemplo.

End-to-end — De fim a fim.

GAP - Sera o tamanho da diferenca para um determinado objetivo.

Gestdo de ativos sdo as “atividades e praticas sisteméticas e coordenadas através do qual
uma organizacao gere de forma otimizada e sustentivel os seus ativos e sistemas de ativos, 0s
seus desempenhos, riscos e custos durante os seus ciclos de vida, com a finalidade de alcancar
o0 plano estratégico organizacional”.

Just-In-Time, JIT- E um sistema de gestdo da producdo que determina que nada deve
ser produzido, transportado ou comprado antes da hora certa. O termo Just-In-Time é em
inglés, e significa na hora certa.

Kaizen - Significa a mudanca para melhor, e é uma palavra de origem japonesa e tem 0
significado de melhoria continua na vida em geral, seja ela pessoal, familiar, social e no
trabalho.

Manutenco — E a combinacio de todas as acbes técnicas e administrativas, incluindo
supervisdo, destinadas a manter ou recolocar um item em estado no qual possa desempenhar

uma funcgdo requerida.



Mapa de fluxos de fundos - Os mapas de fluxos consistem em mapas utilizados para
representar situacGes de movimento no espaco, como por exemplo o trafego de pessoas ou de
mercadorias.

Marketing - E o processo usado para determinar que produtos ou servigos poderdo
interessar aos consumidores, assim como a estratégia que sera utilizada nas vendas,
comunicacgdes e no desenvolvimento do negocio. A finalidade do marketing é criar valor e
satisfacdo no cliente, gerindo relacionamentos lucrativos para ambas as partes.

Outsourcing — Contratagdo ou subcontratacdo, feita por uma empresa, de servicos
secundarios relativamente & atividade principal da empresa.

Passivos representam todas as obrigacOes e dividas contraidas pela entidade econdmica
com pessoas fisicas ou juridicas e também os servigos que devem ser prestados por ja ter
recebido para isso. Os passivos séo classificados em:

% Passivo Circulante - Inclui todas aquelas contas que refletem dividas ou
obrigacBes que a entidade econdémica deve eliminar no proximo ano, contas a
pagar e impostos a pagar, por exemplo.

++ Passivos a longo Prazo — Sao as obrigac6es ou dividas que a entidade econdémica
contraiu e que deverdo ser pagas num prazo maximo de um ano, neste grupo
podemos citar hipotecas a pagar e letras e livrangas, por exemplo.

+ Resultados de Exercicios futuros — Aqui esta incluido o dinheiro que a entidade
econdmica possa Vir a receber adiantado (como a cobranga antecipada do aluguer
de um terreno de sua propriedade, por exemplo).

+« Outros Passivos — Sdo aqueles que ndo se encaixam nas descri¢es anteriores,
aqui podemos citar contribui¢des sociais que ainda serdo pagas, por exemplo.

Pay-back - E o tempo decorrido entre o investimento inicial e 0 momento no qual o lucro
liquido acumulado iguala-se ao valor desse investimento.

PDCA - O PDCA é um método amplamente aplicado para o controlo eficaz e confiavel
das atividades de uma organizacdo, principalmente aquelas relacionadas as melhorias,
possibilitando a padronizagdo nas informacdes do controlo da qualidade e a menor
probabilidade de erros nas analises ao tornar as informacgGes mais entendiveis. O PDCA
constitui-se das seguintes etapas:

s “PLAN” — O primeiro passo para a aplicacdo do PDCA é o estabelecimento de
um plano, ou um planeamento que devera ser estabelecido com base nas
diretrizes ou politicas da empresa e onde devem ser consideradas trés fases

importantes: a primeira fase € a definicdo dos objetivos, a segunda, € a definigédo
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do caminho para que o objetivo seja atingido e, a terceira é a definicdo do método
que deve ser utilizado para consegui-los. A boa elaboragdo do plano evita falhas e

perdas de tempo desnecessarias nas proximas fases do ciclo;

D3

» “DO” — O segundo passo do PDCA ¢é a execucdo do plano que consiste na
formacéo dos envolvidos no método a ser aplicado, a execugédo propriamente dita
e a recolha de dados para a posterior analise. E importante que o plano seja
rigorosamente seguido;

% “CHECK” - O terceiro passo do PDCA ¢ a andlise ou verificacdo dos resultados
alcancados e dados recolhidos. Ela pode ocorrer conjuntamente com a realizagao
do plano quando é verificado se o trabalho esta a ser efetuado da forma correta,
ou apos a execucdo quando sdo feitas analises estatisticas dos dados e verificacao
dos itens de controlo. Nesta fase podem ser detetados erros ou falhas.

» “ACT” ou “ACTION” - a ultima fase do PDCA ¢ a realizagdo das acOes

corretivas, ou seja, a correcdo das falhas encontradas no passo anterior. Apos

X/

realizada a investigacdo das causas das falhas ou desvios no processo, deve-se
repetir, ou aplicar o ciclo PDCA para corrigir as falhas (através do mesmo
modelo, planear as acdes, fazer, confirmar e corrigir) de forma a melhorar cada

vez mais o sistema e o método de trabalho.

PIB - Produto Interno Bruto, e representa a soma, em valores monetarios, de todos os
bens e servigos finais produzidos numa determinada regido, durante um determinado periodo.

Qualidade — E o grau de utilidade esperado ou adquirido de qualquer coisa, verificavel
através da forma e dos elementos constitutivos do mesmo e pelo resultado do seu uso. A
palavra "qualidade™ tem um conceito subjetivo que estd relacionado com as percecdes,
necessidades e resultados em cada individuo. Diversos fatores, como a cultura, modelos
mentais, tipo de produto ou servico prestado, necessidades e expectativas influenciam
diretamente a percecdo da qualidade.

RAI - Resultados antes de impostos.

Rentabilidade - Indica a percentagem de remuneragéo do capital investido na empresa.

Seguranca do trabalho — Ou também denominado seguranca ocupacional, &€ um
conjunto de ciéncias e tecnologias que tém o objetivo de promover a protecdo do trabalhador
no seu local de trabalho, visando a reducdo de acidentes de trabalho e doencas ocupacionais.

E uma das areas da seguranca e salide ocupacionais, cujo objetivo é identificar, avaliar e
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controlar situacdes de risco, proporcionando um ambiente de trabalho mais seguro e saudavel
para as pessoas.

Sistemas e Processos - Utilizando uma abordagem aos sistemas de gestdo integrados,
este permite que o sistema de gestdo de ativos de uma organizacdo possa ser construido sobre
elementos de outros sistemas existentes, tais como a qualidade, meio ambiente, salde,
seguranca e gestdo de riscos. Os processos designam-se como sequéncias de atividades com a
finalidade e objetivo maior, a realizacdo de valor para a organizagdo, tais como processos na
tomada de decisdo, integrados, para a implementacdo de planos de gestdo, funcionais,
planeados entre outros.

Software - E uma sequéncia de instrucdes a serem seguidas e/ou executadas, na
manipulacdo, redireccionamento ou modificacdo de um dado/informacdo ou acontecimento.
Software também é o nome dado ao comportamento exibido por essa sequéncia de instruces
quando executada num computador ou maquina semelhante além de um produto desenvolvido
pela engenharia de software, e inclui ndo sé o programa de computador propriamente dito,
mas também manuais e especificacdes. Para fins contaveis e financeiros, o software é
considerado um bem de capital.

Stakeholders - Em portugués, parte interessada ou interveniente. E um termo usado em
diversas areas como gestdo de projetos, comunicacdo social (Relagbes Publicas)
administracdo e arquitetura de software referente as partes interessadas que devem estar de
acordo com as praticas de gestdo corporativa executadas pela empresa.

Task Force - E uma unidade ou formagc&o estabelecida para trabalhar numa Unica tarefa
ou atividade definida.

TIR - Devolve a taxa de retorno interna para uma série de fluxos monetarios
representada pelos nimeros em valores. Estes fluxos monetarios ndo tém de ser iguais, como
acontece para uma anuidade. Contudo, os fluxos monetérios tém de ocorrer em intervalos
regulares, como, por exemplo, mensalmente ou anualmente. A taxa de retorno interna ¢ a taxa
de juro recebida por um investimento que consiste em pagamentos (valores negativos) e
receitas (valores positivos) que ocorrem em periodos regulares.

Trade-offs — E uma expressdo que define uma situacio em que ha conflito de escolha.
Caracteriza-se numa acdo economica que visa a resolucdo de problema, mas acarreta outro
obrigando a uma escolha. Ocorre quando se desfaz de algum bem ou servi¢o distinto para se
obter outro bem ou servico distinto.

VAL - Calcula o valor liquido atual de um investimento utilizando uma taxa de desconto

e uma série de futuros pagamentos (valores negativos) e rendimentos (valores positivos).
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Posters — E um cartaz impresso, geralmente decorativo ou publicitario, ou mesmo
ampliacdo fotografica do tamanho de cartaz.

Slogans — E uma frase curta e apelativa, muito usada em publicidade ou propaganda
politica; palavra de ordem, ou mesmo uma frase que identifica uma marca ou uma
organizacao; divisa.

Internet — E uma rede mundial de comunicacdo por computadores, de origem norte-
americana, que permite aos seus utilizadores a troca de mensagens e 0 acesso a grande

quantidade de informagéo.
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CQ — Controlo da Qualidade.
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FMI — Fundo Monetério Internacional.
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OPEP- Organizacdo dos Paises Exportadores de Petroleo.
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PME - Pequena e Média Empresa, de acordo com o Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6 de
Novembro, nimero de efetivos inferior a 50 e Volume de Negocios ou Balanco Total inferior
ou igual a 10 Milhdes de Euros.

PNUMA - Programa das Nagdes Unidas para o0 Meio Ambiente.

RCM - Reliability Centred Maintenance, (Manutencdo Centrada em Fiabilidade).

SAM - Self Assessment Methodology, (Metodologia de Auto-Avaliacao).

SGI - Sistema de Gestdo Integrado.

TIC’s - Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo.

TPM - Manutencéo Preventiva Total.

TQC - Total Quality Control.

TQM- Total Quality Management.
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1 Introducao

1.1 Introducéo ao conceito de Gestao de Ativos

No tempo de crise que se vive atualmente, onde existem 0s mais variados fatores
influenciadores para o insucesso das organizacdes, € imperativo 0 constante desafio para os
gestores e stakeholders, reverem com frequéncia os seus modelos de gestdo baseado numa
visao holistica.

A Figura 1 evidencia os referidos fatores, advindos dos mercados atuais, que séo cada
vez mais dindmicos e mutaveis e, por isso mais desafiadores para as empresas que devem
apostar fortemente numa gestao de ativos eficiente e eficaz, com o objetivo de conseguirem

ser bem sucedidas e terem um elevado grau de competitividade nos mercados atuais.

Margens
Pequenas

Reducdo do Maior
conhecimento concorréncia

Manutencdo em
tempo de crise

Menor margem Menor tempo
para o erro de resposta

Reducéo de Reducéo
meios humanos capacidades

Figura 1 - Tempo de Crise, segundo (APMI, 2014).



Através de uma reserva historica, vai mostrar-se a evolu¢do do conceito de gestdo de

ativos, até as normas atuais sobre gestao de ativos.

1970-79

1980-89

2004-08

«Crises petroliferas da década de 70
*O desenvolvimento da Qualidade no Japédo no p6s-guerra

A importacéo das metodologias da qualidade pelo ocidente na década de 80

*O desenvolvimento das Tecnologias de Informacéo e Comunicagéo (T1Cs) na década de 80 - O conceito de
ativos intangiveis (o0 Conhecimento)

*Fundacoes frageis

*PAS 55: 2004
*PAS 55: 2008

*NP ISO 55000 Gestéo de ativos — Visdo geral, principios e terminologia
*NP ISO 55001 Gestéo de ativos — Sistemas de gestdo — Requisitos
*NP ISO 55002 Gestéo de ativos — Sistemas de gestdo — Linhas de orientagéo para a aplica¢do da 1SO 55001

Figura 2 - Marcos histdricos até ao aparecimento das recentes normas sobre gestéo de ativos recentes,

segundo (APCER, 2014).

As organizagdes foram-se adaptando ao longo dos tempos criando modelos de gestéo de

ativos onde a propria gestdo fisica e financeira do ativo foi passando para empresas

prestadoras de servicos. A realidade atual mostra que na maioria das organizacGes 0s seus

ativos core (ativos que implicam diretamente com o negécio da empresa), gerem-no com

recursos internos, e tém a esse nivel meios apenas para gerir 0s inimeros prestadores de

servico. Todos os outros ativos que potencialmente ndo implicam diretamente com o negdécio,

sdo dados a prestadores de servico atravées da subcontratacéo, que por vezes, tem uma grande

volatilidade por razdes que serdo explanadas adiante neste trabalho.



O desafio das organiza¢Ges com esta norma passa por gerir o ciclo de vida, dos seus
ativos fisicos, financeiros e humanos de um modo eficiente e que seja transversal tal como se

ilustra na Figura 3.

* >
> J

Ciclo de Vida de um Ativo

Figura 3 - Ciclo de vida de um ativo, “adaptacédo de referéncia” (APMI, 2014).

1.2 Objetivos

Neste trabalho é proposta a realizacdo de uma “caminhada” pelo passado, para entender o
presente e ser possivel sustentar uma visdo de futuro no tema da presente dissertacao.

N&o se pretendem estabelecer regras e teorias, mas sim estruturar um documento que
poderd ser utilizado por quem, nas suas organizagdes, tenha uma perspetiva de melhoria na
gestdo dos seus ativos fisicos, financeiros e humanos.

Com um estudo de caso, que foi realizado num grande grupo de producdo de energia
portuguesa, que por razbes de confidencialidade ndo podera ser mencionado, demonstrou-se

como uma grande empresa do sector energético organiza, gere e pensa 0s Seus ativos.

1.3 Motivacgéao Pessoal

Tendo o meu percurso profissional sido, nomeadamente numa empresa que apesar de nao
ser considerada PME - Pequena e Média Empresa, por ser participada a mais de 50% pelo
ISQ - Instituto de Soldadura e Qualidade, mas que em termos de nimero de efetivos e volume
de negocios podera ser considerada PME, é uma empresa prestadora de servicos de
manutengdo nos principais grupos industriais. Salientando-se algumas principais empresas
portuguesas no setor quimico, e.g., (REPSOL, DOW, CUF, ADP Fertilizantes, NOVA AP,



CIRES, AirLiquide Fabrica de Estarreja), no setor das papeleiras (Grupo EMA21 e Grupo
Altri) e no setor da producao térmica (EDP, Turbogas/Portugen e PEGOP).

Esta experiéncia deu-me a possibilidade de ter uma visdo alargada das varias formas
como as organizacOes fazem a gestdo dos seus ativos tangiveis e intangiveis, durante todo o
seu ciclo de vida.

Foi-me dado a conhecer as normas 1SO 55000, ISO 55001 e ISO 55002 num congresso
da APMI — Associacdo Portuguesa de Manutencdo Industrial, ha dois anos em Cascais em
que esta estava a coordenar a comissdo técnica de traducdo desta norma para Portugal e que
foi apresentado o seu conteudo, tendo sido motivo para eu assistir a varias apresentacdes
sobre o tema, segundo cursos e apresentacdes frequentadas APMI, (2014), APCER, (2014) e
ISQ, (2014).

A motivacdo principal para esta norma € ajudar os gestores e stakeholders na construgdo
de uma ferramenta, que além de poder ser certificavel, permite romper com as mentalidades e
vontades proprias que possam existir, e.g. nos gestores e diretores que constituem e fazem
parte da organizacdo, numa perspetiva de obterem o0s seus produtos de uma forma mais
eficiente e focalizada com os objetivos propostos. O desafio estd em saber se as organizacfes
querem implementar esta norma, se de fato vai ser implementada e como tal seré efetuado.

Por outro lado, os engenheiros mecanicos da area da manutencdo tém uma grande
dificuldade em justificar e explicar aos gestores de topo que devem por exemplo substituir um
determinado ativo por outro, e com esta nova abordagem as organizagOes poderdo criar
equipas multidisciplinares nos diversos departamentos que existem, i.e., passar dos
Departamentos de Projeto, Compras, Engenharia, Seguran¢a, Qualidade, Ambiente,
Manutencdo, Operacdo, Logistica, etc. para uma visdo transversal entre departamentos.

Sera através do estudo de caso que se ird perceber como uma grande inddstria em

Portugal, esta estruturada na gestao dos seus ativos.



2 Marcos historicos importantes

2.1 Crises petroliferas da década de 70 do seculo XX

De acordo com (Ayoub, 1994) e (Boussena, 1994) uma desregulamentacdo do sistema
monetario internacional e dois choques petroliferos (em 1973 e 1979) estiveram na origem de
uma crise econémica gue, no inicio dos anos 70 do século XX, travou o ritmo de crescimento
nos paises industrializados. O délar americano, que servia de referéncia a todas as economias
ocidentais desde a década de 40 do seculo XX, foi desvalorizado a 15 de agosto de 1971 e
perdeu a sua paridade relativamente ao ouro. Dois anos depois, no final de 1973, os paises
arabes membros da OPEP- Organizacdo dos Paises Exportadores de Petréleo, aumentaram
quatro vezes o preco do petr6leo no espaco de trés meses, numa altura em que estavam em
guerra com Israel, e nacionalizaram as instalagcdes ocidentais. Entre 1979 e 1980, ocorre uma
nova crise petrolifera. Com a queda da oferta, os precos do barril sobem para cima de 30
dblares, e o aumento desta fonte de energia tem graves repercussdes nalguns setores
industriais da Europa, que denotam uma nitida dificuldade em acompanhar os tempos, em
especial a siderurgia, a construcdo naval e a quimica pesada, segundo (Martin, 1992).

Segundo (Ayoub, 1994) e (Boussena, 1994), a subida de precos arrasta o deficit
comercial, e as atividades mais relacionadas com a utilizacdo do petroleo, como por exemplo
a construcdo automdvel, sentem mais de perto esta recessdo econdmica. Deu-se também um
agravamento da inflacdo, e a Europa entra numa fase denominada de estagnacédo, isto é, uma
combinagao de recessdo com o aumento da inflagdo. Como resultado desta situagéo registam-
se inimeras faléncias e a crise das industrias tradicionais que tinham estado na base do
arranque da Revolucdo Industrial, como os setores siderdrgico, metallrgico, dos téxteis e
derivados destes. O problema do desemprego, que no principio dos anos 70 do século XX
quase desaparecera, volta a afligir as economias europeias, mas desta vez € um desemprego
muito focalizado: atinge essencialmente jovens sem formacdo especializada, mulheres,
trabalhadores imigrantes e os operarios das industrias tradicionais. A taxa de desemprego na
CEE - Comunidade Econdmica Europeia, chegou a atingir, em 1983, cerca de 10% da
populacado ativa, o que é uma fasquia bastante elevada e afetou principalmente o Reino Unido

e a Itdlia. Para agravar a crise, os trabalhadores imigrados, em luta pelos seus postos de



trabalho, sdo vitimas da marginalizacdo social e, em alguns paises, sdo alvo de movimentos
xenofobos, num periodo em que ressurgem as ideologias fascistas. Analisando mais de perto,
no inicio da década de 70 do século XX faziam-se ja sentir 0s sinais desta crise a escala
mundial: a producdo industrial estava a diminuir, verificava-se um aumento generalizado dos
precos dos produtos, as taxas de desemprego estavam a subir e algumas industrias como a
siderurgica, a construcdo naval, a téxtil, a da construcdo automovel e o setor dos transportes
aéreos ameacavam falir.

Ainda segundo os mesmos autores, contrariamente a grave crise de 1929, a de 1970
estava associada a um aumento de precos dos combustiveis. Neste caso, houve a conjugacao
de uma estagnacdo com a inflacéo, o que provocou um aumento dos pre¢os, mas também uma
subida dos vencimentos e levou a uma protecdo dos sistemas sociais nalguns paises da Europa
Ocidental; estes conseguiram afastar uma parte dos efeitos negativos desta crise através dos
subsidios de desemprego e da manutencdo do poder de compra. A uma queda inicial do
comercio internacional, seguiu-se um crescimento, compreensivel porque a queda — “crash”
da bolsa americana em 1973 ndo teve graves repercussées na economia mundial como tivera
o mesmo fendmeno no final da década de 20 do século XX. Pode até dizer-se que alguns
paises ultrapassaram facilmente esta crise depois de 1973, pela reconversdo da industria,
conseguida através da transformacéo dos setores mais fragilizados por outros que suscitassem
uma maior procura. E do consenso geral que dois fatores concorrem para a explicacdo desta
crise da década de 70 do século XX. Por um lado, era evidente a desvalorizagdo do dolar
americano, para além da perda da sua paridade em relacdo ao ouro decretada pelo presidente
Nixon em 1971; por outro, as crises petroliferas de 1973 e 1979 conduziram a um aumento
muito acentuado do preco do petrdleo e este, consequentemente, dos bens de consumo. A
quebra da paridade do délar americano e do ouro em 1971 alterou o sistema monetario
internacional, que estava assente nos acordos de Bretton-Woods de 1944, a partir dos quais se
fundou o Fundo Monetéario Internacional - FMI. A decisédo tomada pelo presidente americano
conduziu a uma flutuacdo das moedas mais significativas e a uma instabilidade no comércio
internacional.

De acordo com (Boussena, 1994), a importancia da subida repentina dos pregos do
petréleo e a sua descida de producdo decretada pelos paises da Organizacdo dos Paises
Exportadores de Petroleo - OPEP, aparentemente motivada pela guerra com Israel, mas nao
ha duvida que teve um grande peso nesta crise a partir de 1973, embora ndo seja a sua
principal causa. Houve um aumento repentino do desemprego e da inflacdo, e os paises

atingidos por estes acontecimentos tiveram de diminuir o consumo de energia numa época de

6



crise petrolifera, o que fez diminuir a procura. O choque petrolifero precipitou esta crise, mas
ndo foi o seu motor, pois a debilidade deste setor ja se vinha a fazer sentir desde a década de
60 do século XX. Por outro lado, a tomada de posi¢do da OPEP n&o se prendeu somente com
a guerra israelo-arabe, mas também com fatores econémicos: os paises industrializados
compravam esta matéria-prima muito barata para a transformarem depois em produtos de
elevado custo. Esta situacdo s6 podia ser invertida com um aumento dos precos da matéria-
prima e, consequentemente, das receitas da OPEP. Portanto, a motivacdo politica escondia
propositos econdémicos. O aumento do preco do petroleo conduziu a um aumento da inflagéo,

que provocou a redefinicdo das politicas econdémicas nos paises industrializados.

2.2 Qualidade e desenvolvimento industrial no Japéo

2.2.1 Introducéo Historica

Segundo (Garvin, 1992), as eras da Qualidade eram quatro, que se passam a descrever:

A 1% Era, a da Inspecdo, acontece no final do século XVIII e principio do século XIX, em
que a qualidade era alcangada de uma forma muito diferente do que a de hoje em dia. A
atividade produtiva era basicamente artesanal e em pequena escala. Os artesdos eram 0s
responsaveis pelo produto e pela qualidade final. O objetivo nesta fase era obter qualidade
igual e uniforme em todos os produtos e a énfase é centrada na conformidade. Esta fase
prevaleceu por muitos anos, ndo havia uma anélise critica das causas do problema ou dos
defeitos;

A 22 Era, a do Controlo Estatistico da Qualidade, ocorre na década de 30 do século XX,
saindo ja da administracdo cientifica de Frederick Taylor, 1911, e Henri Fayol, 1916, e
entrando na Escola das Relagbes Humanas de Elton Mayo, 1916, em que alguns
desenvolvimentos significativos comecaram a acontecer, entre eles o trabalho pioneiro de
pesquisadores para resolver problemas referentes a qualidade dos produtos da Bell Telephone,
durante a década de 1930, nos Estados Unidos. Este grupo pioneiro da qualidade era
composto por: Walter Andrew Shewhart, 1924, criador da Carta de Controlo que foi aluno do
professor Clarence Irwin Lews, 1917, com a sua Teoria Pragmatica do Conhecimento, Harold
Dodge, durante a década de 1940, Harry Romig, durante a década de 1940 e, posteriormente
Joseph Juran, 1951, que dedicou esforcos consideraveis em pesquisas que levaram ao

surgimento do Controlo Estatistico de Processos;



Em suma a evolucgéo da gestdo da qualidade ao longo do século XX, pode esquematizar-

se tal como se ilustra na Figura 4.
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Figura 4 - Evolucédo da gestdo da qualidade ao longo do século XX, “adaptacéo de referéncia” (Garvin,
1992).

A 32 Era, a da Garantia da Qualidade, acontece entre 1950 e 1960 em plena atividade da
Escola de Recursos Humanos e com trabalhos de Abraham Maslow, (1958), Douglas
McGregor, (1960) e Frederick Irving Herzberg, (1968), no estudo da motivagdo humana,
foram publicados varios trabalhos no campo da qualidade onde foi criada mais uma
ferramenta para a “garantia da qualidade”, a prevencdo e as técnicas foram além das
ferramentas estatisticas, incluindo conceitos, habilidades e técnicas de gestéo.

Os quatro principais movimentos que compde esta era sao:

¢ A quantificacdo dos custos da qualidade;
¢+ O controlo total da qualidade;

% As técnicas de fiabilidade;

+«+ O Programa Zero Defeitos de Phil Croshy;



A 4% Era é a da Gestdo da Qualidade Total - Gestdo Estratégica da Qualidade (Total
Quality Management -TQM).

Esta Era teve inicio a partir da invasdo no mercado americano dos produtos japoneses de
alta qualidade no final da década de 70 do século XX. A Era da Gestao da Qualidade Total ou
Gestdo é a soma e consequéncia das trés que a precederam e esta em curso até hoje, onde
sofreu uma alteracdo para Gestdo Estratégica da Qualidade, onde se posiciona dentro dos
enfoques da moderna Gestdo Estratégica de Porter, Mintzberg, Prahalad & Hamel, entre
outros. A Figura 5 apresenta a evolucdo das quatro Eras da Qualidade segundo Garvin, 1992,
e a Tabela 1 a seguir apresenta uma sinDissertacdo geral das Eras da Qualidade e as respetivas

relacdes com outras areas do conhecimento.

Envolve todaa operacdo
42 Era Administracdo da Qualidade Total | Estratégia da Qualidade
Trabalho de Equipa
Desenvolvimento profissional dos funcionarios
Envolvimento dos consumidores

Sistemas de qualidade

3% Era da Garantia da Qualidade Custos da qualidade
Solugéo de problemas
Planeamento da qualidade

2% Era do Controlo da Qualidade Métodos estatisticos
Desempenho do processo
Padrdes de qualidade

12 Era da Inspegéo Eliminacdo de erros
Retificacdo

Figura 5 - Inter-relacdo das Eras da Qualidade, “adaptacéo de referéncia” (Barcante, 1998).



Tabela 1 - Sintese das Quatro Eras da Qualidade — O Modelo de Garvin, “adaptacdo de referéncia”

(Garvin, 1992).

Carateristicas basicas

Interesse Principal

Inspecéo

Verificagéo

Controlo Estatistico do
processo
Controlo

Garantia da Qualidade

Coordenagéo

Gestdo da Qualidade Total

Impacto estratégico

Visé&o da qualidade

Um problema resolvido

Umproblema a ser resolvido

Um problema a ser resolvido, mas
que é enfrentado proactivamente

Uma oportunidade de
diferenciacéo da concorréncia

Uniformidade do produto com

Toda a cadeia de fabricagéo, desde o
projeto até ao mercado, e a

As necessidades de mercado e do

estatisticas

Enfase Uniformidade do Produto ) x contribuicéo de todos 0s grupos I
menos inspecdo L . . cliente
funcionais para impedir falhas de
qualidade
. Planeamento estratégico,
) . Ferramentas e técnicas . - 2
Métodos Instrumentos de medigdo Programas e sistemas estabelecimento de objetivos e a

mobilizagdo da organizacéo

Papel dos profissionais da
Qualidade

Inspecdo, classificacdo,
contagem, avaliagéo e reparo

Solucéo de problemas e a
aplicacdo de métodos
estatisticos

Planeamento, medigdo da Qualidade
e desenvolvimento de programas

Estabelecimento de metas,
educagdo e formagdo, consultoria
a outros departamentos e
desenvolvimento de programas

Quem é o responséwel da
Qualidade

O departamento da inspecéo

Os departamentos da
Fabricagéo e Engenharia (O
controlo da Qualidade)

Todos os departamentos, coma alta
administracéo envolvem-se
superficialmente com o planeamento
e a execucdo das diretrizes da
Qualidade

Todos na empresa, coma alta
administracéo exercendo uma forte
lideranca

Teoria Administrativa

Teorias cientifica de classica

Escola das relagdes humanas

Teoria sistémica

Teoria Contingencial

Orientagéo e enfoque

Inspecionar a Qualidade

Controlar a Qualidade

Construir a Qualidade

Gestdo a Qualidade

Enfoque no fator humano

Homo Econémicas

Homo Social

Homem Organizacional e Homem
Administrativo

Homem Funcional e Homem
Complexo

2.2.2 A Evolucao da Qualidade

Segundo (Deming, 1986), o Japdo é o maior exemplo de sucesso e de melhoria de

qualidade e produtividade. Uma histdria de competéncia, de poder de realizacdo e de sucesso.

Durante longos anos o Japdo enclausurou-se completamente, fechando as portas para o

mundo; foi a chamada Era Tokugawa que compreendeu o periodo entre 1603 e 1868, onde

tém origem os grandes valores da sociedade japonesa. Em 1853, 0s americanos invadiram a

baia de Uraga e forcaram o Japdo a abrir 0 seu comércio a outras nagdes. Esse foi o ponto

inicial de um longo periodo de turbuléncia que culminou numa guerra civil interna e diversos

confrontos com outros povos em expansdo. Os conflitos internos e externos s terminaram

com a chamada Revolucdo Meiji, restaurando o império, unificando-o e inaugurando o

processo de modernizacgdo do pais. Os sistemas feudais e dos samurais foram extintos, tendo o

cuidado de preservar todos os valores da sociedade. A filosofia instituida no Japéo foi incluir

a tecnologia ocidental, no essencial do espirito japonés. A revolucdo industrial japonesa durou

cerca de quarenta anos e teve como objetivo a defesa da nacdo contra o avanco dos

colonizadores europeus. A indastria bélica teve um papel fundamental neste processo de

modernizacao, uma vez que contava com subsidio amplo do governo, favorecendo a formacéo

dos chamados Zaibatsu, inspiracdo para Ouchi, (1985), titular com o seu livro Teoria Z, “z”
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de zaibatsu, onde as principais empresas eram organizadas em pequenos grupos. Cada grupo
era composto por mais ou menos vinte a trinta grandes empresas, todas aglomeradas em torno
de um banco poderoso. Essas grandes empresas representavam cada um dos importantes
setores industriais da economia, e.g., empresas de navegacdo, siderurgia, companhia de
seguros, comércio, etc. Por outro lado, ao redor de cada uma dessas grandes empresas, existia
uma série de empresas satélite que fabricavam componentes e subconjuntos, montagens ou
prestavam servicos que eram vendidos exclusivamente a um unico cliente maior. E importante
observar que essas pequenas empresas ndo eram consideradas membros do grupo, e por esta
razdo ndo desfrutavam da protecdo financeira ou de outros tipos de protecdo oferecidos as
grandes empresas. Esse modelo constituia um monopolio bilateral onde as empresas satélite
tinham somente um cliente e as grandes empresas somente um fornecedor para cada uma das
suas necessidades. Por isso a importancia da preservagdo de valores como confianga,
sensibilidade e subtileza, entre outros. O desenvolvimento industrial é apenas o aspeto visivel
que repousa sobre esses valores e que permaneceram. Um outro aspeto importante a ser
ressaltado, é que, apesar da figura formal do Imperador, com a Revolucdo Meiji ascenderam
ao poder os ex-samurais que, na falta de uma atividade militar, tornaram-se burocratas
acumulando assim, alguma experiéncia administrativa. Esses ex-samurais levavam consigo 0s
valores distintivos da sua classe: compromisso com a educacdo, responsabilidade social, auto-
respeito e devocao a tarefa que deviam cumprir. Externamente, o Japdo adotou perante 0s
seus vizinhos uma atitude imperialista predatdria a partir das suas vitorias nas guerras contra a
China e contra a RUssia, no inicio do século XX.

Até meio do século XX, de acordo com Deming, 1986, os produtos japoneses eram
conhecidos como sendo de baixa qualidade e baratos, e ndo gozavam da reputacdo que tém
hoje em dia. Naquela época, a qualidade no Japdo era obtida somente através da inspecao.
Com o fim da Segunda Guerra Mundial, o Japao ficou um pais pobre, arruinado, totalmente
destruido. Dispunha apenas de um recurso, 0s seus habitantes, uma poderosa for¢ca humana,
que levantou a nacdo e a colocou no topo do mundo econémico. Havia um grupo de jovens
empresarios que queriam dedicar-se a construgdo de uma nova nagdo. O mundo conhece 0s
seus nomes através das marcas destes empresarios: Nikon, Sony, Toyota, Yamaha, Honda,
entre outras, que se tornaram sinénimos ou benchmarking da qualidade.

O Japdo perdeu a guerra militar, mas tem ganho a guerra econdémica de maneira
absolutamente notdvel, a ponto de muitas nagBes e empresas ocidentais tentarem
ansiosamente copiar o modelo japonés, numa tentativa infrutifera para muitos paises, pois ndo

conseguiam entender o caracter intangivel da organizacdo da sociedade japonesa. A evolucdo
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da Qualidade no Japdo teve a contribuicdo de fontes externas mas por sua vez influenciou
muitos paises como se sintetiza a seguir, de acordo com (Deming, 1986):
1)  Contribuigéo dos especialistas americanos Deming e Juran;
2)  Criagéo e agdo da JUSE - Japanese Union of Scientist and Engineers;
3)  Ampla padronizagéo dos produtos;
4)  Para além dos fatores acima € de referir ainda a comunicacdo e a educacao
publica, e.g.,:
% Lideranca e direcdo centralizadas;
% Envolvimento e comprometimento da alta administracdo empresarial,

%+ Desejo de elevar a qualidade a condicéo de designio nacional.

O Japdo agregou valor ao conhecimento recebido do ocidente, desenvolvendo as
seguintes abordagens, segundo (Deming, 1986):
1)  Participacdo dos colaboradores de todos os niveis da empresa;
2)  Foco no cliente, com uma cuidadosa atencdo a sua definicdo de qualidade;
3)  Melhoria continua ou kaizen, como parte do trabalho diario de todos os

colaboradores.

Pode sintetizar-se 0 que aconteceu no Japdo, foi um grande e envolvente movimento
organizado, através de um processo amplo difundido nas empresas, cujas caracteristicas
fundamentais sdo as mesmas apresentadas na Era da Gestdo da Qualidade Total (TQM- Total
Quality Management); inicialmente conhecido no Japdo como CWQC - Company Wide
Quality Control, € atualmente conhecido como TQC - Total Quality Control, segundo
(Deming, 1986).
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2.2.3 Controlo da qualidade em toda a empresa

O termo que é conhecido nesta abordagem e em lingua anglo-saxénica é CWQC -
Company Wide Quality Control.

Segundo (Juran, 1995), a partir do esforco de reconstrucdo do pds-guerra, a industria
japonesa surpreende o ocidente, ganhando lideranca em diversos setores, fortemente
alicergados na qualidade, tornando-se como base da estratégia nacional de sobrevivéncia e
competitividade. Enquanto antes da Segunda Guerra Mundial predominava a viséo de que os
produtos japoneses eram baratos e de ma qualidade, a partir da década de 60 do século XX o
Japdo passa a ser modelo em Gestdo da Qualidade. Surgem no Japdo alguns autores de
imponéncia mundial e.g., Ishikawa, Kondo, Kusaba, Mizumo, que propdem distin¢des da
perspetiva ocidental designando-o por Controlo da Qualidade em Toda a Empresa CWQC,

sigla também usada no Japao.

Podem citar-se como marcos importantes deste desenvolvimento, de acordo com (Juran,
1995):

1) Criacdo em 1946 da JUSE - Japanese Union of Scientist and Engineers,
entidade que se torna o centro de difusdo das atividades de controlo da qualidade no
Japéo;
2)  Visitas de Deming em 1950 e Juran em 1954 ao Japédo a convite da JUSE,
englobando palestras a alta administracdo das empresas sobre controlo estatistico da
qualidade e gestdo da qualidade, com grande impacto;
3) Difusdo em massa dos conceitos da qualidade, através de séries de radio (1956
e 1962), televiséo (1959) e textos vendidos em bancas de jornais;
4) A criagdo dos CCQ - Circulo de Controlo da Qualidade, em que s&o proferidos
conceitos como: " E formado um pequeno grupo de trabalhadores, para desempenhar
atividades de controlo da qualidade de uma mesma area. Este grupo procura
desenvolver as suas aptidées de forma continua e resolver os problemas relativos a
qualidade no seu local de trabalho, através do uso de técnicas de CQ — Controlo da

Qualidade e com a participacdo de todos os membros.
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A partir da década de 60 do século XX tem grande difusdo entre as empresas japonesas 0
CWQC, cujas principais caracteristicas podem ser resumidas em seis itens, segundo (Juran,
1995):

1)  CWQC na empresa inteira com participacdo dos empregados;
2)  Enfase no ensino e na formacao;

3)  Atividades dos CCQ;

4)  Auditorias de CWQC;

5)  Aplicacdo de métodos estatisticos;

6) Promocdo do CWQC para a nagao inteira.

De acordo com (Juran, 1995), enfatiza quatro estratégias como fundamentais na
revolucdo japonesa da qualidade: duas ja citadas (o treino em todos os niveis e a participacdo
dos trabalhadores através do CCQ), sendo as demais:

1) A participacdo dos gestores de alto nivel, liderando pessoalmente a revolucéo;
2) O empreendimento do aperfeicoamento da qualidade como um processo

continuo, Kaizen.

O entendimento do CWQC completa-se com mais alguns elementos, destacando-se,
segundo 0 mesmo autor:

1) O envolvimento dos fornecedores no processo da Qualidade Total;
2) A adocdo de sistemas de producdo Just-In-Time - JIT, filosofia de gestéo
integrada da producdo, de altissima produtividade e flexibilidade, cujo principio
basico é a alocacdo de recursos financeiros, materiais, equipamentos e de mao-de-
obra somente na quantidade necesséaria e no tempo requerido para o trabalho em
combinagdo com o TQC;

3) A garantia da qualidade centrada no desenvolvimento de novos produtos.

Segundo (Picchi, 1993), observa-se que o0 conceito de garantia da qualidade dos
japoneses € diferente do conceito ocidental, estando centrado no cliente, e ndo na
demonstracdo. A norma JIS Z 8101, da JAPANESE STANDARD ASSOCIATION (1981)
define que: "as atividades sistematicas cumpridas por um produto para garantir que a
qualidade requerida pelo consumidor é completamente satisfeita".

De acordo com (Ishikawa, 1976), define garantia da qualidade como: "oferta da garantia

de modo que o consumidor possa tranquilamente adquirir, utilizar e manter a satisfagdo de uso
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por um longo periodo™. Segundo este autor, a garantia da qualidade no Japdo passou por trés
estagios:

1)  Garantia da qualidade;

2)  Garantia da qualidade centrada no Controlo do processo;

3) Garantia da qualidade centrada no desenvolvimento de novos produtos

(incorporacdo da qualidade no projeto e no processo).

O CWQC - Controlo da Qualidade em toda a Empresa, segundo Picchi, 1993:

1)  Gestores de alto nivel liderando pessoalmente a transformacéo da qualidade;

2) Controlo da Qualidade Total em toda a empresa com participagdo dos

colaboradores;

3)  Enfase na educacéo e na formacao;

4)  CCQ - Circulo de Controlo da Qualidade;

5)  Meétodos Estatisticos;

6)  Aperfeicoamento continuo da qualidade, cf., Kaizen;

7)  Envolvimento dos fornecedores no processo de Qualidade Total;

8)  Sistema de producéo Just-In-Time - JIT;

9)  Garantia da Qualidade centrada no desenvolvimento de novos produtos;

10) Incentivo através de prémios e auditorias da qualidade, e.g., prémio Deming ou

Auditoria do Presidente.

2.2.4 Gurus da qualidade que ajudaram o Japao a se estabelecer como
referéncia na qualidade

De acordo com (Ishikawa, 1976), ele foi o pai japonés da qualidade. Desde 1946 ja
estudava e pesquisava a qualidade nas empresas japonesas. Definiu sete ferramentas como
instrumentos fundamentais de auxilio nos processos de controlo da qualidade, podendo ser
utilizadas por qualquer trabalhador. Ishikawa redefiniu o conceito de cliente e criou o0s
famosos circulos de controlo da qualidade CCQ. Ishikawa é a figura mais importante no Japao
na defesa do Controlo da qualidade, Ishikawa recebeu muitos prémios durante a sua vida,
incluindo o Prémio Deming e a Segunda Ordem do Tesouro Sagrado, uma altissima honra do
governo japoneés.

De acordo com 0 mesmo autor as sete ferramentas basicas de Ishikawa séo:

1. Gréfico de Pareto;
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Diagrama de Causa e Efeito;
Histograma;

Folhas de Verificagéo;
Gréficos de Dispersao;

o 0ok~ w0 N

Fluxogramas;
7. Cartas de Controlo.
Alguns beneficios basicos da sua filosofia, segundo (Ishikawa, 1976):
1) A qualidade comeca e termina com a educagéo;
2) O primeiro passo na qualidade é conhecer as especificagdes do cliente;
3) O estado ideal do Controlo da Qualidade ¢ quando a inspe¢do ndo &€ mais
necessaria;
4)  Remova a causa principal e ndo os sintomas;
5)  Controlo da Qualidade é responsabilidade de todos os trabalhadores e de todas
as divisoes;
6) Nao confunda os meios com 0s objetivos;
7)  Coloque a qualidade em primeiro lugar e estabeleca as suas perspetivas de
longo prazo;
8) O marketing é a entrada e saida da qualidade;
9) A alta geréncia ndo deve mostrar reacdes negativas quando os fatos forem
apresentados pelos subordinados;
10) Noventa e cinco por cento dos problemas na empresa podem ser resolvidos
pelas sete ferramentas do Controlo da Qualidade;
11) Dados sem a informacdo da sua dispersdo sdo dados falsos. Por exemplo,

estabelecer a média sem fornecer o desvio padréo.

Outro guru da qualidade foi William Edwards Deming, nascido em 14 de Outubro de
1900, falecido em 1993, foi engenheiro, estatistico, mestre, doutor e considerado como o
precursor, ou ainda, o pai do CEQ — Controlo Estatistico de Qualidade do novo Jap3o. E autor
de centenas de trabalhos técnicos e oito livros sendo que todos ligados ao CEQ. No ano de
1949, Deming foi convidado a ir ao Japao, e através de palestras e cursos, 0 mesmo ofereceu
aos japoneses as ferramentas necessarias para seu o desenvolvimento. Deming foi
condecorado em nome do Império japonés com a ordem do Tesouro Sagrado em
reconhecimento pelo seu trabalho na busca da melhoria da qualidade e produtividade dos

produtos japoneses atraves dos metodos estatisticos. Em homenagem ao seu trabalho foi
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instituido o prémio Deming com o propdsito de perpetuar a colaboracdo e a amizade desta
personalidade para o desenvolvimento e a disseminacdo do Controlo da Qualidade no Japéo,

segundo (Deming, 1986).

Os tdpicos gerais de Deming, de acordo com 0 mesmo autor, sdo 0s seguintes:

1)  Criar constancia de propdsitos com o objetivo de melhorar produtos e servigos

para tornar-se e manter-se competitivo;

2)  Adotar a nova filosofia em materiais defeituosos, métodos inadequados, mas

maquinas e mdo-de-obra inadequada;

3)  Cessar a dependéncia da inspecéo;

4)  Acabar com a préatica de trabalhar baseando-se nos precos;

5)  Descobrir problemas. Isto é trabalho de gestdo continua no sistema;

6) Instituir métodos modernos de ensinamento no trabalho;

7)  Instituir métodos modernos de supervisao dos operarios da producéo;

8)  Dirigir sem receio; s6 assim todos trabalhardo efetivamente para a organizacao;

9) Derrubar barreiras entre departamentos. Desenvolver um tempo certo de

maneira integrada;

10) Eliminar metas, posters, slogans, etc., para a forca de trabalho, perguntar por

novos niveis de produtividade sem criar métodos;

11) Eliminar operagdes de trabalho por cota;

12) Remover as barreiras que estejam entre os trabalhadores e os seus direitos

como homens;

13) Instituir um vigoroso programa de educacéo e reciclagem global;

14)  Criar uma estrutura de alto nivel que atue todos os dias nos 13 topicos acima.

De acordo com (Deming, 1986), a sua maior virtude foi conseguir praticar toda a sua

teoria e provar que a mesma funciona. Isto ocorreu em praticamente todas as grandes
empresas Japonesas e em muitas Americanas. No Japdo concebeu-se o Prémio Deming da

Qualidade, e com base no mesmo, todos 0s outros prémios em todo o mundo.

De acordo com (Juran, 1995), Joseph Moses Juran nasceu em 1905. E engenheiro,
estatistico, mestre e doutor. E o precursor da abordagem sistémica a administracéo estratégica
das empresas. Juran é considerado o pai do desenvolvimento administrativo do novo Japéo,
em virtude do seu envolvimento no inicio dos anos 50 do século XX na formacdo dos

presidentes e diretores das mais importantes industrias japonesas, na sua metodologia de
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aperfeicoamento da qualidade, visando ndo sé o controlo estatistico do processo e a qualidade
final do Produto, mas também as suas implicacBes sistémicas, envolvendo a qualidade do
Marketing e da formacdo. Complementando com isto o trabalho iniciado por Deming em
1949. Em setembro de 1994 foi sua Ultima apresentacédo publica.

As suas principais obras sdo: Managerial Breakthrough, The Corporate Director, Juran
OnQuality Improvement, Quality Control Handbook e Quality Planning and Analysis. Em
1983 o Dr. Juran rompeu a Ortodoxia Maoista tendo sido convidado para orientar 0s novos
dirigentes, com o objetivo de revitalizar a Industria da Republica Popular da China, fato este
tdo significante que o governo chinés determinou a traducdo imediata do Quality Control
Handbook. A obra de Juran foi de imenso valor tanto que o mesmo foi agraciado com a
"Ordem do Tesouro Sagrado” pelo imperador do Japdo, condecoracdo esta, a mais alta ja
outorgada a um cidaddo estrangeiro. Para Juran o conceito de Gestdo da Qualidade Total,
CWQM - Company Wide Quality Management, esta baseado na trilogia da qualidade:

v Planeamento da qualidade;
v Controlo da qualidade;
v Melhoria da qualidade.
Segundo 0 mesmo autor, tem a sua maior defini¢cdo: qualidade—adequagédo ao servico,
refere ainda que para a melhoria da qualidade necessitamos de:
1)  Provar a necessidade;
2) ldentificar Projetos;
3)  Projetos para melhorar produtividade;
4)  Organizar para a melhoria;
5)  Organizacdo para o diagnostico;
6)  Como controlar erros;
7)  As ferramentas para o diagnostico;
8)  Como vencer resisténcias a mudangas;
9)  Motivacdo para qualidade;
10) Assegurar os ganhos.

Ainda de acordo com o mesmo autor, Juran refere também que: “Problemas de
Qualidade sdo problemas interdepartamentais s6 podendo ser resolvidos em equipa (Task
Force)”.

A ja referida trilogia da qualidade de Juran é a melhoria da qualidade, planeamento da
qualidade e controlo da qualidade, de acordo com (Juran, 1995), descreve-se a seguir.

Melhoria da qualidade:
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1)  Reconhecer as necessidades de melhoria;

2) Transformar as oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os

trabalhadores;

3)  Criar um conselho de qualidade, selecionar projetos de melhoria e as equipas

de projeto, bem como de facilitadores;

4)  Promover a formacdo em qualidade;

5)  Auvaliar o progresso dos projetos;

6)  Premiar as equipas vencedoras;

7)  Fazer publicidade dos seus resultados;

8)  Rever os sistemas de recompensa para aumentar o nivel de melhorias;

9)  Incluir os objetivos de melhoria nos planos de negdcio da empresa.

Planeamento da qualidade:

1)  ldentificar os consumidores;

2)  Determinar as suas necessidades;

3)  Criar caracteristicas de produto que satisfagcam essas necessidades;

4)  Criar os processos capazes de satisfazer essas caracteristicas;

5)  Transferir a lideranca desses processos para o nivel operacional.

Controlo da qualidade:

1)  Avaliar o nivel de desempenho atual;

2)  Comparar o nivel de desempenho atual com os objetivos acordados;

3)  Tomar medidas para reduzir a diferenca entre o desempenho atual e o previsto.
As técnicas de trabalho em grupo, tais como, Grupos de Melhorias, Task Forces, CCQ, séo
ferramentas de gestdo eficientes e eficazes que o Professor Juran ensinou ao mundo, segundo
(Juran, 1995).

2.3 PapeldasTIC

Segundo (Hawkins, 1983), o desenvolvimento das TIC - Tecnologias de Informacéo e
Comunicacdo, na decada de 80 do século XX e o conceito de ativos intangiveis
(nomeadamente o Conhecimento).

De acordo com o mesmo autor, as mudangas ocorridas nos processos de
desenvolvimento, e as suas consequéncias na democracia e cidadania, concorrem para uma
sociedade caracterizada pela crescente influéncia dos recursos tecnoldgicos e pelo avanco

exponencial das TIC, com impacto nas relagdes sociais, empresariais e nas instituicdes.
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As TIC podem ser consideradas um dos fatores mais importantes para as profundas

mudancas no mundo e, com a dindmica da inovagdo, tornam-se imprescindiveis para a

economia global e seu desenvolvimento. E a partir de meados da década de 80 do século XX

que a produtividade, a inovacdo continua e os avangos tecnoldgicos passaram a ser Vvistos

como as forgcas motrizes do desenvolvimento econdmico, segundo (Eisemberg, et al, 2002).

Pode dizer-se que se saiu do Universo do Tangivel, segundo (Strategy Partners, 2015),

para se entrar definitivamente no Universo do Intangivel. Sdo varios os sinais dessa transicéo,

dentre os quais se destacam fatores, tais como:

7
°

X/
£ X4

Globalizagéo de mercados e culturas;

Contraposicdo multilateral ao modelo imperialista americano e valoriza¢do das
questdes locais e culturais;

Repulsa a regimes ndo democraticos;

Aumento exponencial das pressdes da sociedade organizada (vide crescimento
das ONGs - Organizacdo Nao Governamentais);

Modelos de discussdo dos papéis do Estado e dos organismos internacionais do
tipo ONU - Organizac6es das Nac6es Unidas;

Queda de monopolios corporativos;

Mudanca de foco de empresas tradicionais;

Relevancia economica e cultural das empresas multinacionais;

Migracdo da hegemonia do capital de paises para empresas;

Crescimento do numero de fusdes e aquisi¢des;

Faléncia de gigantes empresariais;

Fraudes contabilisticas;

Crescimento da internet;

Digitalizacdo das transacdes e relacdes entre agentes econémicos;
Super-reconhecimento do valor do conhecimento e da educacéo;

Quebra de fronteiras e barreiras geograficas e temporais;

Demanda por tecnologias sociais;

Contestacdes dos modelos de propriedade intelectual e industrial (vide software
livre e industrias culturais);

Crescimento da importancia dos modelos de Governo, Etica e Transparéncia para
empresas e mercados;

Sustentabilidade Corporativa e Responsabilidade Social,
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+ Normalizacdo de qualidade de produtos “ISOlike” e servi¢os “SLA/SLMlike” e
busca obsessiva por inovacéo e diferenciacéo;
¢ Queda do peso da propaganda de massas;
% Reformatacdo dos padrdes e valores sociais e de consumo;
+«+ Culto as marcas e simbolos;
+« Formacdo de comunidades;
++ Procura da mobilidade;
¢ Aumento do poder da imprensa e liberdade de expresséo;
% Instantaneidade no acesso e troca de informagdes em carater quase viral;
++ Evolucdo do poder e maturidade do consumidor e o aumento das possibilidades
de comparacao;
% Aumento generalizado da inseguranca individual, profissional e social;
% Fortalecimento do profissional do tipo “FACA VOCE MESMO?”, vulgo “VOCE
S.A”;
% etc..

Mas sem duvida nenhuma que, de acordo com (Strategy Partners, 2015), o indicador
mais caracteristico desse processo em que se vive mundialmente é o crescimento exponencial
do volume de empregos gerados nos setores de servicos e comércio, a reducdo de empregos
nos setores industrial e agricola e a consequente migracao de valor e relevancia econémica —
traduzida em consumo — que as empresas mais “intangiveis”, assumem nos mercados e paises.
Dessa forma, as organizagdes debatem-se diariamente com o fato da evolucéo, acelerada pela
globalizacdo, pelas pressdes sociais, pelo crescimento da internet e da tecnologia da
informacdo, rumo a um processo inexoravel de discussdo completa dos modelos atuais de
valorizacdo de ativos, que hoje respondem a logica agroindustrial, mas que sem davida, ainda
deixam enormemente a desejar quanto a incluir os chamados ativos intangiveis nas suas
estruturas. Em outras palavras, urge em encontrar-se quadros sistémicos, consensuais e de
homologacdo de: padrbes de identificacdo; categorizacdo; qualificacdo e quantificacdo de
ativos intangiveis, para que as empresas, compreendendo-0s, se possam reorganizar para 0S
gerirem de maneira consistente, sistematica, mensurdvel e auditavel, como atualmente ocorre
com os chamados ativos tangiveis. Nesta nova Era que se apresenta, a Era do Conhecimento,
que substitui a Era Industrial atropelando a Era dos Servicos e a Era da Informacéo, o
principal ativo que um profissional, uma empresa, uma ONG, um pais dispde para sobreviver

é 0 Conhecimento Competitivo.
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3 As respostas das Organizacoes

3.1 Engenharia versus Economia e Financas

Segundo (CbNewsPlus, 2015), na maior parte das organizacGes a sua gestdo é efetuada
por financeiros que interpretam os resultados das organizagdes de uma forma financeira, e que
dificilmente conseguem visualizar as necessidades reais internas das suas organizac@es no que
concerne a escolha, definicdo e gestdo dos seus ativos. Assim transformam todos os ativos em
financeiros, os prdprios ativos financeiros e os mais complexos, que sdo os fisicos e 0s
humanos. Normalmente sdo os engenheiros que lidam nas organizacBes com a gestdo dos
ativos e por vezes, torna-se dificil para um engenheiro a tradugdo dos ativos humanos e fisicos
em ativos financeiros, pois muitas das razbes para tal sdo empiricas. Coloca-se entdo a
seguinte questdo: como é que se consegue que os financeiros interpretem as necessidades
reais/intrinsecas das suas fabricas, e 0s que normalmente gerem esses ativos, que Sdo 0S
engenheiros, como traduzem as suas ideias em conceitos financeiros? Esta questdo é fulcral
nas organizagdes e muitas vezes sdo tomadas decisdes em que existe claramente uma falta de
comunicacdo nas mesmas. Segundo a pesquisa de opinido efetuada a altos dirigentes nas
organizacdes, o caminho mais facil e o de sucesso passa pelos engenheiros terem formacdo na

area financeira e ndo o contrario.

3.2 A importancia dos custos fixos nas empresas

Segundo (Nuno, 2015), nos tempos atuais é imperativo as organizagdes tentarem a todo o
custo sobreviver a tantas adversidades existentes, por exemplo a um mercado global, onde
todos os bens comercializiveis atravessam fronteiras, paises, continentes de um dia para o
outro, levando as organizacOes a tentarem ao maximo reduzir os custos para produzir um
determinado produto. Existem muitas formas das organizagdes passarem de produzir um
produto, de uma forma eficaz, para o produzirem de uma forma eficiente, ndo existindo de
fato uma maneira Unica e transversal que se encaixe em todas as organizacdes, para atingirem

0 SuCesso.
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Segundo (APMI, 2014) e (APCER, 2014), na area das engenharias, serd nomeadamente
na inddstria que muitas organizacGes tentam reduzir os seus custos fixos. Essa reducdo traduz-
se normalmente em alienar 0s seus recursos fisicos em todos os departamentos, de uma forma
por vezes ndo sistémica, o que vai implicar numa clara degradacdo dos ativos fisicos, com
consequéncias em perdas de producdo e no incumprimento de objetivos. Esta situacdo esta
inserida internamente nas organizagdes e tem que se andar no “terreno” com todos 0s seus
ativos fisicos como de uma orquestra se tratasse, tem um grande desafio, pelo fato, de
existirem poucos recursos fisicos para estes terem a disponibilidade requerida e os ativos
humanos motivados e orientados para 0s objetivos da organizagéao.

Para os financeiros existem 0s proveitos e 0s custos, e nesta visdo de reducdo de custos
os totais regem-se pela formula: Custos Totais = Custos Fixos + Custos Variaveis, de acordo
com (APCER, 2014).

A manutencdo muitas vezes é vista como um custo fixo, segundo (APMI, 2014),
(APCER, 2014) e (I1SQ, 2014), e por vezes tem custos varidveis avultados. Esta visao
meramente financeira tem feito com que as organizagdes tenham custos nao previstos que
aparecem quando existe uma falha catastrofica de um ativo, que pode por em causa vidas
humanas, prejudicar o ambiente e até mesmo originar a perda da instalagdo. E sabido que ao
ndo se aplicar a engenharia a manutencdo de um ativo de uma forma sistematizada, aplicando
as técnicas conhecidas e existentes para prevenir as falhas e as avarias, o resultado serd muito
mais dispendioso e vivendo-se para um futuro muito mais incerto. Assim a manutencao tem
de ser vista como um proveito para as organizacOes, onde bem gerida, faz com que se consiga
uma elevada disponibilidade dos seus ativos, e que tanta falta faz a realidade das organizacoes

onde é preciso estar de prontidao para, de um dia para o outro efetuar a mudanca.

3.3 Consequéncias da Subcontratacdo de Servicos

Segundo (Dias, 2003), a contratacdo de servi¢os de manutencao, por parte de uma dada
empresa, insere-se normalmente numa O&tica de gestdo que privilegia a politica de
subcontratacdo, denominada outsourcing. A aplicacdo e concentracdo dos recursos proprios
das empresas nas areas do seu nucleo de negocios, core business, onde detém know-how, leva
a gue se recorra a subcontratacdo para as atividades acessorias de suporte as suas atividades
nucleares.

De acordo com o mesmo autor, desde a década de 90 do século XX, que a contratacdo

externa de servicos cresceu de uma forma clara. As empresas apostam na contratagdo exterior
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para reduzir custos, para melhorar a focalizacdo de atividades da empresa, para reduzir 0s
riscos, melhorar a qualidade e ganhar flexibilidade na sua gestdo. O clima de turbuléncia
econdémica que se vivia no inicio dessa época, teve consequéncia que as empresas
redirecionaram as suas atividades de manutencdo para a contratacdo exterior, de forma a
reduzir os custos. As organizacGes verificaram que todos os negdcios tém objetivos centrais
que enfatizam o seu valor perante os acionistas e restantes stakeholders, e para as atividades
ndo fundamentais é mais vantajoso entrega-las a quem as possa executar com maior grau de
qualidade e eficiéncia. Neste ambiente de crescente competicéo, as empresas descobriram que
ndo é realista esperar que sejam bem sucedidas em todos os aspetos dos seus negocios, e estao
a focalizar a sua atencdo nas atividades que trazem maior valor para os seus stakeholders,
entregando as suas atividades ndo estratégicas a empresas de servicos.

Segundo o mesmo autor, uma estratégia de outsourcing tem como finalidade a
otimizacdo dos custos e a focalizacdo do esfor¢o financeiro e de gestdo das estruturas préprias
da empresa nas suas areas de valor acrescentado. No caso da manutencdo dos equipamentos,
tal politica permitird melhorar globalmente os custos de manutencdo, através da
racionalizacdo do diagrama de cargas do trabalho de manutengéo e evitar a necessidade de
manter internamente pessoal com elevada qualificacdo técnica com uma utilizacdo de
natureza periddica ou irregular. Esta politica, cuja pratica tem vindo a crescer, principalmente
nos grandes grupos empresariais nacionais, 0 que de resto corresponde a algum atraso
relativamente ao que se passa em paises mais desenvolvidos, abriu oportunidades no mercado
e determinou o aparecimento de empresas de manutencéo, algumas delas com origem nesses
proprios grupos de empresas, que tém assim um mercado em que Se perspetiva um
crescimento continuo e que constituira uma oportunidade para o seu negocio. Mas nem
sempre ha unanimidade quanto as atividades de manutencdo a entregar para contratagcdo
externa, e quais 0s equipamentos a integrar nesse outsourcing, se devem ser incluidos os
aspetos inerentes a producéo, a seguranca, ao armazém, a engenharia, ao ambiente, etc... No
fundo saber quais sdo os que pertencem ao nucleo de negdcios estratégicos. Existem
organizac¢Bes que optam por realizar contratos globais englobando vérios setores/areas das
empresas e ndo sO apenas a area da manutencao.

Ha quem defenda que as raizes da contratacdo de servicos ao exterior devem ser
procuradas no movimento de privatizacdes. Outros defendem que a principal razdo da
contratacdo de servigcos é a reducdo de custos, mais do que a qualidade de servigcos ou
qualquer outra razéo, segundo (Campos, 2007).
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Assim, a contratacdo exterior pode ser considerada como um fator de sucesso para as
organizacbes?

Segundo (Campos, 2007), sob um ponto de vista geral, pode dizer-se que sim, mas a
dimensdo da nossa convicgdo depende da definicdo de sucesso que existe. E claramente
vantajoso nos servicos de recolha de lixo, nas limpezas e na manutencdo, mas é discutivel
guando as organizagdes possam estar unicamente dependentes de uma empresa prestadora de
servigos, em que por quaisquer razdes, desapareca e consequentemente as organizagdes
podem ter elevados prejuizos. Na maioria das empresas o outsourcing acontece nas paragens
programadas. Poderdo existir vantagens econémicas em, ndo so contratar médo-de-obra de
execucdo, como prestacdo de servicos, mas também inclui-la no planeamento das grandes
revisoes.

Segundo (APCER, 2014), alguns prestadores de servigos de manutengdo argumentam
que a funcdo manutencdo ndo pertence ao ndcleo dos negdcios estratégicos das empresas
industriais.

De acordo com (Campos, 2007), o outsourcing na manutencdo vai significar custos mais
reduzidos, se além do servico ficar objetivamente a custos mais reduzidos, também o risco do
servico subcontratado for reduzido, isto é, se as consequéncias de falha no fornecimento
forem relativamente pouco importantes. Mas parece cada vez mais indiscutivel que, na funcéo
manutencdo, ou em algumas das suas atividades, se recorre cada vez mais a contratacdo
exterior. Nos Gltimos anos, o processo de outsourcing na funcdo manutengdo emergiu,
encontrando-se hoje perfeitamente consolidado. O outsourcing em manutengdo tem como
objetivo, minimizar os custos globais dessa atividade, permitindo a otimizacdo dos meios
proprios existentes e assegurando:

% Nivelar corretamente o diagrama de carga de trabalho de manutencéo efetuado
por meios proprios, otimizando o seu funcionamento;

s Ultrapassar dificuldades na execucdo de manutencdo de equipamentos com
tecnologias muito especificas;

% Concentrar os esforcos da estrutura de manutencdo propria nos equipamentos
mais criticos para a producao.

Segundo (Dias, 2003), o outsourcing introduz uma maior flexibilidade na gestdo, pois
permite uma mais rapida adaptacdo dos meios de manutencdo as variacdes de producéo,
cessacdo ou paragens tempordrias de determinadas linhas de producdo, alteragdo do regime de
trabalho, etc., decorrente da conjuntura dos mercados. A tendéncia geral verificada no

mercado europeu é de um crescimento progressivo da contratacdo de atividades da funcao
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manutencdo através da celebracdo de contratos com firmas prestadoras de servicos. Esta
tendéncia resulta da pratica de uma politica de outsourcing em grande desenvolvimento nos
ultimos anos e que se caracteriza, como ja foi referido atrds, por uma opgdo estratégica das
empresas no sentido de concentrarem o esforco financeiro e de gestdo no seu nucleo de
negocios, core business, subcontratando as atividades complementares de suporte necessarias
a sua atividade. Existem no mercado parceiros que, por terem desenvolvido competéncias, sdo

capazes de dar resposta as solicitacdes da funcdo manutencdo, numa perspetiva globalizante.

3.4 Reequacionamento da estratégia do outsourcing

Segundo (Dias, 2003), as implicagdes da subcontratacdo serdo as seguintes:

« Uma mudanca estrutural da fungdo manutencdo no sentido de crescimento
qualitativo e quantitativo dos sectores de planeamento, programacéo, preparagéo e
fiscalizacdo de trabalhos e de crescimento de meios proprios da realizacao;

s A necessidade de manter uma “massa critica” de meios proprios de
manutencdo que assegure a elaboragdo, controlo e fiscalizagdo dos contratos. O
volume desta “massa critica” deve ser dimensionado de forma a permitir & empresa
continuar a dominar as tecnologias fundamentais da engenharia de processo, bem
como garantir a formacédo continua do pessoal que exerce ou vira a exercer fungdes
nas areas de controlo e fiscalizagao.

De acordo com 0 mesmo autor, as razfes que devem presidir a entrega a empresas de
manutencdo externas de atividades dificilmente dominaveis, em tempo e meios sao:

% Tarefas afastadas do objetivo de producao fundamental da empresa;

% Acréscimo de atividade correspondendo a variagdes da carga de trabalhos que
podem ser devidos a arranques de novos produtos;

s Sobrecarga de atividade sazonal ou planificada durante as paragens de
producdo;

« Reconstrugéo e reabilitacdo de equipamentos.

Ainda de acordo com o referido autor, tem-se visto atualmente de uma forma ainda muito
incipiente para os grandes contratos de manutencdo por outsourcing, indexarem os resultados
da sua producdo diretamente aos resultados dos bons e/ou maus dos trabalhos empresas
prestadoras de servicos. A visdo deste método vem de fato levar as empresas prestadoras de
servigos a reestruturarem a maneira de abordar os contratos de prestacdo de servigos e
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tornarem-se parte da organizacdo e compartilhar os proveitos das organizacbes, quando
efetuam bem o seu trabalho e vice-versa.

Segundo (Dias, 2003), o processo de subcontratacdo da prestacdo de servigos de
Engenharia e Manutencdo de Equipamentos e Instalacbes teve a sua origem, quando 0S
critérios de eficiéncia se sobrepuseram aos critérios de eficacia, 0 que aconteceu nos anos que
se seguiram as crises petroliferas de 1973 e 1979.

Dada a importancia que as questdes energeéticas tém na gestdo das organizacdes, parece
interessante apresentar alguns dados sobre o mercado do petroleo, que integram o Anexo I.

De acordo com 0 mesmo autor, face a este cenario, e as pressdes sobre o negdcio dai
resultantes, as empresas caminharam no sentido da subcontratagdo, assumindo genericamente,
que tudo o que ndo fosse Core Business poderia ser subcontratado, e que naturalmente os
especialistas a quem subcontratavam, fariam o trabalho duma forma mais eficiente. Para além
disso, e numa visdo meramente economicista, era 0 sonho dourado da transformacao de parte
dos custos fixos em custos variaveis. Quando se colocou a questdo da retencdo do
conhecimento, as empresas assumiram, que uma estrutura de controlo seria suficiente para
garantir que as operacOes eram realizadas de acordo com o0s procedimentos estabelecidos, e
que um bom sistema de registo das intervencgdes garantiria a manutencdo do conhecimento na
empresa. Assistiu-se, nalgumas grandes empresas, a autonomizacdo das Direcdes de
Engenharia e Manutencdo, dando lugar nuns casos a Unidades de Negocio, e noutros casos a
Empresas Auténomas, sendo nesta situacdo vulgar que a empresa mde garantisse, durante
algum tempo, a exclusividade do fornecimento de servicos. Algumas das empresas criadas
desta forma, entraram no mercado e sdo hoje casos de sucesso, mesmo a nivel internacional.
A realidade veio, no entanto, a revelar alguma desilusdo por parte das empresas que
implementaram sistemas de subcontratacdo de servi¢cos de Engenharia e Manutencdo. De
facto verificavam que ndo so6 os custos globais ndo tinham diminuido, como os resultados que
se esperavam na melhoria da operacionalidade das instalagdes nem sempre, tinham sido

atingidos.
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N&o pretendendo apresentar uma analise exaustiva na analise das causas desses

insucessos, referem-se apenas as que se consideram mais relevantes, segundo (Dias, 2003) e
(Campos, 2007):

a)

b)

d)

Na generalidade, as empresas de prestacdo de servicos de manutencdo, que
existem no mercado, eram constituidas por pessoal pouco qualificado, habituadas a
trabalharem em regime de cedéncia de pessoal, sem competéncias técnicas e de
gestao que lhes permitissem assumir a responsabilidade duma subcontratagéo plena.
Acresce que ndo foi criada legislacdo regulamentadora, quer dos requisitos para
constituicdo e funcionamento das empresas, quer da certificacdo profissional das
pessoas intervenientes no processo;

Os sistemas de Qualificagéo, Selecdo e Avaliagdo, ndo foram, na generalidade,
bem aplicados. Varias raz6es contribuiram para isso, das quais se destacam:

" Incapacidade das empresas adjudicatarias, conseguirem identificar e

definir duma forma clara e objetiva, os requisitos do caderno de encargos;

" Falta de dados e registos histéricos das intervencGes de manutencgdo e 0s

respetivos indicadores da atividade, dificultando uma comparacdo futura dos

resultados;

. Falta de conhecimentos, por parte dos adjudicatarios, dum processo que

tinha deixado de ser de execucdo da atividade e passava a ser de controlo da

atividade desenvolvida por outros;

" A Engenharia Residente, nem sempre era adequada. As empresas na sua

ansia de reducéo de custos eliminaram pessoas com um capital de experiéncia e

conhecimentos que néo foi devidamente reposto;

" Mesmo com uma Engenharia Residente adequada, verifica-se que uma

parte substancial do conhecimento se vai perdendo, isto é, aquela que deriva

diretamente da execucdo das atividades e que nenhum sistema de registo pode
substituir.

Verificou-se que as areas estratégicas da empresa, como a Engenharia e
Manutencdo, podem ser tdo importantes para o sucesso do negdcio, como as areas
do Core Business;

Verificou-se que os pardmetros que definem a eficiéncia, isto é, a eficicia e o
custo, ndo sdo independentes entre si. Na realidade quando baixamos 0s custos para

além dum dado limite, a eficacia também baixa e as probabilidades de ocorréncia
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de falhas aumentam significativamente. A gestdo deste bindmio eficacia/custo,
revelou-se mais dificil, do que se pensava inicialmente, dificuldade acrescida por
existir uma entidade subcontratada no processo;

e) Por estas razOes algumas organizacGes de exceléncia consideram que, para
poderem garantir a qualidade do produto ou servico aos seus clientes, tém de
dominar diretamente quer as fungdes do Core Business, quer as fungoes
Estratégicas, assumindo que em algumas situagGes, as fungdes estratégicas possam

ser desenvolvidas em regime de parceria com entidades especialistas.

Parece interessante referir um modelo, hoje bastante utilizado, orientador quanto as

decisbes a tomar e que pode ser visualizado na Figura 6.

+
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Figura 6 - Definicdo de quais as atividades das organizagdes devem passar para o Outsourcing,
“adaptacao de referéncia” (Wireman, 1998).

Neste modelo, tal como atrés foi referido, a manutencdo aparece como uma area que,
embora, ndo fazendo parte do core business, tem no entanto uma importancia estratégica nos
negocios de uma organizacdo. Naturalmente, as formas que assumem as relagdes contratuais
variam, em funcdo do quadrante em que a situagdo se situa, desde uma simples ordem de

compra (quadrante 1) até uma relacdo de parceria (quadrantes 11 e 1V).
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3.5 Analise do ciclo de vida de um ativo

Segundo (Alves, 2009), o ciclo de vida de um ativo passa fundamentalmente pela
concecdo, fabrico, comissionamento, instalacéo, exploragdo (operacdo e manutencao) e abate,
bem como por questdes ambientais. A Analise de ciclo de vida de um ativo é uma poderosa
ferramenta do pensamento sistémico de apoio a tomada de decisdes que gera informacgoes,
avalia impactos e compara desempenhos funcionais e ambientais dos produtos.

O ciclo de vida de um ativo € 0 conjunto de todas as etapas necessarias para que um

produto cumpra a sua fungdo na cadeia de produtividade, tal como se ilustra na Figura 7.

Extragdo da Processamento da

Produgéo Utilizacéo Gestéo de Residuos

T 1

Reciclagem Re-Produzir Re-Utilizar

Matéria-Prima Matéria-Prima

Figura 7 - Ciclo de Vida de um ativo, “adaptacdo de referéncia” (Blumenschein et al, 2012).

Nos ultimos anos, todas as empresas passaram a dedicar uma preocupacao acrescida aos
aspetos ambientais, focando a sua atencdo com a orientacdo no produto e nas iniciativas
destinadas a prolongar o ciclo de vida de um ativo. Nesse sentido, deve ter em conta, trés
objetivos principais, segundo (Alves, 2009):

% As caracteristicas ambientais dos produtos, devem constituir um aspeto de
competitividade, tal como o preco, a funcéo, a qualidade, o design, entre outras;
+«» O desenvolvimento do produto que deve prever a melhoria das caracteristicas

ambientais, atraves da gestdo do ciclo de vida de um ativo, desde ser matéria-
prima, ser transformado, utilizado, e voltar ao seu estado natural.

De acordo do mesmo autor, todos os envolvidos, devem tomar medidas, com vista a
reducdo dos impactos ambientais associados a producao, transporte, uso e deposicao final dos
produtos no fim da sua vida Util. O objetivo das iniciativas ambientais € o de conseguir
melhorias dos seus produtos. As empresas podem e devem planear as suas atividades, de
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modo a que as vantagens associadas tenham orientacdo dos produtos para 0s aspetos
ambientais, sejam conseguidas atraves ou ao longo de todo o processo produtivo. O
desenvolvimento e o marketing da “producdo limpa”, ndo é diferente se a empresa escolher
uma abordagem passo a passo, na qual as medidas possam vir a ter um efeito gradual,
tornando-se assim ambiciosas a medida que as mesmas adquirem experiéncia na
implementacdo. Assim as organizacdes devem estabelecer um compromisso interno, para
realizar um plano, com vista a colocar em préatica o pensamento no ciclo de vida de um ativo,
bem como qual o entendimento de como se pode expandir este pensamento gradualmente, até
que este se torne um esforgo estratégico para o marketing da produgéo limpa.

O gréafico da Figura 8 mostra que investimentos crescentes em manutengdo preventiva
reduzem os custos decorrentes das falhas e, em consequéncia, diminuem o custo total da
manutencgédo, em que se somam 0s custos de manutencdo preventiva com os custos de falha.
Entretanto, o grafico mostra também que, a partir do ponto étimo em investimento com
manutengdo preventiva, mais investimentos trazem poucos beneficios para a reducdo dos
custos da falha e acabam por aumentar o custo total. Essa questdo foi estudada por (Murty, et
al 1995), que trabalham os limites da disponibilidade e apresentam um modelo matemaético
para o calculo do ponto 6timo de disponibilidade, como mostrado no gréfico da Figura 9.

A custo custos com manutencao
custo total preventiva
. custo decorrentes de
B T—————_ __ falhas
>

nivel de manutencao

Figura 8 - Gréfico custos versus nivel de manutencéo, segundo (Mirshawka, 1993).

De acordo com (Mirshawka, 1993), o grafico da Figura 9 mostra que a busca por “falha
zero” (100% de disponibilidade) requer gastos cada vez maiores com manutencdo, o que
acarreta uma consequente reducdo do lucro da operacao.

Encontrar o ponto 6timo de disponibilidade, em que o custo da manutencdo proporciona

um nivel de disponibilidade capaz de gerar maximo lucro a operacdo, € o grande desafio na

32



gestdo da manutencéo, segundo (Cabrita, 2002). Para este autor, a manutencédo deve garantir a

produtividade e o lucro dos negdcios da empresa com 0 menor custo possivel.

Lucro A i Custo da manutencéo
|'|III
T ___—————p Maximo lucro
— |
lucro — :
J— - .—""" | Y
T ! \
. - 4
,,f"f'.i' I _—————"'___-J-a : I'll
= — l | Lucro zero
| |
|
4 | >
.. 100% disponibilidade
Ponto 6timo de |
disponibilidade |

Figura 9 - Gréfico lucro versus disponibilidade, segundo (Murty et al, 1995).

De acordo com (Murty et al, 1995), é muito importante observar, na procura do ponto
6timo, que a politica de manutencéo a ser adotada deve levar em consideracdo aspetos como a
importancia do equipamento para 0 processo, 0 custo do equipamento e da sua reposicao, as
consequéncias da falha do equipamento no processo, o ritmo de producao e outros fatores que
indicam que a politica de manutencéo ndo pode ser a mesma para todos 0s equipamentos, mas
deve ser diferenciada para cada um deles, na busca do ponto étimo entre disponibilidade e

custo.

3.6 A importancia da seguranca ao longo do ciclo de vida dos ativos

Segundo (Pinto, 2008), constata-se na maioria das grandes organizacBes ao nivel
industrial em Portugal, que o fator seguranca esta intrinsecamente relacionado durante todo o
ciclo de vida de um ativo aliado a qualidade e ambiente, pelo fato de serem pessoas que estdo
a operar e em contacto direto ou indireto nas diferentes fases do ciclo de vida. E claramente
difundido por estas empresas que o descurar da seguranca tem impacto direto na qualidade de
vida dos trabalhadores que estdo nas empresas como 0s que vivem nas areas de influéncia
dessas empresas. N@o esquecendo que existe hoje em dia informacdo e métodos estudados,
para que se eliminem os perigos e se anulem os riscos de acidentes de trabalho e doencas

profissionais.
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Assim em Portugal ja existem muitos exemplos em que a Seguranca esta diretamente
ligada ao sucesso dos negocios e considera-se a seguranca como uma fonte de receita e ndo

apenas um custo.

3.7 A importancia da protecdo ambiental no ciclo de vida dos ativos

Segundo (Alves, 2009), refere que a analise do ciclo de vida de um ativo é
essencialmente um instrumento cientifico qualitativo e quantitativo, que avalia todos os
estagios do ciclo de vida e tipos de impactos ambientais direcionados ao produto, com o
intuito de:

v/ Levantar e interpretar 0s aspetos e impactos potenciais envolvidos em todo o processo;

v Aprimorar 0 processo produtivo e os produtos da empresa;

v Comparar, de uma forma integrada, o desempenho ambiental dos seus produtos;

v' Auxiliar na tomada de decisdes da industria, do governo e da Organizacdo Nao
Governamental - ONG, na definicdo de prioridades e no desenvolvimento de projetos
e processos;

v" Fornecer informacdes referentes as recursos utilizados no consumo de energia e nas
emissdes de poluentes;

v' Subsidiar as estratégias de marketing (comparacdo de produtos, rotulagem e
declaragfes ambientais), gerando uma diferenciagédo na competitividade dos produtos
do mercado cada vez mais exigente.

Ainda de acordo com o0 mesmo autor, a implementacdo bem sucedida da metodologia da
avaliacdo do ciclo de vida de um ativo encoraja as inddstrias a considerarem as questdes
ambientais associadas a produgdo. Na verdade, trata-se de uma tentativa de integrar a
qualidade tecnolégica do produto e ambiental como valor agregado para o consumidor. No
entanto, algumas limitacdes sdo comuns entre as empresas que apresentam, como principais
dificuldades encontradas para aplicar a metodologia proposta e difundir essa técnica no pais, a
falta de pessoal adequadamente capacitado, de bases de dados com informagdes para auxilio
nos estudos sobre a avaliagédo do ciclo de vida de um ativo.

Como se ilustra na Figura 10, a gestdo do ciclo de vida de um ativo estd diretamente

relacionado com o impacto com o ambiente.
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Figura 10 - Gestdo do ciclo de vida de um ativo, segundo (Alves, 2009).

3.8 Da Certificacdo em Qualidade aos Sistemas Integrados

De acordo com a expressao 1SO 9000, de acordo com (Lopes, 2015), designa um grupo
de normas técnicas que estabelecem um modelo de gestdo da qualidade para organizagdes em
geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimensdo. A sigla "ISO" refere-se a International
Organization for Standardization, organizacdo ndo-governamental fundada em 1947, em
Genebra, atualmente em cerca de 157 paises. A sua funcdo € a de promover a normalizagdo de
produtos e servigos, para que a qualidade dos mesmos seja permanentemente melhorada. Esta
familia de normas estabelece requisitos que auxiliam a melhoria dos processos internos, a
maior capacitacdo dos colaboradores, o monitoramento do ambiente de trabalho, a verificacdo
da satisfacdo dos clientes, colaboradores e fornecedores, num processo continuo de melhoria
do sistema de gestdo da qualidade. Aplicam-se a campos tdo distintos quanto materiais,
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produtos, processos e servigos. A adocdo das normas 1SO € vantajosa para as organizacoes
uma vez que lhes confere maior organizacdo, produtividade e credibilidade (elementos
facilmente identificAveis pelos clientes), aumentando a sua competitividade nos mercados
nacional e internacional. Os processos organizacionais necessitam ser verificados através de
auditorias externas independentes.

Segundo (Taylor, 1919), desde os seus primoérdios, que a industrializacdo levantou
questdes relativas a padronizacdo e a qualidade de processos e produtos. No inicio do século
XX, destacaram-se 0s seus estudos, propondo-se a racionalizar as etapas de producéo,
aproveitados com sucesso por Henry Ford, que implantou a linha de montagem. A
padronizacdo internacional comecou pela area eletrotécnica, com a constituicdo, em 1906, da
IEC - International Electrotechnical Commission. O seu exemplo foi sequido em 1926, com o
estabelecimento da ISA - International Federation of the National Standardizing
Associations, com énfase na engenharia mecénica. As atividades da ISA cessaram em 1942,
durante a Segunda Guerra Mundial. Nessa época, as empresas britanicas de alta tecnologia,
nomeadamente as de producdo de municdes, registavam inimeros problemas com a qualidade
dos seus produtos, 0 que ocasionava sérios acidentes com perda de vidas e de patriménio. O
governo passou entdo a solicitar aos seus fornecedores procedimentos de fabricagéo,
conforme normas registradas por escrito, visando garantir que esses procedimentos fossem
seguidos. Essa norma tinha a designacdo "BS 5750", e ficou conhecida como norma de
gestdo, uma vez que ndo apenas especificava como se produzir, mas também como gerir 0
processo de produgdo. De acordo com 0 mesmo autor, com o final do conflito, em 1946 vérios
representantes de 25 paises reuniram-se em Londres e decidiram criar uma nova organizacao
internacional, com o objetivo de "facilitar a coordenacdo internacional e unificacdo dos
padrdes industriais”. A nova organizagdo, a Organizacdo Internacional para Padronizagéo,
iniciou oficialmente as suas operacfes em 23 de fevereiro de 1947 com sede em Genebra, na
Suica. Com a acentuacdo da globalizacdo na década de 1980, aumentou a necessidade de
normas internacionais, nomeadamente a partir da criagdo da Unido Europeia.

ISO 9000:1987 - Esta primeira norma tinha estrutura idéntica a norma britanica BS 5750,
mas era também influenciada por outras normas existentes nos Estados Unidos da América e
por normas de defesa militar (MIL SPECS - Military Specifications). Subdividia-se em trés
modelos de gestdo da qualidade, conforme a natureza das atividades da organizacao, segundo
(Santos, 2013):
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s ISO 9001:1987 - Modelo de garantia da qualidade para projeto,
desenvolvimento, producdo, montagem e prestadores de servico - aplicava-se a
organizagOes cujas atividades eram voltadas a criagdo de novos produtos.

< 1SO 9002:1987 - Modelo de garantia da qualidade para producdo, montagem e
prestacdo de servigo - compreendia essencialmente 0 mesmo material da anterior,
mas sem abranger a criacdo de novos produtos.

< 1S0O 9003:1987 - Modelo de garantia da qualidade para inspecéo final e teste -
abrangia apenas a inspecdo final do produto e ndo se preocupava como o produto era
feito. Esta norma continha os termos e definicGes relativos a norma I1SO 9001:1994.
N&o é uma norma certificadora, apenas explicativa dos termos e defini¢cbes da

garantia da qualidade.

Segundo o mesmo autor, a norma 1SO 9001:1994 tinha a garantia da qualidade como
base da certificacdo. Esta versdo por exigir muito “"papel” tornava a gestdo mais dificultada, o
que acarretou numa revisao e foi elaborada a ISO 9001:2000. Para solucionar as dificuldades
da anterior, esta norma combinava as normas I1SO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 numa Uunica,
doravante denominada simplesmente ISO 9001:2000. Os processos de projeto e
desenvolvimento eram requeridos apenas para empresas que, de fato, investiam na criacdo de
novos produtos, inovando ao estabelecer o conceito de "controlo de processo™ antes e durante
0 processo. Esta nova versdo exigia ainda o envolvimento da gestdo para promover a
integracdo da qualidade internamente na prdpria organizacdo, definindo um responsavel pelas
acOes da qualidade. Adicionalmente, pretendia-se melhorar os processos por meio de
afericdes de desempenho e pela implementacdo de indicadores para medir a efetividade das
acoes e atividades desenvolvidas. Mas a principal mudanca na norma foi a introdugdo da
visdo de foco no cliente. Anteriormente, o cliente era visto como externo a organizacao, e
doravante passava a ser percebido como integrante do sistema da organizacdo. A qualidade,
desse modo, passava a ser considerada como uma variavel de multiplas dimensdes, definida
pelo cliente, pelas suas necessidades e desejos. Além disso, ndo eram considerados como
clientes apenas os consumidores finais do produto, mas todos os envolvidos na cadeia de
producéo.

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, esta norma é aplicavel:

% As organizacBes que procuram vantagens através da implementacdo de um

sistema de gestdo da qualidade;
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< As organizagbes que procuram a confianca nos seus fornecedores de que 0s
requisitos dos seus produtos sejam respeitados;

« Aos utilizadores dos produtos; aqueles que tém interesse no entendimento
matuo da terminologia utilizada na gestdo da qualidade (por exemplo: fornecedores,
clientes, orgéos reguladores);

s As entidades internas ou externas a organizacdo, que avaliam o sistema de
gestdo da qualidade ou o auditam, para verificarem a conformidade com os requisitos
da 1SO 9001 (por exemplo: auditores, orgdos regulamentadores e organismos de
certificacdo);

s As entidades internas ou externas a organizagdo, que prestam auditoria ou

formacéo sobre o sistema de gestdo da qualidade adequado a organizacgao.

Segundo (Taylor, 1919), esta nova versdo foi elaborada para apresentar maior
compatibilidade com a familia da ISO 14000, e as alteracfes realizadas trouxeram maior
compatibilidade para as suas traducdes e consequentemente um melhor entendimento e
interpretacdo do seu texto. As normas foram elaboradas através de um consenso internacional
acerca das préaticas que uma empresa deve tomar a fim de atender plenamente os requisitos de
qualidade total. A 1SO 9000 nédo fixa metas a serem atingidas pelas organizagdes a serem
certificadas. As prdprias organizacfes € quem estabelecem essas metas.

Entretanto ja existe uma nova versdo em 2015.

Segundo (1SO, 2015), em maio de 2014 a ISO publicou para votacdo a DIS - Draft
International Standard, 1SO 9001 revisdo 2015 da nova versdo norma. A proxima etapa € a
publicacdo FDIS - Final Draft International Standard, que é esperada para setembro de 2015.
Apobs o FDIS, o passo final é a publicacdo da versdo final da norma. O periodo de transicdo
para a implementacdo dos novos requisitos pelas organizagdes que ja sdo certificadas na 1SO
9001 seré de trés anos apés a publicacdo da versdo oficial da norma. Apesar de o FDIS néo
ser ainda a versdo final da norma, ndo é esperado que a mesma sofra grandes alteracdes até a
publicacdo da versao final.

De acordo com (ISO, 2015), a revisdo em 2015 da 1SO 9001 terd uma abordagem
modernizada, que ira incluir os seguintes aspetos:

s Maior énfase na geracdo de valor para a organizacao e para os seus clientes. A
nova versao € voltada para conceber resultados e a melhoria dos mesmos;

% Maior énfase na avaliagéo dos riscos;
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«  Solicita que as organizagdes levem em consideracao os comentarios de todas as
partes interessadas e de todos os processos envolvidos (ndo apenas 0s comentarios
dos seus clientes);

«  Maior envolvimento da alta direcéo;

« A estrutura da norma foi revista para estar alinhada com outras normas 1SO
para sistemas de gestdo, de modo a facilitar a sua integracéo;

«  Maior facilidade na aplicacdo dos requisitos as empresas de "servigos";

«  Maior flexibilidade nas exigéncias sobre procedimentos documentados (por
exemplo, a ado¢do de um "manual de qualidade" deixa de ser obrigatoria);

s O que ndo ird mudar é que o CLIENTE continua a ser o foco principal da

norma.

Segundo (Taylor, 1919), os impactos ambientais gerados pelo desenvolvimento industrial
e economico do mundo atual constituem um grande problema para autoridades e organizagdes
ambientais.

No inicio da década de 90 do século XX, segundo (ISO, 2015), viram a necessidade de se
desenvolverem normas que falassem da questdo ambiental e tivessem como intuito a
padronizacdo dos processos de empresas que utilizassem recursos tirados da natureza e/ou
causassem algum dano ambiental decorrente das suas atividades. Os certificados de gestdo
ambiental da série 1SO 14000 atestam a responsabilidade ambiental no desenvolvimento das
atividades de uma organizacao. Para a obtengcdo e manutencao do certificado 1SO 14000, a
organizacdo tem que se submeter a auditorias periodicas, realizadas por uma empresa
certificadora, credenciada e reconhecida pelos organismos nacionais e internacionais. Nas
auditorias séo verificados o cumprimento de requisitos como:

o Cumprimento da legislacdo ambiental;

o Diagnostico atualizado dos aspetos e impactos ambientais de cada atividade;
o Procedimentos padrdo e planos de acdo para eliminar ou diminuir os
impactos ambientais sobre o0s aspetos do ambiente;

o Pessoal devidamente treinado e qualificado.

Segundo (Guia de Estudos, 2012), apesar do fato de que as empresas estejam a procurar
adequarem-se, a degradacdo do ambiente continua em ritmo crescente. Apenas um ndmero
pequeno de empresas procura a sustentabilidade e as melhorias conseguidas sdo pequenas

diante da demanda crescente por produtos e servicos, originadas do desenvolvimento
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econdémico. Segundo uma nova e abrangente avaliacdo coordenada pelo Programa das Nacdes
Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA - Programa das Nacbes Unidas para o Meio
Ambiente), em 2012:

. Mantidos os modelos atuais, as emissdes de gases de efeito estufa podem dobrar
nos proximos 50 anos, aumentando a temperatura global em 3°C ou mais até o
final do século.

« Quatro analises independentes revelam que o periodo de 2000 a 2009 foi o mais
quente ja registado e que, em 2010, a taxa de emissGes provenientes da queima de
combustiveis fdsseis e da producdo de cimento foram as mais altas ja observadas.

. Os prejuizos econdmicos anuais resultantes das mudancas climaticas foram
estimados em 1 a 2% do PIB - Produto Interno Bruto, mundial até 2100 se ocorrer

um aumento na temperatura mundial de 2,5°C

Segundo (Taylor, 1919), a norma OSHAS 18001 consiste na documentacdo de um
Sistema de Gestdo, assim como a 1SO 9000 e 1SO 14000, porém com o foco voltado para a
salide e seguranca ocupacional. Em outras palavras, a norma OHSAS 18001 é uma ferramenta
que permite a uma empresa atingir e, sistematicamente controlar e melhorar o nivel do
desempenho da Salde e Seguranca do trabalho por ela mesma estabelecida. Este sistema
Avaliacédo de Saude e Seguranca Ocupacional, assim como os Sistemas de Gestdo Ambiental
e de Qualidade, o Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional também possui
objetivos, indicadores, metas e planos de agdo. A implantagdo da norma OHSAS 18001
retrata a preocupacao da empresa com a integridade fisica dos seus colaboradores e parceiros.
O envolvimento e participacdo dos funcionarios no processo de implantagdo desse sistema de
qualidade é, assim como outros sistemas, de fundamental importancia. Os beneficios da
norma OHSAS 18001 sdo demonstrar o seu compromisso com a Seguranga, Higiene e Salde
no Trabalho permitindo melhorar significativamente a eficicia das operagles internas e
consequentemente reduzir acidentes, riscos e periodos de paragem. A seguranca do
colaborador e a qualidade do ambiente de trabalho sdo significativamente melhoradas porque
0s objetivos e as responsabilidades séo definidos, e todos os colaboradores sédo preparados
para lidar de forma eficaz com quaisquer riscos futuros. Simultaneamente, a especificacao
norma OHSAS 18001 assegura a conformidade com os atuais requisitos legais, reduzindo o

risco de sancdes e acOes judiciais.
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Segundo (ISO, 2015), o SGI - Sistema de Gestdo Integrado ¢ uma solucéo estratégica
para corporacdes que sao certificadas em mais do que uma norma. Uma Organizacdo que
deseja a certificacdo nos 3 Sistemas de Gestdo apresentados, terd como principal desafio a
integracdo da norma 1SO 14001 e da norma OHSAS 18001. Estas duas faces tratam de
assuntos muito peculiares e 0s seus requisitos s@o bastante especificos. Portanto, a integracédo
entre estas duas normas e com a 1SO 9001, requer maturidade da empresa e um alto grau de
habilidade com a gestdo de normas. As normas Ambiental e a de Seguranca e Saude
Ocupacional, sdo um bom exemplo; elas tratam de assuntos diferentes mas possuem diversos
requisitos que podem permanecer sob a mesma organizacao.

De acordo com (I1SO, 2015), na pratica, uma organizacdo que opte por um Sistema de
Gestdo Integrado em vez de possuir uma Politica da Qualidade, uma de Ambiente e uma de
Seguranca e Saude Ocupacional, terd apenas uma politica que contemple as trés faces do SGI.

Segundo (Pires, 2012) e (Werkema, 2013), os Sistemas de Gestdo sdo delineados através
de uma ferramenta muito utilizada na qualidade, o ciclo PDCA - Plan, Do, Check and Act. Esta
sigla, em inglés, significa:

v' Planear (P);

v' Executar o que foi planeado (D);

v" Verificar se a execucdo esta a acontecer de acordo com o planeado (C);
v' Agir corretivamente quando necessario (A).

De acordo com 0s mesmos autores, esta ferramenta é fundamental para garantir a eficécia
do Sistema. A execucdo do ciclo gera uma demanda elevada de controlos e registos. Se for
levado em consideracdo que seja executado um PDCA para cada Sistema de Gestdo, seréo
gerados muitos dados que deverdo ser avaliados e armazenados. No modelo de SGI o PDCA
torna-se mais abrangente, fazendo com que o Sistema se torne mais facil de ser gerido. Este €
o principal motivo pelo qual as organizacGes, no mundo inteiro, optaram pela integracdo dos

seus Sistemas e Processos. A grande vantagem é tornar a gestao simples e eficaz.

3.9 Visao Integrada dos Ativos ao longo do Ciclo de Vida

O caminho para a visao integrada dos ativos, desde a concecao até ao abate, integrando
as competéncias em cada uma das fases do ciclo de vida de um ativo, conduz ao aparecimento
das normas I1SO 5500X.

Segundo (ISO 55002, 2014), em 2002-2004 o IAM - Institute of Asset Management, em

conjunto com a BSI - British Standards Institution, desenvolveu a PAS 55, a primeira
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especificacdo disponivel publicamente para a gestdo otimizada de ativos fisicos. Isto tornou-
se um best-seller internacional, com a adogdo generalizada em servigos publicos, transportes,
mineragdo, processo e industrias de fabricagcdo em todo o mundo. A atualizagdo de 2008 da
PAS 55: 2008 foi desenvolvido por 50 organizagdes de 15 setores da indUstria em 10 paises.
A Organizacdo Internacional de Normalizacdo (ISO), em seguida, aceita a PAS 55 como base

para o desenvolvimento da nova norma ISO 55000 série de normas internacionais.

Segundo (ISO 55002, 2014), com as normas ISO 5500X, os sistemas de gestdo
empresarial terdo de organizar o ciclo de vida dos ativos de uma forma coordenada para a
percecdo do seu valor. Um sistema de gestdo de ativos € um conjunto de elementos
correlacionados e interativos de uma organizacdo, cuja funcéo é estabelecer a politica e os

objetivos de gestdo de ativos, bem como 0s processos necessarios para atingir esses objetivos.

Na Figura 11 estabelece-se uma hierarquia dos sistemas de gestao de ativos.

Manter as partes interessadas
contentes

Performance e concordancias do
Portfélio de investimentos

Performance do Sistema controlo

e Gestdo: Sistemas de Ativos

Atividades eficientes e eficazes

Figura 11 - Hierarquia dos Sistemas e Ativos, “adaptacado de referéncia” (APMI, 2014).

Assim os beneficios de um sistema de gestdo de ativos serdo, segundo (APMI, 2014):
s Desempenho financeiro melhorado;

s Decisdes apoiadas sobre investimentos em ativos;

% Gestéo do risco;

s Melhoria dos servicos e dos resultados;



«  Demonstracao de responsabilidade social;
«  Demonstracdo de conformidade;

% Reputacdo melhorada;

«  Sustentabilidade organizacional melhorada;

«  Eficiéncias e eficacias melhoradas.

A relacdo entre um sistema de gestdo de ativos e a gestdo de ativos exemplifica-se na

Figura 12, onde se pode constatar como e onde se devera posicionar numa organizagao.

Atividade coordenada
numa organizacao para
percecionar e produzir
valor a partir dos ativos.

Gestdo de Conjunto de elementos
ativos correlacionados ou
interativos que permite

Sistema de estabelecer uma politica
gestéo de ativos de gestdo de ativos,
objetivos de gestdo de
ativos e processos para
atingir esses objetivos.

Portfélio de
ativos

Ativos que se inserem no
ambito do sistema de
gestdo de ativos.

Figura 12 - Gestdo do ciclo de vida de um ativo, “adaptacgao de referéncia” (APCER, 2014).

Assim veem-se como Vvantagens a adogdo das normas I1SO 55000, ISO 55001 e
ISO 55002 habilitar uma organizacdo em atingir os seus objetivos através da gestdo eficaz e
eficiente dos seus ativos. A aplicacdo de um sistema de gestdo de ativos constitui uma
garantia que esses objetivos poderdo ser alcancados de forma consistente e sustentavel ao
longo do tempo, segundo (APCER, 2014).

O caminho para uma boa Gestdo de Ativos devera passar transversalmente por todos os

intervenientes numa organizacdo, com os principios que se apresentam na Figura 13.
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/Estratégica \ Alinhada com a estratégia da organizag&o.

Transversal d[;es\ﬁeoz:travessar todos os departamentos e evitar a criagdo

Deve ser aplicada pelos acionistas, gestores e pessoas com
Integrada responsabilidades de gestdo delegada, quer internamente

como externamente.

/Equilibrada Equilibrio entre custos, riscos e performance de curto e

longo prazo.

\Apllcada A ativos tangiveis e intangiveis.

Figura 13 - Etapas integrantes da Gestdo de Ativos, segundo (1SQ, 2014).

Os principios fundamentais da Gestao de Ativos, segundo (I1SQ, 2014), sdo os seguintes:
v" Valor - Os ativos existem para a percecdo e producdo de valor a organizacao e
as partes interessadas;

v' Alinhamento - A gestdo de ativos traduz os objetivos de uma organizagdo em
decisdes técnicas e financeiras, planos e atividades;

v' Lideranca - A lideranca e a cultura empresariais sdo determinantes para a
percecdo e producdo de valor;

v/ Garantia - A gestdo de ativos constitui a garantia de que 0s ativos assegurardo

a sua funcéo requerida.

A evolucdo da Gestdo de Ativos tem vindo a acontecer ao longo dos anos em que
existem o desenvolvimento de técnicas de tornar as organizagfes cada vez mais eficientes. No
entanto com estas normas 1SO 5500X vém sustentar a continuacdo da melhoria da fiabilidade

das organizacdes com politicas e estratégias transversais, como se ilustra na Figura 14.
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Gestdo de Ativos

Ciclo de Vida

‘ Técnicas

Fiabilidade

Tempo

‘ Manutencgéo H + Operacdo H + Engenharia H + Politicas ‘

Figura 14 - A Evolucdo da Gestdo de Ativos, “adaptacdo de referéncia” (APMI, 2014).

Segundo (APMI, 2014), a evolucédo da gestdo da manutencdo passou no passado por uma
manutencgéo corretiva onde se intervia num ativo quando esta deixa de efetuar a sua funcéo,
para uma manutencdo prescritiva, onde por métodos prescritivos, racionais, estruturados e
sistematicos para o desenvolvimento de um processo de melhoria num ambiente
organizacional, obtendo-se solucdes de problemas e resultados otimizados, como se mostra na

ilustracdo da Figura 15.

4 E * Geracéo de
° Il propostas de
'c |+ Monitorizagdo i solugdes.
< il *Previsdo de acordo || *ApOio0 & decisdo
— | « Manutencgéo ' a analise de padrdes |;
3 baseada na e tendéncias ;
© « Manutencéo depois condicdo atual. i Gest
estao

.-E_: da falha ocorrer. ! de

1
@ |+ Manutencio + Baseado em i Ativos
Q Corretiva depois !ntervaJos fixos e !
€ dos incidentes Inspecoes visuais !
8 ocorrerem i I Tempo

- - ;

Figura 15 - A Evolucdo da Gestao de Manutencéo, “adaptacdo de referéncia” (APMI, 2014).
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4 Introducéo as normas I1SO 5500X

4.1 Introducéo

Breve apresentagéo sobre as trés normas, que ainda nao foram traduzidas para Portugués:
e NP ISO 55000 Gestdo de ativos — Visao geral, principios e terminologia;
e NP ISO 55001 Gestdo de ativos — Sistemas de gestdo — Requisitos;
e NP ISO 55002 Gestdo de ativos — Sistemas de gestdo — Linhas de orientacdo para a
aplicacdo da 1SO 55001.

A norma I1SO 55000 proporciona uma viséo global da gestdo de ativos e dos sistemas de

gestdo de ativos e especifica também o contexto para as normas 1SO 5001 e ISO 55002.

A norma I1SO 55001 especifica os requisitos para o estabelecimento, implementagéo,
manutencdo e melhoria de um sistema de gestdo para a gestdo de ativos, referido como um
“sistema de gestdo de ativos”. Esta norma pode ser utilizada por qualquer organizacao, sendo

a organizacgdo que determina a quais dos seus ativos esta norma se aplica.

A norma ISO 55002 proporciona orientacdes para a aplicacdo de um sistema de gestao
de ativos, de acordo com os requisitos da norma NP 1SO 55001. Esta norma pode ser aplicada

a todos os tipos de ativos e por todos 0s tipos de organizagdes, seja qual for a sua dimenséo.

4.2 Ferramentas de melhoria da qualidade, eficacia e eficiéncia dos

Ativos

Segundo (Vorne Industries, Inc., 2014), a Efetividade Global dos Equipamentos, OEE -
Overall Equipment Effectiveness, tem como consequéncias a agregacdo de valor para os
investidores e 0 aumento de valor de mercado da empresa. Das varias estratégias que muito
contribuem para essa agregacdo de valor, sdo citadas, entre outras, a Manutencdo Preventiva
Total (Total Preventive Maintenance — TPM), a Manutencdo Centrada em Fiabilidade

(Reliability Centred Maintenance — RCM) e a Gestdo de Ativos Empresariais (Enterprise
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Asset Management — EAM). E normal a discussdo da existéncia da correlacéo entre o nivel e
o ciclo de utilizacdo dessas técnicas, assim como o impacto sobre o retorno esperado pelos
seus proprietarios da organizag&o.
A meta da gestdo de producdo e Manutencdo, segundo (Marquez, 2009), passa por fases
e respetivas ferramentas especificas em busca do melhor retorno, maior disponibilidade e
desempenho dos equipamentos, e chega a analise do ciclo de vida dos ativos.
Assim uma das ferramentas para melhoria da qualidade, eficécia e eficiéncia dos ativos é
0 conceito de efetividade global dos equipamentos OEE, conforme (Vorne Industries, Inc.,
2014), que tem como consequéncias a agregacao de valor para os investidores e 0 aumento de
valor de mercado da empresa. Sendo que a OEE ¢ o célculo baseado em trés fatores:
v Disponibilidade;
v" Desempenho;
v Qualidade.

A Disponibilidade leva em conta a perda de tempo e é calculado conforme a equacéo (1).

Tempo de Operacio
Tempo planeado de Producio (1)

Disponibilidade =

Equacéo 1 — Disponibilidade, segundo (Vorne Industries, Inc., 2014).

O Desempenho tem em conta a perda de velocidade e ¢é calculado conforme a equacéo

(2).

Tempo ideal por clclo

Desempenho = “Tompo de oporacio

Total das pecas (2)

Equacéo 2 - Desempenho, segundo (Vorne Industries, Inc., 2014).

O tempo ideal por ciclo é o tempo minimo por ciclo que um processo pode esperar
alcancar em circunstancias ideais. As vezes é chamado como tempo de ciclo de projeto ou

como tempo de ciclo tedrico.
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Desde que a velocidade de execucédo seja equivalente ao tempo por ciclo, o desempenho
também pode ser calculado conforme a equacéo (3):

_ Tatal pecas
Tempo de funclonamento

v = Velocldade de execugdo ldeal (3)

Equacéo 3 - Desempenho (Velocidade de execucdo equivalente ao tempo por ciclo), segundo (Vorne
Industries, Inc., 2014).

O desempenho é limitado a 100%, para garantir que, se for cometido um erro na
especificacdo do tempo ideal por ciclo ou da velocidade de execucédo ideal o efeito sobre a
OEE sera limitado.

A gualidade leva em consideracdo perda de qualidade, e é calculado conforme a equacao

(4):

Fecas boas
Total das pecas 4)

Qualidade =

Equacdo 4 — Qualidade, segundo (Vorne Industries, Inc., 2014).

OEE leva em conta todos os trés fatores OEE, e é calculado conforme a equacéo (5):

OEE = DMsponibilidade x Desempenhe X Qualidade (5)

Equacéo 5 - OEE, segundo (Vorne Industries, Inc., 2014).

E muito importante reconhecer que a melhoria da OEE n&o é o Gnico objetivo.

Para que se entenda melhor este conceito de OEE, segue-se na Tabela 2, um exemplo de

dados de dois turnos numa determinada fabrica/producéo:

Tabela 2 - A Evolucdo da Gestdo de Manutencéo, segundo (Vorne Industries, Inc., 2014).

Fator OEE Turnol Turno 2 ‘
Disponibilidade | 90.0% 95.0%
Desempenho 95.0% 95.0%
Qualidade 99.5% 96.0%
OEE 85.1% 86.6%

Segundo (Vorne Industries, Inc., 2014), aparentemente, pode parecer que o segundo
turno tem um desempenho melhor do que o primeiro, pelo fato da sua OEE ser maior. Muito
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poucas empresas, no entanto, gostariam de negociar um aumento de 5,0% na disponibilidade
tendo um declinio de 3,5% na qualidade. O interesse da OEE ndo é que ele nos forneca um
nimero magico, mas sim que os trés fatores deverdo ser analisados também individualmente.
Este conceito permite avaliar o desempenho de um processo em termos simples, sendo por

esse fato, uma simplificacdo que podera ser muito pratica.

Segue-se outro exemplo de célculo da OEE, segundo (Vorne Industries, Inc., 2014), para
melhor entendimento deste conceito. A Tabela 13, ver no Anexo Il contém os dados
hipotéticos por turno, a serem utilizados para o calculo OEE. Note-se que as mesmas unidades

de medida (neste caso, minutos e pecas) sao usadas consistentemente ao longo dos calculos.

Para implementar este conceito da OEE, de acordo com (Vorne Industries, Inc., 2014),
numa organizacdo pode-se primeiros tomar decisdes de modo a definir o projeto, como por
exemplo:

%+ Selecionar uma area piloto;

% Onde medir a OEE;

% Medicdo Automatica da OEE;

% Registo de dados para a OEE;

s Determinacdo do Tempo Ideal por Ciclo;
¢ Registo do Tempo de Producgéo Planeado;
% Registo de dados detalhados das Perdas.

Segundo (Vorne Industries, Inc., 2014), é um método extremamente eficaz de automatizar o
registo de dados da OEE e trazendo em tempo real a OEE, bem como outras métricas
importantes para controlar o desempenho de uma fabrica. Servird como indicador para o0s
gestores, supervisores, trabalhadores, clientes terem a informacdo necessaria para o controlo
dos parametros julgados necessarios a cada um, com a finalidade de fornecer ferramentas de

gestdo a cada setor da fabrica, como servird para dar indicadores a gestéo de topo.
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4.3 A aplicacdo das ferramentas de melhoria da Qualidade,

tipicamente aplicadas na Producéo, as atividades de Manutenc&o.

A meta de gestdo da producdo e manutencdo, segundo (Méarquez et al 2009), passa por
fases e respetivas ferramentas especificas em busca de melhor retorno, maior disponibilidade
e desempenho do equipamento, e chega a analise do ciclo de vida dos ativos.

Estes autores propdem oito fases e ferramentas no trato da manutencdo. Fases estas que
apresentam uma sequéncia de evolucdo de técnicas com focos especificos, ou seja,
efetividade, eficiéncia, avaliacdo e melhoria — “uma espécie de PDCA da Manutencdo”,

conforme ilustrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Modelo de Gestao e Técnicas de Manutencéo, “adaptacdo de referéncia” (Marquez et al 2009).

Fase Estratégia Técnicas Foco
1 Definicdo de indicadores- Indicadores-Chave de Desempenho (Key Performance Indicators — KPI);
chave Indicadores Balanceados de Desempenho (Balanced Scorecard — BSC)

Definigdo de ativos prioritarios | Andlise de Criticidade (Criticality Analysis — CA); Matriz de Criticidade
e manutencdo (Criticality Matrix — CM) Efetividade
Andlise Causa-Raiz de Falhas (Failure Root Cause Analysis — FRCA ou
RCFA), Andlise do Modo e Efeito de Falha (Failure, Mode and Effects
Analisys — FMEA), Método de Andlise e Solucéo de Problemas (MASP),

22

Intervencdo imediata nos
3* |pontos fracos de maior

impacto .
Planeamento de planos e Manutengdo Centrada em Fiabilidade (Reliability-Centred Maintenance —
42 Irecursos da manutencao RCM); Analise do Modo, Efeito e Criticidade de Falhas (Failure Mode,
preventiva Effect, and Criticality Analysis — FMECA) Eficiéncia

Plano preventivo, otimizagdo

5 « Analise de Risco de Otimizacéo de Custo (Risk-Cost Optimization — RCO)
da programagao e recursos
& Avaliacdo e controle da Andlise da Fiabilidade (Reliability Analysis — RA) e Método do Caminho
manutencao Critico (Critical Path Method — CPM)
Andlise de ciclo de vida dos Avaliacéo
7%  |ativos, otimizagdo e Andlise do Custo do Ciclo de Vida (Life Cycle Cost Analysis — LCCA)
substitui¢do
8 Melnoria continua e utilizagao Manutencao Produtiva Total (Total Productive Maintenance — TPM) Melhoria

de novas técnicas

Ainda de acordo com os referidos autores, para acompanhar as mudancas e exigéncias do
mercado, torna-se imperativo o uso combinado das diversas técnicas que levam a otimizacao
dos investimentos em ativos. Independente da origem da técnica, ocidental ou oriental, os
seus resultados sao fonte de discussdo. Ora, 0 incremento do indice de eficiéncia global leva a
discussdo quanto ao real uso coerente e sustentavel dos ativos e dos investimentos, evitando
ou procurando evitar os desperdicios.

Segundo (Marquez, 2009), os resultados, ou seja, as propostas de estratégia de
manutencdo, vao, é claro, além das técnicas apresentadas na presente dissertacdo. Pode dizer-

se que é um assunto inesgotavel e novos conceitos e propostas existem e novas serdo criadas.
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Dentre elas, analises combinadas do fluxo de caixa gerado pelas intervencdes em funcéo da
melhora dos niveis dos indicadores chave de desempenho e o valor presente liquido destes,
levados ou calculados como riqueza agregada sobre as expectativas dos investimentos, socios-
proprietarios e financiadores. Pode entender-se que a utilizacdo destas técnicas aumenta a
possibilidade de perpetuacdo duma organizacao, pois sera maior a disponibilidade e melhor o
desempenho das suas fabricas, tendo atingido e levado a resultados acima das suas
expectativas, seguidas da qualidade e de clientes cada vez mais exigentes. A OEE sera
consequéncia e também tera agregacdo de valor para os investidores e para 0 mercado no qual
a organizacao se insere. 1sso sera possivel com a filosofia da TPM - Manutencdo Preventiva
Total, combinada com a RCM - Manutencdo Centrada em Fiabilidade e com a EAM - Gestéo
de Ativos Empresariais. Pode afirmar-se a existéncia de correlagdo entre o nivel e o ciclo de
utilizacdo destas técnicas, com o impacto sobre o retorno esperado pelos proprietarios da
organizagao.

Existem também em Portugal Normas Portuguesas sobre manutencdo, que abordam
nomeadamente 0s indicadores operacionais, estratégicos e econdmicos, que representam o
conjunto normativo desenvolvido pela APMI na CT94 — Comissdo Técnica n° 94, segundo
Instituto Portugués da Qualidade, 2015:

. NP EN 13306:2007 - Terminologia da Manutencéo;

. NP EN 13269:2007 - Manutencao - InstrucGes para a Preparacdo de Contratos
de Manutencéo;

. NP EN 15341:2009 - Manutencdo - Indicadores de Desempenho da
Manutencao;

. NP EN 13460:2009 - Manutencdo - Documentacdo para a Manutencao;

. NP 4483:2009 - Implementacdo de Sistemas de Gestdo da Manutencgéo;

. NP 4492:2010 - Requisitos para a Prestacdo de Servigos de Manutengéo.

4.4 A aplicacdo de metodologias de analise econdémica e financeira ao

ciclo de vida dos ativos
De acordo com (Santos, 2011), a contabilidade € um sistema de informag&o com o fim de
registar, classificar e resumir acontecimentos da vida de uma organizagédo que se pode traduzir

em unidades monetarias. Se a contabilidade se destina a utilizadores exteriores a empresa

(sécio ou acionistas, credores, administracdo fiscal, etc...), adota-se a designacdo de
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“contabilidade financeira”. No caso de se destinar a utilizadores internos como instrumento de
gestdo, poderia adotar-se a designacdo de “contabilidade de gestdo”. A aplicacdo de
metodologias ndo esta direcionada para especialistas, mas para quem, embora ndo tendo
formacdo especial na matéria, por virtude das tarefas desempenhadas, tenha que utilizar a
informacdo contabilistica, como um dos instrumentos da sua atividade e suporte das suas
decisdes.

Conforme o mesmo autor, sdo explanadas de seguida dois exemplos que refletem a
dificuldade dos engenheiros em traduzir as suas necessidades do dia-a-dia, aquando do
desempenho das suas funcdes, por exemplo na decisdo de adquirir uma maquina nova ou
efetuar o recondicionamento da maquina existente. E no outro exemplo mostrar onde se pode
analisar a capacidade interna versos o que efetivamente se produz. Para efetuar esta analise €
necessario possuir algumas nogdes bésicas de contabilidade, para ser possivel aos
engenheiros, dialogar com os gestores e financeiros.

Estes dois exemplos sdo ficticios e foram trabalhados e desenvolvidos com o
Engenheiro José Lopes dos Santos, que é atualmente Presidente da APMI, e que pelo seu
longo percurso profissional de sucesso foi Gerente da Integridade, Lda. (empresa do Grupo
ISQ - Instituto de Soldadura e Qualidade), que tem sido um elemento de acompanhamento e
apoio no meu percurso de vida laboral, e em especial na realizacdo deste trabalho de

investigacao.

4.4.1 Primeiro exemplo: Decidir pela aquisi¢do de uma maguina nova ou
efetuar o recondicionamento da maquina existente

De acordo com (Santos, 2011), este primeiro exemplo demonstra como se pode decidir
pela aquisicdo de uma maquina nova ou efetuar o recondicionamento da maquina existente.

Esté-se no ano de 1993, e uma empresa ficticia fabrica produtos para o lar (no ramo das

mobilias para cozinha).

A rentabilidade minima exigida pelos socios é de 12% depois de impostos.

Os Departamentos de Manutengéo e Producdo desenvolveram um projeto para o fabrico
destes produtos de uma forma inovadora e com maior eficiéncia do que o processo atualmente
utilizado, que tem maiores custos de manutencao e uma capacidade de producéo inferior.

Para tal, é preciso adquirir uma maquina, que instalada e pronta a produzir, custa 695,7

Milhdes de euros.
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A previsdo de vendas e custos (em milhGes de euros) utilizando esta nova méquina, € a

gue se mostra na Tabela 4, para a sua vida Util estimada de 5 anos.

Tabela 4 - Vendas e custos previstos para 0s anos1994 a 1998, para a maquina nova.

Em Milhdes Anos

de Euros 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998
Vendas previstas | 200 | 500 | 600 | 700 | 500
Custos previstos 90 225 | 270 | 315 | 225

A Direcdo da empresa tem de decidir se aceita o projeto. Assim solicitou ao Diretor
Financeiro para preparar uma analise do projeto.

Em resumo os dados, para a maquina nova, sao:

¢ Rentabilidade minima depois de impostos: 12%;
¢ Impostos: 35%);
% Maquina (custo ): 695,7 (milhdes de euros);
+ Vida util: 5 anos;
% Entrada da maquina em producgéo: Janeiro de 1994,

O Diretor Financeiro comecou por calcular o Fluxo de Fundos, e seguidamente, calculou
0 VAL - Valor Atualizado Liquido e a TIR - Taxa Interna de Rentabilidade, com a aquisicao
da maquina nova, conforme se pode ver na Tabela 14, ver no Anexo IllI.

Com a aquisi¢do da maquina nova face a estes resultados, pode considerar-se que irdo ser
cumpridas as exigéncias dos socios porque a TIR é bastante superior a taxa de rentabilidade
exigida pelos socios, dai 0 VAL ser bastante positivo, mas tém de ser comparados com 0s
valores do VAL e TIR calculados para a situacéo atual.

Para se poder tomar uma decisdo mais consistente, a Direcdo pediu ao Diretor financeiro
que lhe apresentasse os calculos do VAL e do TIR para a situacéo atual.

Os célculos das rentabilidades médias e do periodo de recuperacdo de capital - pay-back,
para a maquina nova, sera o que se mostra na Tabela 15, ver no Anexo IV.

O pay-back da maquina nova ocorre durante meados do 3° més do 4° ano.

Ficando com a méquina atual, tem de fazer uma grande reparacdo, em 1993, que custa

315 milhdes de euros e é amortizada em 5 anos, tal como se mostra na Tabela 5.

Tabela 5 - Vendas e custos previstos para 0s anos 1994 a 1998 para a maguina atual.

Em Milhdes ANnos

de Euros 1994 1995 1996 1997 1998
Vendas previstas 200 390 390 390 390
Custos previstos 100 250 300 350 250

Em resumo, os dados para a maquina atual sao os seguintes:
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+ Rendibilidade minima depois de impostos: 12%;
+«» Impostos: 35%;
% Maquina atual necessita de uma grande reparacdo em 1993, que custard: 315
milhdes de euros;
«» Amortizacao da reparagdo: 5 Anos.
Calculou-se 0 VAL e o TIR, com a aquisicdo da maquina atual, conforme se mostra na
Tabela 16, ver no Anexo V.
Verificou-se que o VAL e o TIR da situacdo "Maquina Nova" sdo superiores, logo € uma
melhor solugdo efetuar a reparacdo da maquina atual, é a melhor solucéo.

Esta-se no Verdo de 1995 e a maquina de fato entrou em producdo em Janeiro de 1994,

as previsbes foram todas alcancadas, com bastante facilidade. O fornecedor da méaquina
prop6s a venda de uma nova maquina com tecnologia mais avancada que custaria 720
milhdes de euros com uma vida util de 5 anos.

O fornecedor estava disposto a retomar a maquina atual por 350 milhdes de euros.

Esta nova maquina permitiria uma poupanca de 35 milhdes de euros anuais nos custos de
produgcéo.

As previsdes de custos e vendas (em milhdes de euros) para os anos 1999 e 2000 eram

pouco animadoras, conforme se ilustra na Tabela 6.

Tabela 6 - Vendas e custos previstos dos anos 1999 e 2000.

Em Milhdes Anos

de Euros 1999 2000
Vendas previstas 150 160
Custos previstos ( maquina actual ) 110 110

Os dados sé&o:
» Nova maquina com Aquisic¢ao no final de1995: 720 milhdes de Euros;
Entrada em producéo a Janeiro1996;
Vida util (anos): 5;
Retoma da Maquina antiga: 350 milhdes de Euros;

YV V VYV V

Reducdo de custos anual devido a instalagdo da maquina nova: 35 milhdes de
Euros;

» Reparacdo méaquina atual, no caso de ser reparada no final de 1995, podera
prolongar a sua vida til até ao final do ano 2000: 150 milh&es de Euros;

» Amortizacao reparacao / nova maquina (anos): 5.
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No Anexo VI e VII, respetivamente apresentamos a:
+«+ Tabela 17 - Mapa de fluxos de fundos para o0 ano 1995, com a maquina atual.

+«+ Tabela 18 - Mapa de fluxos de fundos para o0 ano 1995, com a maquina nova.

Portanto ndo deveria ter sido aceite a proposta do vendedor, porque o VAL e 0 TIR séo
inferiores ao da situacdo com a maquina atual.

O valor da retoma da maquina que tornaria o projeto viavel devera ser superior a 350
milhdes de euros (este valor de retoma devera ser apurado para igualar o VAL da alternativa

com a maquina atual).

4.4.2 Segundo exemplo: Fabrica que produz 3 produtos

De acordo com (Santos, 2011), neste exemplo a empresa ficticia é uma fabrica que vende
3 produtos diferentes, A, B e C nas condi¢fes que se apresentam na Tabela 19, no Anexo
VIII.

Vai-se calcular o custo unitario total de cada produto e efetuar a demonstracdo de
resultados por produto.

Considerando a alternativa da mao-de-obra utilizada, vai realizar-se o anteriormente

exposto, conforme se pode ver na Tabela 20, no Anexo IX.

Considerando a alternativa da mao-de-obra disponivel, vai realizar-se o anteriormente

exposto, conforme se pode ver na Tabela 21, no Anexo X.

A diferenca de resultados entre as alternativas considerando a méo-de-obra utilizada e a
disponivel é de 9400€ -(-1000€)=10400€, que corresponde a 25000€ x 2 (horas disponiveis)
menos 19800€ x 2 (horas utilizadas).

Esta consideragéo serve para concluir que para produzir os trés produtos, tém mais horas
disponiveis que as utilizadas, i.e., tem-se mais mao-de-obra que a necessaria, situacdo que por
vezes é imposta @ manutencdo, e que assim pode ser explicada.

Analisando os célculos efetuados anteriormente constata-se que existe um produto com

resultado negativo. Assim, vai calcular-se o resultado retirando o produto B, que teve um

resultado negativo considerando que os custos fixos se mantém sem alteracao.
Na Tabela 7, apresenta-se o valor dos custos e das vendas, e também as horas necessarias

para produzirem-se os dois produtos.
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Tabela 7 - Vendas, custos e horas para os 2 produtos.

A B C Total
| Preco de Venda Unitario (€) 14 10
Il |Unidades Vendidas 2000 5000 7000
111 |Custo da Matéria Prima Unitario ( € ) - Custo Variavel 6 3
IV |Custo da Mao de Obra Unitario (€ ) - Custo Variavel 4 4
V_[Horas de m&o de obra disponiveis 25000
V1 [Horas utilizadas 4000 10000 14000

O Valor dos Custos Fixos distribuido proporcionalmente ao Custo

VIl [da Mao de Obra é de (€) 18000

VIII{O custo horario da méo de obra é de (€)

Com estas considerac@es vai calcular-se o custo unitario total de cada produto e efetuar-
se a demonstracdo de resultados por produto, conforme se pode ver em Anexo Xl e XIl,
respetivamente, na:
% Tabela 22 - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de méao-de-obra utilizada,
sem considerar o produto B (opgéo 1).
+ Tabela 23 - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de mao-de-obra disponivel,

sem considerar o produto B (opcédo 2).

A diferenca de resultados entre as alternativas considerando a mao-de-obra utilizada e a
disponivel € de 5000€ -(-17000€)=22000€, que corresponde a 25000€ x 2 (horas disponiveis)
menos 14000€ x 2 (horas utilizadas).

Verifica-se que os resultados obtidos, considerando a mé&o-de-obra disponivel, séo
inferiores aos que se obtém com a méo-de-obra utilizada.

Verifica-se também que os resultados diminuiram quando se eliminou o produto B, com

resultado negativo.

Portanto quando se tem mao-de-obra disponivel ndo utilizada, a anélise deve ser feita,
tendo em conta o total da mao-de-obra, pois, caso contrario, ha uma parte dos custos fixos que
ndo é imputada, falseando os resultados, como mostrou este caso.

Por outro lado a eliminacdo de um produto, s6 melhora os resultados, se o valor de venda
ndo cobrir 0s custos variaveis, isto &, se a margem de contribuicdo for negativa.

Por fim, a eliminacdo de um produto com margem contribuicdo positiva, diminui 0s

resultados no valor da margem de contribuicdo.

Estes dois exemplos permitiram concluir da importancia de se utilizarem metodologias

de analise econdmica e financeira ao ciclo de vida dos ativos, por parte das organizacoes.
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Por outro lado, ficou bem presente que a um engenheiro ndo cabe apenas ter
conhecimentos técnicos da sua area de engenharia, seja ela qual for, mas sim, ter também
conhecimentos de gestdo a varios niveis (que ndo s6 o econémico e financeiro).

Apenas deste modo o engenheiro pode ter uma visdo o mais holistica possivel sobre a
organizacdo. O aspetos da polivaléncia e da pro-atividade sdo atualmente muito importantes
ao engenheiro no exercicio das suas funcdes, com o objetivo de integrar conhecimentos de
toda a cadeia de valor onde a empresa na qual trabalha e se encontra inserida, também com
um objetivo ainda mais marcante, que € o de se tornar num elemento que contribui para o

aumento da competitividade da empresa onde trabalha.
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5 As normas PAS55 e [1SO5500X como ferramentas de
sustentabilidade do grau de maturidade empresarial na gestao

de ativos

5.1 Introducéo

Serd abordado um caso de estudo no capitulo 6 aplicado em contexto real numa grande
indUstria portuguesa, com base num modelo preconizado pelo IAM.

Nessa empresa ird analisar-se o seu sistema de gestdo de ativos em contexto real como
forma de desenvolver um quadro de trabalho baseado em provas e informag6es recolhidas.

Na avaliacdo que tem por base a norma ISO 55001, atribui-se um grau de maturidade a
cada questdo, que corresponde a cada ponto da norma, com isso pode-se atribuir o esforgco que
a empresa terd de despender, ou ndo, para se poder certificar pela norma.

Para realizar esta avaliacdo as empresas deverdo efetuar um estudo do seu estado de
maturidade e determinar 0 “GAP” ”, i.e., saberem em que ponto de situa¢do se encontram na
gestdo dos seus ativos para poderem evoluir para um grau de maturidade mais elevado e com
esse conhecimento conseguirem aplicar um plano de acdes que as conduza ao patamar de
aptiddo necessaria a certificacdo pela norma ISO 55001, de acordo com (APMI, 2014) e
(APCER, 2014), tal como se mostra na Figura 16.

Diagnosticar
(Metodologia Auto-Avaliacado)

Determinar o GAP

Planear Agoes

Figura 16 - Diagnostico, determinagdo do GAP e planear a¢des para atingir a gestéo de ativos, segundo
(APMI, 2014).
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Como auxilio para a aplicacdo da norma ISO 55001, o (IAM, 2014), decidiu
atualizar/melhorar a ferramenta PAM - PAS55 Assessment Methodology, existente numa
metodologia de avaliagdo que permite as organizacbes em todos os setores medir as suas
capacidades contra as exigéncias da BSI PAS 55: 2008 e as da norma ISO 55001. A
Metodologia de Auto-Avaliacdo, SAM - Self Assessment Methodology, foi deliberadamente
concebida para manter a mesma aparéncia do PAM, mas ser complementar (e de suporte para)
certificacdo tanto da BSI PAS 55: 2008 como da norma 1SO 55001. Esta norma BSI PAS 55:
2008 e a ISO 55001 poderéo utilizar a SAM. As normas BSI PAS 55: 2008 e ISO 5500X sdo
documentos essenciais, sendo a metodologia de avaliacdo complementar e de forma alguma

substitui as normas.

A SAM compreende os seguintes componentes, segundo (IAM, 2014):
v' Orientacdo geral para auxiliar o uso da ferramenta SAM,;
v' Conjuntos de perguntas e respostas que permitem que um utilizador avaliar a
abordagem de uma organizacao, e adocdo de, cada um dos 28 elementos da BSI PAS
55: 2008;
v' Conjuntos de perguntas e respostas que permitem um utilizador avaliar a
abordagem de uma organizacdo, e adocdo de cada uma das 27 sub-clausulas da
norma 1SO 55001,
v' Orientacdo especifica para dar sugestes e informacdes para cada pergunta
direcionada;
v A escala de maturidade com base no que contem o Manual de Gestdo de
Infraestrutura Internacional, 1IMM - International Infrastructure Management
Manual, que permite a visualizagdo dos resultados da avaliagdo numa escala de 0 a 4
para ser usado na avaliacdo da BSI PAS 55: 2008;
v' A escala de maturidade com base no desenvolvido pelo IAM Maturity Group,
que permite a visualiza¢do dos resultados da avaliagdo em uma escala de 0 a 3, que é
o nivel de conformidade com a norma ISO 55001. A escala também permite uma
pontuacdo de “para além - em inglés Beyond” a ser guardado quando foi avaliado
gue a organizacao vai mais longe do que exige o cumprimento da norma 1SO 55001.
v' Um ficheiro Excel baseado numa ferramenta que personifica em conjunto a

pergunta e resposta com orienta¢des do guia da questao especifica.
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5.2 Objetivo e estrutura

O objetivo especifico deste método é fornecer orientacdo geral para apoiar e ajudar a
avaliar as capacidades de uma organizacao usando a SAM da gestéo de ativos, segundo (1AM,
2014).

Conforme (IAM, 2014), embora tenha sido desenvolvida uma Unica ferramenta para
permitir a avaliagdo, tanto da BSI PAS 55: 2008, como da norma ISO 55001, existem
metodologias distintas para cada tipo de avaliacdo, e que serdo descritas adiante. Em algumas

areas, as duas estdo interligadas e noutras elas sdo separadas para maior clareza.

Este guia geral de notas esta estruturado da seguinte forma, de acordo com (1AM, 2014):
+» Seccdo 2: Descreve 0s objetivos da SAM, e fornece orientacdo sobre o ambito de
uma avaliacdo e como pode ser determinada;

% Secdo 3: Fornece orientacao de alto nivel sobre a aplicacdo da SAM, para garantir
a obtencdo do méaximo de beneficios;

% Secdo 4: Descreve a escala de maturidade que tem sido desenvolvida para
permitir uma organizacdo avaliar a medida em que se enquadra com cada um dos
requisitos da BSI PAS 55: 2008, juntamente com a escala de maturidade que tem
sido desenvolvido para permitir uma organizagdo avaliar a medida em que esta
em conformidade com cada um dos requisitos da norma 1SO 55001;

« Secdo 5: Fornece uma visdo geral da estrutura do conjunto de perguntas e
resposta da BSI PAS 55: 2008, com o0 conjunto de perguntas e respostas
associadas com uma visao geral da estrutura da norma ISO 55001, e as associadas
com o guia das questdes especificas;

« Secdo 6: Contétm uma breve visdo geral das principais caracteristicas da

ferramenta, baseada em Excel para a SAM.

5.3 Contexto e Objetivos da SAM da IAM

Uma avaliacdo de gestdo de ativos é projetado para fornecer a uma organizacdo, segundo
(1AM, 2014):

1)  Quantificada evidéncia empirica para ajudar o entendimento do seu nivel atual

de aplicacdo nos processos de gestdo de ativos, ferramentas e técnicas, incluindo

eventuais lacunas significativas na aplicacdo de acordo com uma escala reconhecida;
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2) A linha de base e de referéncia sobre a qual podem construir planos de agéo
para abordar as principais lacunas e monitorizar o progresso ao longo do tempo, e
que pode ser usado para comparar a sua propria capacidade de gestdo de ativos com
as outras organizacgoes;

3)  Uma melhor compreensdo das boas préaticas na gestdo de ativos para ajudar na

preparacdo de um programa de melhoria ou plano de acéo.

O 1AM estd convicto de que a base de uma avaliacdo rigorosa reside nos seguintes
principios fundamentais, segundo (1AM, 2014):

»  Deve basear-se num sistema de gestdo de ativos documentado e existir
evidéncia real da sua implementacgéo;
»  Deve avaliar contribuices de &reas representativas de uma organizacao
(muitas vezes referida como "fatias horizontais e verticais™, e incluir uma amostra de
dimensdo adequada;
»  Deve incluir uma revisdo documental e auditoria das atividades realizadas;
»  Deve haver um registro de evidéncia para a documentacdo do sistema e quais
as atividades implementadas (ou seja, um conjunto de auditorias para demonstrar o

bom funcionamento do sistema de gestao de ativos).

A SAM do IAM foi desenvolvida de tal forma que, deve (IAM, 2014):

»  Pode ser aplicado a todos os setores;
»  Estéa livre de qualquer preconceito comercial,
»  Permite que as organizacOes avaliem a sua capacidade de entre os 28 elementos
da BSI PAS 55: 2008 e as 27 sub-clausulas da norma 1SO 55001, incluindo:

o Pontos fortes e fracos;

o Deficiéncias;

e Areas de exceléncia.
>  E complementar e de apoio para a certificacio pelas normas BSI PAS 55: 2008
e norma 1SO 55001,
»  Permite que as organiza¢cBes compartilhem e comparem as suas proprias
capacidades com os outros (industrias similares bem como partes interessadas-
stakeholders);
»  Facilita a identificacdo das melhores praticas;
»  Facilita a preparacdo de planos de acéo para melhoria;
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»  Permite que as organizacGes controlem as melhorias nos seus sistemas de
gestdo de ativos.
O ambito de uma avaliagédo de gestéo de ativos deve corresponder ao &mbito de aplicacéo
do sistema de gestéo de ativos de uma organizagao.
Para mais orientacOes sobre a definicdo do ambito de um sistema de gestéo de ativos esta
contida na Secdo 4.1 da BSI PAS 55: 2008 e na Secdo 4.3 da norma ISO 55001.

5.4 Utilizadores e Uso da SAM do IAM

Segundo (1AM, 2014), a SAM é projetada para ser usada por uma organizacdo que ja tem
experiéncia de gestdo de ativos e esta familiarizada com a BSI PAS 55: 2008 ou a norma 1SO
55001: 2014, dependendo do padréo a ser avaliado. Sao feitas as seguintes recomendacdes,
com a finalidade de maximizar os beneficios do uso da SAM: As organizacbes sdo
aconselhadas a considerar se desejam realizar uma avaliacdo com recursos internos ou usar
um auditor experiente externo de gestdo de ativos. Ambas abordagens tém o0s seus méritos e a
SAM pode ser usada com qualquer um. Em qualquer dos casos, o auditor deve ser experiente
na gestdo de ativos e saber interpretar e aplicacdo da BSI PAS 55: 2008 ou da norma 1SO

55001: 2014, dependendo do padrao a ser avaliado.

Conforme o mesmo instituto, antes de iniciar a avaliagdo, a organizagéo deve:
a)  Decidir se a avaliagdo serd realizada pela PAS 55 ou pela norma ISO 55001.
b)  Designar um coordenador responsavel por todas as questdes relativas a
avaliacdo, incluindo:
»  Organizar as pessoas que serdo entrevistadas para as perguntas, dentro da
empresa;
»  Organizar-se para disponibilizar todas as informacdes com a finalidade
da ferramenta poder ser utilizada;
»  Efetuar relatérios sobre os resultados da avaliacdo para a organizacao.
c)  Determinar o &mbito do sistema de gestdo de ativos que pretende avaliar;
d)  Considerar o formato que deseja efetuar para o processo de avaliagdo. Neste
contexto, os principais formatos sdo geralmente em usar a metodologia de auto
avaliacdo para entrevistas individuais, grupos facilitadores/painéis e/ou uma

combinacéo dos dois;
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e)  Organizar para apropriadas sec¢des transversais “verticais e horizontais"” da sua
forca de trabalho, e se for caso disso, os prestadores de servi¢os apropriados e 0S
stakeholders, para atuar como inquiridos durante o exercicio de avaliagdo. Deve ser
dada atencdo a amostragem, de tal forma que as diferentes fases do ciclo de vida de
ativos e diferentes secdes da base de ativos sdo avaliados, em funcao dos riscos;

f) Fornecer comunicacdo pré-avaliacdo adequada e formacdo introdutéria para
garantir que os entrevistados estdo cientes do processo de avaliacdo e qual sera o seu
papel dentro dele;

g) ldentificar quais sdo as questdes a serem feitas a cada um dos inquiridos (em
geral, cerca de 30 perguntas é o apropriado);

h)  Entender como a avaliacdo esta a decorrer e como as respostas poderdo ser
utilizadas;

) Considerar outros horarios para a auditoria interna e externa. Pode ndo ser

adequado auditar areas que ja foram estudadas como parte de uma outra auditoria.

Com base em experiéncias nas organizagdes que tém utilizado a versdo anterior da
Metodologia de Avaliacdo, sugere-se que para o planeamento de uma avalia¢do, os seguintes
prazos sejam utilizados para avaliar o conjunto de questbes e respostas (isto ndo inclui
procurar provas de documentacdo ou para a implementacdo de atividades), segundo (1AM,
2014):

»  Usando a abordagem de grupo/painel, o tempo necessario para chegar a um
consenso sobre a resposta apropriada € de aproximadamente 8 minutos por questao.
Aconselha-se que a abordagem de grupo seja usada com grande cautela, pelo fato
que o efeito do grupo pode distorcer muito os resultados e, além disso, ha uma perda
de consisténcia nos resultados;

»  Para cada entrevista individual, o tempo de resposta tipica necessaria por
questdo é de aproximadamente 2,5 minutos, mas as entrevistas poderao ser realizadas
por meio de discusséo geral.

De acordo com o (IAM, 2014), deve ser permitido fornecer tempo adicional para a
discussdo preparatoria, o registo de respostas e fechar a discussdo. Se as respostas sdo
limitadas o registo do nivel de realizacdo, desta vez € suscetivel de ser reduzido. A duracdo
global da totalidade de uma avaliacdo end-to-end sera dependente da profundidade da

avaliacdo e do tamanho da organizacao.
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5.5 Certificacdo

Segundo (IAM, 2014) a SAM do IAM é projetada para fornecer a uma organizagdo com
um quadro, pelo qual pode realizar a sua prépria avaliagcdo de alto nivel da sua conformidade,
com os requisitos da BSI PAS 55: 2008 ou da norma ISO 55001, identificando os seus pontos
fortes e fracos contra os elementos das especificagbes, com base numa estimativa da
capacidade comparando com exemplos de referéncia. A SAM do IAM néo deve ser usada
para uma avaliacdo para certificacdo da BSI PAS 55: 2008 ou norma ISO 55001, mas esta
alinhado para ser coerente com a certificacdo. Avaliacdo para a certificacdo pode incluir o uso
destes conjuntos de perguntas de avaliagdo. Uma avaliacdo realizada para fins de certificagéo
terda uma profundidade muito maior e ird incluir, por exemplo, a verificacdo da conformidade
com as politicas e procedimentos da organizacdo. A certificacdo pela PAS 55 devera ser
realizada por auditores experientes do IAM e que estejam consistentemente bem treinados
com 0s requisitos de auditoria estabelecidas na PAS 55: 2008 clausula 4.6.4 juntamente com 0
Férum Global de Manutencéo e Gestdo de Ativos (GFMAM - Global Forum for Maintenance
and Asset Management), que sdo 0s requisitos minimos de conhecimento para a gestdo de
ativos. Para a norma ISO 55001 esta deve ser realizada por auditores experientes do |1AM, e
que estejam perfeitamente elucidados com os requisitos de auditoria previstos na norma ISO
55001, Clausula 9.2, em conjunto com as exigéncias contidas na norma I1SO / IEC 17021-5
DTS e do GFMAM, que sdo os requisitos minimos de conhecimento para a gestdo de ativos.

5.6 Escalas de maturidade

De acordo com (IAM, 2014), a versédo anterior do IAM PAS 55: 2008, Metodologia de
Avaliacdo incluiu uma escala de maturidade que definiu cinco niveis de maturidade. Essa
escala foi retida na SAM, a fim de manter a coeréncia com as avaliagBes histdricas. No
entanto, para a norma ISO 55001 foi definida uma escala de maturidade separada usando a
saida do Grupo de Maturidade do IAM dentro do IAM Faculdade. Ambas as escalas de

maturidade estdo a seguir definidas.

5.6.1 A norma BSI PAS 55: 2008 - Escala de Maturidade

Segundo o (IAM, 2014), a ferramenta PAM considera cinco "niveis" de maturidade em
relagdo ao qual uma organizagcdo pode medir a sua conformidade com cada um dos 28
elementos da BSI PAS 55: 2008.
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(IAM, 2014) refere, que estes estdo alinhados com os principios do Manual de Infra-

estrutura de Gestdo Internacional, IIMM - International Infrastructure Management Manual,

como indicado na Figura 17. A escala de nivel de maturidade inclui uma indicacdo de onde a
PAM considera BSI PAS 55: 2008 a conformidade com o restante.

Assim a (IAM, 2014) acrescenta que os utilizadores devem observar que, embora 0s

niveis de maturidade séo designados 0-4, este ultimo ndo tem um limite superior, e atravées da

melhoria continua de uma organizacdo pode escolher-se para alcancar um nivel mais elevado

de maturidade do que é necessério, para compilacdo das BSI PAS 55: 2008 que corresponde

as suas necessidades do negdcio.

Aprendizagem Aplicacéo Incorporagéo Oﬂgg ?g?o ¢ PaII;?Aa}SI.éSrTE]. da
Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel
Maturidade Maturidade Maturidade Maturidade Maturidade
0 1 2 3 4
4 N\ 4 4 N\ 4 N

Os elementos requeridos
pela PAS 55 ndo estdo
presentes. A organizagéo
esta no processo de
desenvolvimento do
entendimento da PAS 55.

A organizagdo tem um
entendimento basico dos
requisitos da PAS 55. Esta
no processo de decisédo de

quais os elementos da

PAS 55 que serdo

aplicados e ja iniciou a

sua aplicacéo.

A organizagdo tem um
bom entendimento da PAS
55. Decidiu quais 0s
elementos da PAS 55 que
serdo aplicados e esta a
trabalhar na sua
implementagéo

Os elementos da PAS 55
estdo presentes, estdo a ser
aplicados e estéo
integrados. Apenas
pequenas inconsisténcias
podem existir.

Usa processos e
abordagens que véo além
dos requisitos da PAS 55.
Empurram os limites do

desenvolvimento da
Gestéo de Ativos e
desenvolvem novos
conceitos e ideias.

Figura 17 - BSI PAS 55: 2008 Escala de Maturidade, “adaptacéo de referéncia” (1AM, 2014).

Notas sobre a Figura 17, a utilizacdo da Escala de Maturidade:

«  Tal como indicado pelas transi¢Oes de cor, os limites da escala de maturidade

n&o sdo valores discretos;

% Atendéncia da BSI PAS 55: 2008 é o Nivel de Maturidade 3;

Nota: este ndo é um valor numérico absoluto de “passar” ou “falhar”, mas fica dentro
da zona azul escura.

% Na&o ha limite maximo para a exceléncia.
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Assim (IAM, 2014) conclui dizendo que a evidéncia constroi-se a partir do menor nivel
para 0s mais altos niveis de maturidade (ou seja, de 0 a 4), portanto, com o objetivo de
alcancar um determinado nivel de maturidade; uma organizacdo deve assegurar-se de que 0
contetdo dos anteriores niveis de maturidade foram considerados. Assim, recomenda-se que
um utilizador deva comecar por considerar que a organizacdo alcangou maturidade nivel 0,

antes de avancar para considerar o nivel de maturidade 1, e assim por diante.

5.6.2 A norma ISO 55001 - Escala de Maturidade:

De acordo com (IAM, 2014), o &mbito de aplicacdo da SAM limita-se a avaliar a
conformidade com a norma ISO 55001. Como norma ndo indica o que é preciso para se ir
mais além na escala de maturidade. Isto resultou no desenvolvimento de um conjunto de
perguntas que se destina a indicar a competéncia em termos dos requisitos da norma 1SO
55001. O Grupo de Maturidade da 1AM produziu uma escala de maturidade que inclui a
indicacdo das caracteristicas para uma organizacdo em que Sa0 insuperaveis cumprir 0s
requisitos da norma ISO 55001. A tabela 8 ilustra os diferentes niveis de maturidade e
caracteristicas que devem ser considerados quando se procede a uma avaliacdo pela norma
ISO 55001. No entanto, como na norma I1SO 55001 o conjunto de questdes contidas na SAM
foi concebido para avaliar até o nivel 3 “competente”, s6 entdo a SAM limita o alcance dos
niveis de maturidade que pode ser aplicado como 0 — 3. O nivel 4 (otimizar) e Nivel 5

(exceléncia) foram combinados e sao referidos como "além de”, como ilustrado na Figura 18.
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Tabela 8 - Diferentes niveis de maturidade e caracteristicas que devem de ser considerados quando se
procede a uma avalia¢do da norma ISO 55001, “adaptacéo de referéncia” (1AM, 2014).

Escala | Descricéo Defini¢cdo Maturidade Caracteristicas
A organizacdo ndo tenha reconhecido a
necessidade deste requisito e / ou ndo ha
0 Inocente A .
nenhuma evidéncia de compromisso
para coloca-lo em prética.
N - . As propostas estdo em desenvolvimento e alguns
A organizacdo identificou a necessidade . x
. e AR requisitos podem estar no local. Os processos sdo
1 Consciente deste requisito, e ndo ha evidéncia de . p
. X . mal controlados, reativa e 0 desempenho é
intencdo para o desenvolvimento dele. - L
imprevisivel.
Notas: este é um "estado de transicdo". Os
N - . rocessos sdo planeados, documentados (quando
A organizacdo identificou 0s meios P - P ,(q
. . . necessario), aplicados e controlados a nivel local
sistematicamente e consistentemente S s
L ou dentro de departamentos funcionais; muitas
Em para alcangar os requisitos, e pode . -
2 . 9 . vezes num modo reativo, mas poderiam alcancar
desenvolvimento | demonstrar que estes estdo a evoluir com .
P 0s resultados esperados numa base repetida. Os
planos crediveis e planos de recursos ~ - .
oo processos sdo suficientemente integrados, com
crediveis. ST A
consisténcia limitada ou coordenagdo em toda a
organizagao.
Trata-se de um sistema formal de gestéo de
A organizacdo pode demonstrar que, ativos documentado incorporado dentro da
sistematica e consistentemente atinge os | organizacdo. O desempenho dos elementos do
3 Competente .- : : . x - . : -
requisitos pertinentes estabelecidos na | sistema de gestéo de ativos é medido, analisado e
norma 1SO 55001. melhorado continuamente para alcancar 0s
objetivos de gestdo de ativos.
Notas: Este é a segunda caracteristicas "estado de
transicdo"”, e estar nesta fase devera incluir;
Monotorizagdo e quantificacdo do desempenho; e
A organizagdo pode demonstrar que estd | resolucdo de trade-offs entre objetivos de
sistematicamente e consistentemente a | competi¢do num quadro decisdrio agil, a
4 Otimizar otimizar as suas praticas de gestdo de inovacdo é um modo de vida, a melhoria
ativos, em linha com os objetivos da continua pode ser amplamente demonstrado com
organizacdo e do contexto operacional. | evidéncia de resultados, o benchmarking é
empregado para identificar melhor as
oportunidades de melhoria, e 0 sistema de gestdo
é ainda mais integrado e eficaz.
Este € um estado dindmico e sensivel ao
- contexto, assim a prova deve incluir a
A organizacdo pode demonstrar que ~ L S
o - : demonstragdo de consciéncia de posicdes por
emprega as praticas da gestao e atinge o P i o
A L . x referéncia as melhores similares organizacGes da
5 Exceléncia valor m&ximo a partir da gestdo dos seus

ativos, em linha com os objetivos da
organizacédo e do contexto operacional.

classe e que, em ambas as praticas de gestdo de
ativos, gestdo de ativos e resultados (realizacdo
de valor) ndo existem melhorias conhecidas que
ja ndo tenham sido implementadas.
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Inocente Consciente Em desenvolvimento Competente M

Niv_el N|'v_eI Ni\{el Niv_el Nivel maturidade"Para além" da
Matu(r)ldade Matuildade Matugldade Matugldade norma 180 55001

A organizagdo
pode demonstrar
que esta
sistematicamente e
consistentemente a
otimizar suas
préticas de gestdo
de ativos, em linha
com os objetivos
da organizacéo e
do contexto
operacional.

A organizagdo identificou
0s meios
sistematicamente e
consistentemente para
alcangar os requisitos, e
pode demonstrar que
estes estdo a evoluir com
planos crediveis e planos
de recursos crediveis.

A organizagdo pode
demonstrar que esta
sistematicamente e
consistentemente a
otimizar suas praticas de
gestéo de ativos, em linha
com os objetivos da
organizacdo e do contexto
operacional.

A organizacdo nao tenha
reconhecido a
necessidade deste
requisito e/ ou ndo ha
nenhuma evidéncia de
compromisso para colocé-
lo em prética.

Aorganizacdo pode
demonstrar que,
sistemética e
consistentemente atinge
0s requisitos  pertinentes
estabelecidos na norma
1SO 55001.

A organizacdo identificou
anecessidade deste
requisito, e ndo ha

evidéncia de intencdo
para o desenvolvimento
dele.

Figura 18 — Norma I1SO 55001: Escala de Maturidade, “adaptacao de referéncia” (1AM, 2014).

Notas sobre a Figura 18, a utilizacdo da Escala de Maturidade:

«  Tal como indicado pelas transi¢Ges de cor, os limites da escala de maturidade
ndo sdo valores discretos;
« A conformidade com a norma ISO 55001 é dentro de Nivel de Maturidade 3;
Nota: este ndo é um valor numérico absoluto de “passar” ou “falhar”, mas fica dentro
da zona azul escura.

% Nao ha limite maximo para a exceléncia.

De acordo com (1AM, 2014), a evidéncia baseia-se desde o mais baixo para 0os mais altos
niveis de maturidade, ou seja, de 0 a 3, com a finalidade de atingir um nivel particular de
maturidade uma organizacdo deve assegurar-se que 0s conteldos de todas as colunas a
esquerda foram considerados. Assim, recomenda-se que um utilizador devera considerar
inicialmente que a organizacéo alcancou maturidade nivel 0 antes de avangar para considerar

o nivel de maturidade 1, e assim por diante.
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5.7 Perguntas, critérios de desempenho e Guia Associado

De acordo com o (IAM, 2014), a SAM fornece dois conjuntos de perguntas: um para

avaliar o cumprimento da BSI PAS 55: 2008 e outro para avaliar a conformidade com a

norma ISO 55001, conforme se ilustra na Tabela 9.

Tabela 9 - Perguntas, critérios de desempenho e Guia Associado, “adaptacdo de referéncia” (1AM, 2014).

BSI PAS 55: 2008 - Orientacéo:

BSI PAS 55: 2008, conjunto de Perguntas:

A folha de Perguntas da PAM para a PAS 55 oferece 121
perguntas que cobrem cada um dos 28 elementos da BSI PAS
55: 2008. Cada conjunto de questdes compreendem os
seguintes componentes:

v Cinco possiveis indicadores que descrevem os
critérios de desempenho associados a cada nivel de
maturidade;

Orientacdo sobre a razdo da pergunta;
Orientacdo sobre quem deve ser capaz de fornecer
uma resposta para a pergunta;

v" Orientacdo de documentacéo adicional e provas que
possam ser revistos para ajudar a avaliagao do nivel
de maturidade da organizacéo;

v" Uma organizacdo ir4 obter uma indicagdo do seu grau
de conformidade com a BSI PAS 55: 2008 por avaliar
honestamente as suas respostas para cada uma das
perguntas.

Embora ndo exaustivas, as respostas de maturidade séo
fornecidas para ajudar a organizacdo a determinar o seu nivel
de maturidade, ou conformidade com os requisitos da BSI PAS
55: 2008. Estas respostas de maturidade, em conjunto com as
notas de orientacdo geral, ndo tém a intencdo de substituir um
auditor experiente.

Em algumas organizaces, certos elementos da BSI PAS 55:
2008 terdo maior significado do que os outros e a importancia
ou "peso” de certas questdes ird variar de organizacao para
organizacao.

S

Norma ISO 55001 - Orientacdo:

Norma 1SO 55001, conjunto de Perguntas:

A folha de Perguntas da SAM para a norma ISO
55001 fornece 39 questdes, abrangendo cada uma das
27 clausulas e sub-clausulas da norma 1SO 55001.
Cada conjunto de questdes compreendem os seguintes
componentes:

v Cinco possiveis indicadores que descrevem
os critérios de desempenho associados a cada
nivel de maturidade;

v’ Orientacdo sobre a razdo da pergunta;

v’ Orientacéo sobre quem deve ser capaz de
fornecer uma resposta para a pergunta;

v’ Orientacdo de documentacéo adicional e
provas que possam ser revistos para ajudar a
avaliacdo do nivel de maturidade da
organizacao;

v" Uma organizagdo ira obter uma indicagéo do
seu grau de conformidade com a norma ISO
55001 por avaliar honestamente as suas
respostas para cada uma das perguntas.

Embora ndo exaustivas, as respostas de maturidade
sdo fornecidas para ajudar a organizagdo a determinar
o seu nivel de maturidade, ou conformidade com os
requisitos da norma I1SO 55001. Estas respostas de
maturidade, em conjunto com as notas de orientagéo
geral, ndo tém a intencdo de substituir um auditor
experiente.

Em algumas organizacdes, certos elementos da norma
ISO 55001 terdo maior significado do que os outros e
a importancia ou "peso" de certas questdes ira variar
de organizagdo para organizagéo.
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5.8 Alinhamento de perguntas com BSI PAS 55: 2008

Segundo o (IAM, 2014), este conjunto de questbes foi projetado para cobrir as

necessidades da BSI PAS 55: 2008, incluindo as interdependéncias e ligacdes. A catalogacéo

mostra as referéncias cruzadas para os 28 elementos da BSI PAS 55: 2008, tal como é

mostrado na Tabela 10.

Tabela 10 - Alinhamento de perguntas com BSI PAS 55: 2008, “adaptacéo de referéncia” (1AM, 2014).

Secdo  |Elemento Titulo do elemento N°de Questdes | N° de Queftoes
(por elemento) (por segao)
4.1 4.1 Requisitos gerais 2 2
4.2 4.2 A politica de gestdo de ativos 6 6
4.3 431 Estratégia de gestdo de ativos 10 27
4.3.2 Objetivos de gestdo de ativos 7
433 Plano de gestdo de ativos (s) 7
434 Planeamento Contingéncia 3
4.4 44.1 Estrutura, autoridade e responsabilidades 9 52
4.4.2 A terceirizagdo das atividades de gestdo de ativos 3
4.4.3 Formagdo, conscientizagdo e competéncia 5
444 Comunicacdo, participagdo e consulta 6
445 Documentagao Sistema de Gestdo de Ativos 3
4.4.6 Gestéo Informacdo 7
4471 Processos de gestdo de riscos 2
4.4.7.2 Metodologia de gestdo Risco 4
44.7.3 Identificacéo e avaliacdo de riscos 3
4474 Uso e manutencgdo das informagdes de risco de ativos 4
4.4.8 Requisitos legais e outros 3
44.9 Gestdo da Mudanca 3
45 45.1 Atividades do Ciclo de Vida 6 7
45.2 Ferramentas, instalagfes e equipamentos 1
4.6 4.6.1 Desempenho e monitoramento de condigdes 4 22
4.6.2 Investigando patrimoniais falhas, incidentes e ndo conformidades 4
4.6.3 Avaliagdo da conformidade 1
4.6.4 Auditoria 5
4.6.5.1 A acdo corretiva e preventiva 4
4.6.5.2 Melhoria Continua 3
4.6.6 Registros 1
47 4.7 Revisdo pela Gestdo 5 5
Total 121
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5.9 Alinhamento de perguntas com norma ISO 55001

De acordo com o (IAM, 2014), o conjunto questdes foi concebido para cobrir 0s
requisitos da norma ISO 55001, incluindo as interdependéncias e ligacGes. A catalogacéo
mostra as referéncias cruzadas para as 27 clausulas e sub-clausulas da norma 1SO 55001, tal

como é mostrado na Tabela 11.

Tabela 11 -Alinhamento de perguntas com a norma ISO 55001, “adaptacéo de referéncia” (1AM, 2014).

Se¢do  |Elemento Titulo do elemento N° de Questes | N°ce Queftoes
(por elemento) (por secéo)
4 4.1 Compreender a organizagdo e seu contexto 2 8
4.2 Compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas 3
4.3 Determinar o ambito do sistema de gestdo de ativos 1
4.4 Sistema de gestdo de ativos 2
5 5.1 Lideranca e Comprometimento 1 3
5.2 Politica 1
5.3 Organizacionais funcdes, responsabilidades e autoridades 1
6 6.1 Acdes para enfrentar os riscos e oportunidades para o sistema de gestéo de ativos 1 4
6.2.1 Objetivos de gestdo de ativos 1
6.2.2 Planeamento para alcancar os objetivos de gestdo de ativos 2
7 7.1 Recursos 2 9
7.2 Competéncias 1
7.3 Consciéncia 1
74 Comunicagao 1
7.5 Os requisitos de informagéao 1
7.6.1 Informacdo documentada geral 1
7.6.2 Criar e atualizar informagdes documentadas 1
7.6.3 Controlo da informagdo documentada 1
8 8.1 Planeamento e controlo operacional 2 5
8.2 Gestdo da mudanca 2
8.3 Outsourcing 1
9 9.1 Monitorizagdo, medigéo, andlise e avaliagdo 2 5
9.2 A auditoria interna 1
9.3 Revisdo pela Gestdo 2
10 10.1 Néao-conformidade e a¢édo corretiva 3 5
10.2 A acdo preventiva 1
10.3 Melhoria continua 1
Total 39

5.10 Ferramenta de software usado

Segundo (IAM, 2014), documentou a SAM numa ferramenta de software baseado no
Microsoft Excel. As orientacGes sobre como usar a ferramenta estdo incluidas na aplicacéo.
Esta secdo fornece uma visao geral das principais caracteristicas da ferramenta. A ferramenta
pode ser usada para adquirir os resultados de maltiplos entrevistados. Os entrevistados podem
ser individuos simples ou um grupo/painel de individuos. 1sso permite que os pontos de vista
e opinides de toda a organizacdo possam ser comparados e diferenciados. Quanto mais que

uma resposta é fornecida a uma questdo individual, como parte de uma Unica pesquisa de
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avaliacdo, a pontuacdo de cada questdo € entdo a média ponderada de uma das respostas
individuais a essa pergunta. A ferramenta permite que a(s) resposta(s) para cada uma das
questdes possam ser apresentadas graficamente. Cada pergunta é pontuada utilizando a escala
de cinco pontos, como apresentado anteriormente para a PAS 55 e a norma 1SO 55001. A
pontuacdo é fornecida para cada um dos 28 elementos da BSI PAS 55: 2008 e para os 27
elementos da norma ISO 55001, com base na média ndo ponderada de cada uma das respostas
fornecidas as questdes relativas a esses elementos particulares, que é apresentado sob a forma
de um gréafico radar ou de um gréfico de barras. Os utilizadores precisam estar cientes de que,
dentro de qualquer elemento, uma deficiéncia significativa ou fraqueza pode ser ocultada num
gréfico radar por outras questfes que tiveram pontuacéo alta. O grafico de barras mostra tanto
a pontuacdo meédia por clausula como o intervalo de pontuacao.

De acordo com (IAM, 2014), os auditores devem estar cientes de que, dentro de qualquer
elemento, uma deficiéncia significativa ou fraqueza pode ser mascarada no grafico radar por
outras questdes que tiveram pontuacéo alta. Da mesma forma, se as duas areas em ambos 0s
lados sdo marcados 0, em seguida, 0 do meio, também aparece como 0.

E ainda (IAM, 2014) refere que no caso de existtir uma lacuna no gréfico radar, tal é
devido ao fato de uma clausula ndo ter sido corretamente pontuada. Este funcionard como
uma base de dados para o auditor, que lhe permitira saber as lacunas que subsistem na

avaliacdo.

5.10.1 PAS 55 - Ferramenta PAM

De acordo com (IAM, 2014), a ferramenta também oferece aos utilizadores a opg¢do de
adquirem os comentarios especificos do préprio e provas observado no &mbito do instrumento
de avaliacdo. O gréafico de barras permite mostrar a pontuacdo média por clausula em azul e o
intervalo de pontuacdo. Isso permite ao auditor apurar facilmente se uma pontuacao pobre tem
sido ocultada devido ao célculo das pontuagdes médias. No entanto, os auditores devem estar
cientes de que, dentro de qualquer elemento, uma deficiéncia significativa ou fraqueza pode

ser ocultada no grafico radar por outras questdes que tiveram pontuacao alta.

5.10.2 Norma ISO 55001 - Ferramenta SAM

De acordo com (IAM, 2014), a pontuacdo media para cada clausula ¢ mostrada no
grafico radar contra a escala de maturidade de cinco pontos.
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Nota: Os niveis de maturidade 4 e 5 sdo combinados em “para além”, quando a
organizacdo for avaliada que vai mais longe do que exige o cumprimento da norma ISO
55001.

A linha interrompida foi inserida numa pontuacéo de 2,5 e foi considerado que o auditor
pode querer usar 0 seu poder discricionario quanto ao cumprimento, se a pontuacdo média for
entre 2,5e 3.

5.11 Perguntas e Respostas a efetuar com o método SAM, para a
norma 1SO 55001

Vai ser apenas utilizada a ferramenta que usa a metodologia SAM para avaliar o grau de
maturidade de uma determinada organizacdo, de acordo com o (1AM, 2014).

E um extenso questionario e as perguntas encontram-se no software, que permite obter
um gréfico tipo radar que demonstra a maturidade da empresa, para a possivel aplicacdo desta

norma. Este software é comercializavel.
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6 Caso de Estudo

Foram efetuados varios contactos, a diferentes industrias portuguesas e aos mais altos
niveis de decisdo, com o objetivo de se conseguir efetuar este caso de estudo.
Constatou-se que apenas uma grande empresa respondeu positivamente e criou todas as

condicBes necessarias para a realizacdo do caso de estudo.

6.1 Objetivos

O objetivo deste caso de estudo é saber como uma empresa do ramo da industria pode
responder aos pontos da ISO 5500X e determinar o seu “GAP” e, assim ter a consciéncia do
caminho que sera necessario percorrer para se poder certificar pela mesma norma.

Efetuou-se uma analise acerca do grau de maturidade de uma ou duas grandes industrias
portuguesas, através da ferramenta SAM desenvolvida pelo IAM.

Esta empresa possui as certificacbes em qualidade, ambiente e seguranca ja claramente
implementadas, e sdo intrinsecas as suas atividades.

Em relacdo a PAS 55 e mesmo em relagéo as recentes normas 1SO 5500X esta empresa
ndo desenvolveu quaisquer trabalhos no sentido de responder diretamente a norma ISO
55001. Por tais razdes e por ser uma empresa que tem uma mentalidade de estar sempre na
procura de mais e melhores ferramentas para estruturar e organizar as suas atividades, partiu-
se com grande expetativa para esta avaliacdo do “GAP” para tentar entender melhor o
contetdo da norma e saber o seu grau de maturidade em relagdo a norma ISO 55001, com o
objetivo de saber o que tera de mudar ou adequar para eventualmente implementar esta

norma.

6.2 Trabalho desenvolvido

O trabalho foi desenvolvido nomeadamente em duas etapas, a saber:
a) Reunido prévia, para se determinar o objetivo do estudo e determinar-se 0s
recursos necessarios para se poder efetuar esta avaliacdo em conformidade com as
normas 1SO 5500X;
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b) Reunides de desenvolvimento, onde foram percorridos exaustivamente todos os
pontos da norma 1SO 55001, utilizando a ferramenta SAM desenvolvida pelo

IAM, para registar a documentagéo consultada e as conversas realizadas.
No final do trabalho proporcionou-se aos responsaveis dos entrevistados a revisdo dos

resultados e as conclusdes obtidas.

6.2.1 Reunido prévia de preparacdo para a realizacdo da avaliacéo

O ponto de partida deste estudo comecou com uma reunido para se explicar o guido de
questdes, de acordo com (1AM, 2014), que tem por base 0s pontos das normas ISO 5500X.

Nessa reunido foi assinado um acordo de confidencialidade, sendo por essa razao que nao
se ira referir na presente dissertagdo o nome da empresa, nem se fara referéncia a quaisquer
documentos acedidos, nem mesmo a conversas ocorridas.

O guido de questdes utilizado, de acordo com (IAM, 2014), foi o0 que se apresenta no
Anexo XIlII, tal como explicado anteriormente, assenta num conjunto de 39 questoes,
abrangendo cada uma das 27 clausulas e subclausulas da ISO 55001. Cada conjunto de
questdes compreenderam o0s seguintes pontos:

v' Cinco possiveis indicadores que descrevem os critérios de desempenho
associados a cada nivel de maturidade da empresa auditada;

v Orientacdo sobre a razdo da pergunta;

v Orientacdo de documentacdo adicional e provas que possam ser revistas para
ajudar a avaliacdo do nivel de maturidade da empresa;

v A empresa pode obter uma indicagdo do seu grau de conformidade com a 1SO
55001 respondendo honestamente a cada uma das questdes.

Este guido foi elaborado para expor os requisitos da norma ISO 55001, incluindo as
interdependéncias e ligacBes. As referéncias cruzadas para as 27 clausulas e subclausulas da
ISO 55001 sdo as expostas no Anexo XIlll, na Tabela 24.

Foi exibida a ferramenta SAM e explicou-se 0 seu funcionamento e suas respetivas
potencialidades.

No fim da reunido elaborou-se um plano de trabalhos, definindo o nimero de entrevistas

com apenas uma pessoa dessa empresa, calendarizando-se as datas para a sua realizacao.
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6.2.2 Reunides de desenvolvimento

Seguiram-se depois varias reunides com diferentes colaboradores/setores da empresa
(entrevistas individuais), para dar resposta as questfes colocadas e pesquisa/analise de
documentacao apresentada, conforme é descrito no Anexo X1V, na Tabela 25.

Foi utilizado o software SAM - Self Assessment Methodology, (Metodologia de Auto-
Avaliacdo), para conducéo e registo das entrevistas efetuadas, com atribuicdo a cada pergunta
do grau de maturidade que a empresa demonstra, com o consentimento de ambas as partes. Na
Figura 19 apresenta-se a ferramenta SAM do 1AM, com o resultado do grau de maturidade da

primeira questdo efetuada na empresa, e o registo das evidéncias encontradas.

To remove

Filters

| 4.1 ] Understanding the organczation and s context Score
filter, select ‘No
ByCiause[ ] How does the organization determine external and internal issues relevant 1o its purpose that impact on its 3,
ability w0 achizve the intended outcomes of its asset management system?
For Interviewee ol
Why Sub Question Answered
When system, it is important to take ;I
mm&hmlaﬂmlmo{ﬂnmnmmd&an l I
significantly influence the design and scope of the asset management system.
Evidence / Records / Documents / Information | F
Manual de o naagm + relatério técnico anual da
b %) tem indicadcres, | + Comite de sustentabilidade (por causa dahu ™
estar na bolsa. 58 monotoriza os indices para Bolsa. Existe uma ordem de servigo [ F
interna,) + Politica de investimento social da My, % ™ % PORTANTO nic -
existe um sistemna de gestdo de atvos. -

Maturity Level 0 - Innocent

Maturity Level 1 - Aware

Question Guidance

Evahmhmmsmlmmﬂcma&hnmﬂmdwhﬂh poltical, legal.
reguh\:wfvwaL ¢ i f

such as the origani

and env

Maturity Level 2-Developing

Maturity Level 3-Ci

Factors, Internal content can include ssues

m structure, capability, organisational policies, objectives,
sumegﬁ.eﬂ:see‘ilzdlmm for details.

Beyond 150

To enter scores for another interviewee select the relevant tab at the top of this form.

To add an interviewee dlick the + tab. Q Pick
To delete an interviewee, select the tab of the Interviewee to be deleted and dick the ‘Delete Interviev uestion Picker

Delete Interviewee

The organisation has no [ The organization has identified the | The organization has id ithe | The izat The organization's process(es)

inadequate process(es) in place to need for this requirement, and mmluimnmwmd - identies internal and external surpass the standard required to

enable it to determine internal there is evidence of intent to consstently achieving the issues relevant to its purpose; comply with 1SOS5000

and/or external issues that could progress it. requirements, and can - considers these in desi s requi

impact on asset management demonstrate that these are being asset management system,

outcomes. progressed with credible and The assessor s advised to note in
rescurced plans in place. the ‘Evidence [ Records /

Documents | Information’ section
wibry this i the case and evidence
seen.

Save Workbook

Please note. this will also delete the Interviewee from the PAM assessment.

Figura 19 - Exemplo da 12 pergunta da norma I1SO 55001 de acordo com a ferramenta SAM do IAM.
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Foram efetuadas todas as questdes e os resultados obtidos em termos de atribuicdo do

grau de maturidade os que se mostram na Tabela 12.

Tabela 12 - Resultado das questdes efetuadas com a atribui¢éo do grau de maturidade da empresa,

conforme a ferramenta SAM do IAM.

Secdo Elemento Titulo do elemento Grag de
Maturidade

4.1 Compreender a organizagao e seu contexto 1

4.2 Compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas 3

4 4.3 Determinar o ambito do sistema de gestao de ativos 2
4.4 Sistema de gestdo de ativos 2

5.1 Lideranga e Comprometimento 2

5 5.2 Politica 2
5.3 Organizacionais fungdes, responsabilidades e autoridades 2

6.1 Acdes para enfrentar os riscos e oportunidades para o sistema de gestéo de ativos 2

6 6.2.1 Objetivos de gestéo de ativos 2
6.2.2 Planeamento para alcangar os objetivos de gestéo de ativos 2

7.1 Recursos 2

7.2 Competéncias 3

7.3 Consciéncia 2

7.4 Comunicagéo 2

! 7.5 Os requisitos de informacdo 0
7.6.1 Informagdo documentada geral 2

7.6.2 Criar e atualizar informagdes documentadas 3

7.6.3 Controlo da informagdo documentada 2

8.1 Planeamento e controlo operacional 2

8 8.2 Gestédo da mudanca 2
8.3 Outsourcing 2

9.1 Monitorizagdo, medicédo, andlise e avaliagdo 2

9 9.2 A auditoria interna 2
9.3 Reviséo pela Gestéo 2

10.1 Néo-conformidade e agdo corretiva 2

10 10.2 A acéo preventiva 3
10.3 Melhoria continua 2

78



A Figura 20 mostra a Unica questdo que esta empresa nao conseguiu responder.

Eng® Santos Silva ] -]

= Question Filters To remove | 7.5 | informaton requrements Score
filter, select "No
The . y L What has the org: done to what asset on is required 10 SupPON its =
lut:!l:-‘-umen I 21 B"":“.m"s’e| _l management of assets, the AM Sysun andagamnmaiob}xnvu. | o |
j=s/]= =]
For Interviewee - 1
Why ~ Sub Question Answered
Tadmmuwdmm-&ndwhm asset management and is asset | | -
neads 3 fpwudnndmﬁfvﬂu How has the idered signif of identified risks when determining " |
mmmwmu PP n‘w«mm’ |
Fow has the organization considerad the roles and responsibilices for asset - |
Evidence / Records / D nts / Informatiol | when determining informat . |'|
Nio tem. ]
Howlsu‘__, _'e' d asset and activies 7

when d

Question Guidance
mdﬂumna!mwtf«mm_smwﬂd within IS0 55000 3.1.6 as "Information required to be

| 1SO 55000 Assessment Forn

by an org (defined in ISO 55000 3.1.13) and the medum on which it is
m.
IS0 55002 7.5 provides guidance on the i won needs that ization should ¢ ine related o
ﬂmmmmmwum W«d\ les of the areas that the
meWum-ﬁmmmaniW??s.z
Maturity Level 0 - Innocent Maturity Level 1 - Aware Maturity Level 2-Developing Maturity Level 3-Competent Beyond 150
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Figura 20 - Resultado do grau de maturidade da questao efetuada com a ferramenta SAM, em que a
empresa ndo apresentou resposta.

Constatou-se que a empresa consegue responder a maioria das questfes efetuadas, sendo
claramente a média do “GAP”, o grau de maturidade nivel “2”, demonstrando assim que
existem as condi¢cdes necessarias para se chegar ao grau de maturidade “3”, que sera o
necessario para a empresa se certificar pela ISO 55001.

Na Figura 21, a seguir apresenta-se um grafico radar com a atribuicdo do grau de

maturidade para cada uma das 27 questdes colocadas a empresa.
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Grau de Maturidade

0 4.1
103 4 4.2
1 10.2 4.3
2 10.1 4.4
3
3
9.3 5.1
® Beyond >
9.2 5.2
1
9.1 5.3
0
8.3 6.1
8.2 6.2.1
8.1 6.2.2
7.6.3 7.1
7.6.2 7.2
7.6.1 7.3
7.5 7.4

Figura 21 - Resumo da avalia¢édo do grau de maturidade retirado da ferramenta SAM, para o caso de
estudo efetuado.

6.3 Conclusdes do caso de estudo

Apenas se apresenta uma empresa neste estudo, e dos varios contactos realizados
verificou-se com clareza que em Portugal ndo ha empresas certificadas pela 1SO 55001,
apesar de se identificar uma grande curiosidade em saber como pode esta norma ser
implementada nas organizagdes. Constatou-se também que ndo existe na maioria dos casos
uma intencdo clara de se efetuar um estudo do estado de maturidade para uma possivel
implementacao das normas ISO 5500X.

Foi determinado o “GAP” da empresa em relacdo aos pontos da norma, como se
apresenta no Anexo XV, na Figura 22, e ficou demonstrado que apesar de ser uma empresa
certificada em Qualidade, Ambiente e Seguranca, e ter claramente implementada esta cultura,
ndo existem documentos que respondam diretamente a norma ISO 55001. As respostas a
maior parte das questdes estdo em varios documentos, sendo a empresa em estudo muito

disponivel e acessivel no que refere a anélise de toda a documentacao.
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Esta empresa apesar de possuir as mais variadas certificacdes a diferentes niveis, desde o
primeiro contacto até ao ultimo demostrou a cultura, meios humanos e técnicos necessarios
para implementar esta norma.

Constatou-se através da determinacdo do “GAP” efetuada, através da ferramenta SAM
do IAM, que a empresa nas 27 questdes colocadas tem um grau de maturidade médio de nivel
“2”, tendo sido atribuidas 21 respostas com o nivel “2”, 4 com o nivel “3” e em apenas um
ponto da norma o nivel “0”. Com estes resultados e segundo o que preconiza o IAM (IAM,
2014), que com o nivel “3” uma empresa estd em condicGes de ser certificada, conclui-se que
esta empresa pode facilmente obter a certificagdo pela norma ISO 55001.
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7 Conclusodes

Sabe-se que as ferramentas de gestdo existentes nas organizacgdes estdo construidas para
responderem aos sistemas de Qualidade, Ambiente e Seguranca e que se direcionam apenas
para as suas operacionalizacbes. Com o aparecimento das normas ISO 5500X tem-se uma
ferramenta que da orientacdo a gestdo de topo para a integracdo dos sistemas de gestdo ja
existentes, de uma forma muito mais alargada, e que de um modo transversal devera abranger
todas as suas areas/departamentos, stakeholders e subcontratagdes, bem como todo o ciclo de
vida dos ativos.

Hoje em dia as empresas tendem a organizar 0S seus recursos internos para “saberem
mandar fazer” em vez de “saberem fazer”, subcontratando empresas externas em regime de
subcontratagdo para garantir a execucgdo. A visdo das normas I1SO 5500X, para as empresas
subcontratadas ndo é claramente uma cedéncia de méao-de-obra, mas sim, dar uma nova
orientacédo para que as empresas que sejam contratadas em regime de Outsourcing devam ser
integradas a todos os niveis como parceiras. Por exemplo, relacionando o seu desempenho
com 0s bons ou maus resultados conseguidos da sua prestacdo de servicos, indexado ao
desempenho da prépria empresa.

E muito importante analisar que o valor duma empresa no é apenas o valor dos ativos
fisicos, mas também o valor dos seus ativos intangiveis, que sdo nomeadamente 0s humanos,
que por vezes podem representar a maior parcela.

Da pesquisa efetuada, parecem néo existir empresas em Portugal certificadas pela norma
ISO 55001. Interessante sera saber se 0 vao fazer e aplicar a toda a organizacao, ou apenas a
uma area/departamento. Da pesquisa bibliografica efetuada ao longo deste trabalho verifica-se
que as grandes Industrias Portuguesas estao interessadas em estudar a possivel aplicacdo de
uma norma que é transversal entre departamentos, sendo que a visdo da dificuldade na sua
aplicacdo pode indicar rotura das estruturas organizativas implementadas. Acrescendo a viséo
de dificuldade para a sua aplicacdo, o fato do panorama econdémico de crise que o pais e as
empresas atravessam, onde impera a contencao e a reducgéo de custos.

Os trés vetores base da Gestdo de Ativos para a manutencdo passam por um equilibrio da
frequéncia e duracdo das indisponibilidades, onde o desempenho tera de ser étimo em vez de

maximo, os custos ndo devem ser intuidos, mas sim justificados e o risco ndo deve ser

evitado, mas controlado.
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Apbs varios contactos realizados aos altos niveis de decisdo de algumas empresas
Industriais Portuguesas foi possivel obter abertura para aplicar o Estudo de Caso, com o
objetivo de determinar o GAP existente para uma possivel aplica¢cdo da norma I1SO 55001,
determinando o seu grau de maturidade.

O Estudo de Caso foi efetuado a uma grande empresa industrial privada, onde estéo
claramente interiorizados e implementados grande parte dos conceitos de gestdo,
nomeadamente os da Qualidade, Ambiente e Seguranca.

O estudo teve alguma complexidade, pelo fato de terem sido percorridas as 39 questdes
do questionario, ver Anexo XlIl, na Tabela 24, da ferramenta SAM e existirem muitos
documentos da empresa a que foram consultados para dar resposta as questdes efetuadas. No
Anexo X1V, na Tabela 25, podem ver-se alguns dos varios documentos existentes e que foram
analisados, para se poder obter através do software do IAM, um grafico “tipo radar”, que se
mostra no Anexo XV, na Figura 22, o grau de maturidade que esta empresa apresenta para
aplicacdo da referida norma que se mostra.

O resultado deste caso de estudo demonstra que esta empresa tem todas as condicdes
para efetuar a certificacdo pela norma 1SO 55001, pois tem todos 0s seus processos muito
bem estruturados, mas nao respondem diretamente aos pontos da norma ISO 55001 e tém-se
varios documentos para poder responder apenas a um ponto da norma. De registar que a
organizacgao nao teve resposta, a apenas uma questdo, das 39 questdes colocadas.

Por tais fatos o resultado final é que esta empresa, se o quiser, tem de efetuar um
caminho relativamente curto para poder construir todas as condi¢cBes necessarias para a

certificacdo pela norma ISO 55001.
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Anexos






I. Anexo - Dados historicos sobre o mercado do petroleo

Dados historicos sobre 0 mercado do petréleo, segundo (Marques, 2010):
v' Outono 1858 Edwin Drake inicia a producdo de petréleo, e em Agosto 1859
cria a Senec Oil co.;

v' 1880 Rockefeller cria Standard Oil Trust;
v' 1895 H. Ford introduz o motor de explosdo no automovel.

Dependéncia energética:

% 1950 - 60 % do carvao;
s 1970 - 66 % do petroleo;
«  Década de 70 - América importa 40% do petroleo consumido.

Consumo de petrdleo no mundo industrializado:

0  1960: 65 milhdes de toneladas;
0  1973: 290 milhGes de toneladas;
o  1978: 410 milhGes de toneladas.

Preco do barril de petréleo (unidades em US $):

. 1900: 1,2;
. 1950: 1,7;
. 1970: 1,8;
. 1980: 32,0.

Reparti¢do dos rendimentos do petroleo:
v' 1950: 70% companhias; 30% produtores;
v' 1960: 50% companhias; 50% produtores (OPEP);
v' 1971: 30% companhias; 70% produtores;
v' 1973: 5% companhias; 95% produtores.






Il.  Anexo - Segundo Exemplo de determinacao de fatores OEE

Tabela 13 - Segundo Exemplo de determinacéo de fatores OEE, “adaptacéo de referéncia” (Vorne
Industries, Inc.).

Item Data ‘
Tempo por turno 8 hours = 480 min.

Curtas paragens 2 @ 15 min. = 30 min.

Paragem de almoco 1 @ 30 min. =30 min.

Tempo de inatividade 47 minutos

Velocidade de execucao ideal 60 pecgas por minuto

Total de pecas 19,271 pegas

Pecas rejeitadas 423 pecas

= Tempo por turno - paragens

Tempo planeado de Producao =480 - 60

=420 minutos

= Tempo planeado de Produgdo - Tempo de
inatividade

=420 - 47

Tempo de operagéo

= 373 minutos

= Total de pegas - Pecas rejeitadas

Pecas Boas =19,271 - 423
= 18,848 pegas

= Tempo de operacdo / Tempo planeado de
Producéo

Disponibilidade = 373 minutos / 420 minutos

=0.8881 ou 88.81%

= (Total de pegas / Tempo de operacédo) / Ideal
Run Rate

Desempenho = (19,271 pecas / 373 minutos) / 60 pegas por
minuto

=0.8611 ou 86.11%

= Pecas boas / Total de pecas
Qualidade =18,848 /19,271 pecas
=0.9780 ou 97.80%

= Availability x Performance x Quality

OEE =0.8881 x 0.8611 x 0.9780
=0.7479 ou 74.79%







I11.  Anexo - Mapa de fluxos de fundos para o periodo de analise

do projeto, para a maquina nova

Tabela 14 - Mapa de fluxos de fundos para o periodo de analise do projeto, para a maquina nova.

Em Milhbes Anos

de Euros 1993 1994 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
1 - Previsdo Vendas Liquidas 200 500 600 700 500

2 - Custos 90 225 270 315 225

3 - RAl sem Amortizacéo (1-2) 110 275 330 385 275

4 - Amortizagdo (C.Maq. / Vida Util) 139,14 139,14 ] 139,14 | 139,14 | 139,14

5- RAI (3-4) -29,14 [135,86]190,86|245,86|135,86

9 - Impostos (5 x Impostos) -10,2 * 47,55 | 66,80 | 86,05 | 47,55

10 - Resultado Liquido (5-9) -18,941 | 88,31 |124,06|159,81| 88,31

11 - Amortizacao (igual a 3) 139,14 139,14 ] 139,14 | 139,14 | 139,14

16 - Investimento -695,7

18 - Total Fluxo Fundos 10+11+16| -695,7 120,20 |227,45(263,20|298,95|227,45

VAL (NPV) 99,33/102,69 ** 166,03| 164,14| 159,29| 103,54|695,70
TIR (IRR) 0,1704|107,32 ***| 181,32| 187,34| 189,99| 129,06| 795,03
Notas:

* - O valor negativo deste projeto entra nas contas globais do imposto da empresa.
** - Valor dos 120,19 em 1993, a taxa de 17,04%.
*** - Valor dos 120,99 em 1993 a taxa de 12,00%.
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do projeto, para a maquina nova

Tabela 15 - Rentabilidade e o pay-back para o periodo de andlise do projeto, para a maquina nova.

1- Rentabilidade Média

IV. Anexo - Rentabilidade e o pay-back para o periodo de analise

1.1 Investimento total 695,7
1.2 Lucro Médio (Total lucros/N° de anos) 88,309
Rentabilidade Média (1.2/1.1) 12,69%
2 - Rentab. sobre o Invest. Médio 1994 1995 1996 1997 1998
Invest.Liquido Anual (Activo Liquido) (maquina-Amortizacao) 556,56 417,42 278,28 139,14 0
Invest.Liquido Médio (somatério Invest Lig. Anual) 278,28
Lucro Médio (somatério do resultado liquido) 88,309
Rentab. sobre o Invest. Médio 31,73%
3 - Pay-Back
Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Fluxo Fundos Acumulado
-695,7 -575,501 * -348,052 | -84,853 |214,096 **| 441,545

Nota:

* - Investimento menos os fundos gerados no ano um.

** - Neste ano geraram-se fundos no valor de 298,949=24,29/més que anulam os -84,853

ao fim de 3,4 meses.







V. Anexo - Mapa de fluxos de fundos para o periodo de analise

do projeto, para a maquina atual

Tabela 16 - Mapa de fluxos de fundos para o periodo de anélise do projeto, para a maquina atual.

Em Milhdes Anos

de Euros 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
1 - Previsdo Vendas Liquidas 200 390 390 390 390
2 - Custos 100 250 300 350 250
3 - Rai sem amortizagéo (1-2) 100 140 90 40 140
4 - Amortizag&o (reparagao/amortizag&o) 63 63 63 63 63
5- RAI(3-4) 37 77 27 -23 77

9 - Impostos (5 x Impostos) 12,95 26,95 9,45 -8,05 26,95
10 - Resultado Liquido (5-9) 24,05 50,05 17,55 -14,95 50,05
11 - Amortizagé&o (igula a 4) 63 63 63 63 63
16 - Reparagao -315

18 - Total Fluxo Fundos 10+11 -315 87,05 113,05 80,55 48,05 113,05
VAL (NPV) 4,86

TIR (IRR) 12,63%
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VI.

Anexo - Mapa de fluxos de fundos para o ano 1995, com a

maquina atual

Tabela 17 - Mapa de fluxos de fundos para o ano 1995, com a maquina atual.

Mapa de fluxos de fundos para a situacdo da maquina actual

1993 1994 | 1995 1996 1997 1998 1999 2000

1 - Previsdo Vendas Liquidas 600 700 500 150 160
2 - Custos 270 315 225 110 110
3 - RAl sem Amortizacédo (1-2) 330 385 275 40 50
4 - Amortizacao 169,14 169,14 169,14 |30 30
5 - RAI 160,86 |215,86 105,86 |10 20
9 - Impostos 56,301 [75,551 37,051 [3,5 7
10 - Resultado Liguido (5-9) 104,56 |140,309 68,809 [6,5 13
11 - Amortizacéo 169,14 169,14 169,14 |30 30
12 - Investimento -150
18 - Total Fluxo Fundos 10+11+12 -150 273,7 309,449 237,95 [36,5 43

VAL 558,03

TIR 178,57% 12%
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VII.

Anexo - Mapa de fluxos de fundos para o ano 1995, com a

maquina nova

Tabela 18 - Mapa de fluxos de fundos para o ano 1995, com a maquina nova.

Mapa de fluxos de fundos para a situacdo da nova maquina

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
1 - Previsdo Vendas Liquidas 600 700 500 150 160
2 - Custos 235 280 190 75 75
3 - RAl sem Amortizacédo (1-2) 365 420 310 75 85
4 - Amortizacéo 144 144 144 144 144
5 - RAI 221 276 166 -69 -59
9 - Impostos 77,35 96,6 58,1 -24,15 [-20,65
10 - Resultado Liquido (5-9) 143,65 [(179,4 107,9 -44,85 [-38,35
11 - Amortizacdo 144 144 144 144 144
12 - Investimento -720
13 - Desinvestimento 350
14 - Valor Contabilistico da Maquina Atual 417,42
15 - Perdas / Ganhos Desinvestimento -67,42
16 - Poupanca / Perda Fiscal 23,6
18 - Total Fluxo Fundos 10+11+12;13;15 -346,4 [287,65 [323,4 251,9 99,15 (105,65
VAL 470,50
TIR 71,44%
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VIIl. Anexo - Vendas, custos e horas para os 3 produtos

Tabela 19 - Vendas, custos e horas para os 3 produtos.

A C Total
1 Preco de Venda Unitario (€) 14 19 10
11 Unidades Vendidas 2000 1000 5000 8000
11l |Custo da Matéria Prima Unitario ( € ) - Custo Variavel 6 3 3
IV |Custo da Mao de Obra Unitario (€ ) - Custo Variavel 4 11,6 4
V Horas de méo de obra disponiveis 25000
VI |Horas utilizadas 4000 5800 10000 19800
O Valor dos Custos Fixos distribuido proporcionalmente
VIl _|ao Custo da Mdo de Obra é de (£) 18000
VIIl | O custo horario da méo de obra é de (€) 2
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IX. Anexo - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de méo-

de-obra utilizada

Tabela 20 - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de mao-de-obra utilizada.

Produto A| Produto B | Produto C | Totais
1 - N© Unidades Vendidas 2000 1000 5000
2 - Preco de Venda Unitario 14 19 10
3 - Custo da Matéria Prima Unitéaria 6 3 3
4 - Custo da M.D.O. Unitaria 4 11.6 4
5 - Custo Variaveis Unitarios (3+4) 10 14.6 7
6 - Margem de contribuicdo Unitaria (2-5) 4 4.4 3
7 - Custos Fixos Distribuidos Unitarios
AT.VIL/Z (T.VI X VIID] x4) 1,82 5,27 1,82
8 - Resultados Unitarios (6-7) 2,18 -0,87 1,18
9 - Receitas por Vendas Totais (1 x 2) 28000 19000 50000
10 - Custo da Matéria Prima Total (1 x 3) 12000 3000 15000
11 - Custo da M.D.O. Total (1 x 4) 8000 11600 20000 39600
12 - N°© de Horas Utilizadas 4000 5800 10000 19800
13 - Custo Variaveis Totais (10+11) 20000 14600 35000
14 - Margem de contribuicdo Total (9-13) 8000 4400 15000 27400
15 - Custos Fixos Totais (VII) 18000
16 - Custos Fixos Distribuidos Totais (1 x 7) 3636 5273 9091 18000
17 - Resultados Totais (14-16) 4364 -873 5909 9400
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X. Anexo - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de mao-

de-obra disponivel

Tabela 21 - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de mao-de-obra disponivel.

Produto A| Produto B | Produto C | Totais

N° Unidades Vendidas 2000 1000 5000
Preco de Venda Unitéario 14 19 10
Custo da Matéria Prima Unitaria 6 3 3
Custo da M.D.O. Unitaria 4 11,6 4
5 - Custo Variaveis Unitarios (3+4) 10 14.6 7
6 - Margem de contribuicdo Unitaria (2-5) 4 4.4 3

7 - Custos Fixos Distribuidos Unitarios
(utilizadas - ndo utilizadas x custo da hora (T.V-T.VI) x VIII, é um custo fixo,

que se soma ao outro custo fixo VII. Este somatdrio reparte-se depois pelo 2,87 8,32 2.87

valor das horas utilizadas T.VI x VIII)

8 - Resultados Unitarios (6-7) 1.13 -3,92 0.13

9 - Receitas por Vendas Totais (1 x 2) 28000 19000 50000

10 - Custo da Matéria Prima Total (1 x 3) 12000 3000 15000

11 - Custo da M.D.O. Total (1 x 4) 8000 11600 20000 39600
12 - N°© de Horas Utilizadas 4000 5800 10000 19800
13 - Custo Variaveis Totais (10+11) 20000 14600 35000

14 - Margem de contribuicdo Total (9-13) 8000 4400 15000 27400
15 - Custos Fixos Totais 28400
16 - Custos Fixos Distribuidos Totais (1 x 7) 5737 8319 14343 28400
17 - Resultados Totais (14-16) 2263 -3919 657 -1000
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XI.

Anexo - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de méo-

de-obra utilizada, sem considerar o produto B (opcao 1)

Tabela 22 - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de mao-de-obra utilizada, sem considerar o
produto B (opcéo 1).

Produto A | Produto B | Produto C | Totais
1 - N° Unidades Vendidas 2000 5000
2 - Preco de Venda Unitario 14 10
3 - Custo da Matéria Prima Unitaria 6 3
4 - Custo da M.D.O. Unitaria 4 4
5 - Custo Variaveis Unitarios (3+4) 10 7
6 - Margem de contribuicdo Unitaria (2-5) 4 3
7 - Custos Fixos Distribuidos Unitarios
(JT.VILZ (T.VI X VIID] x4 2,57 2,57
8 - Resultados Unitarios (6-7) 1,43 0,43
9 - Receitas por Vendas Totais (1 x 2) 28000 50000
10 - Custo da Matéria Prima Total (1 x 3) 12000 15000
11 - Custo da M.D.O. Total (1 x 4) 8000 20000 28000
12 - N° de Horas Utilizadas 4000 10000 14000
13 - Custo Variaveis Totais (10+11) 20000 35000
14 - Margem de contribuicao Total (9-13) 8000 15000 23000
15 - Custos Fixos Totais (VII) 18000
16 - Custos Fixos Distribuidos Totais (1 x 7) 5143 12857 18000
17 - Resultados Totais (14-16) 2857 2143 5000
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XII.  Anexo - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de mao-

de-obra disponivel, sem considerar o produto B (opc¢éo 2)

Tabela 23 - Mapa de fluxos de fundos para alternativa de méao-de-obra disponivel, sem considerar o
produto B (opcéo 2).

Produto A | Produto B | Produto C | Totais

N° Unidades Vendidas 2000 5000
Preco de Venda Unitario 14 10
Custo da Matéria Prima Unitaria 6 3
Custo da M.D.O. Unitéaria 4 4
5 - Custo Variaveis Unitarios (3+4) 10 7
6 - Margem de contribuicdo Unitaria (2-5) 4 3

7 - Custos Fixos Distribuidos Unitarios
(utilizadas - ndo utilizadas x custo da hora (T.V-T.VI) x VIII, é um

custo fixo, que se soma ao outro custo fixo VII. Este somatério reparte- 571 571

se depois pelo valor das horas utilizadas T.VI x VIII)

8 - Resultados Unitarios (6-7) -1,71 -2,71

9 - Receitas por Vendas Totais (1 x 2) 28000 50000

10 - Custo da Matéria Prima Total (1 x 3) 12000 15000

11 - Custo da M.D.O. Total (1 x 4) 8000 20000 28000
12 - N° de Horas Utilizadas 4000 10000 14000
13 - Custo Variaveis Totais (10+11) 20000 35000

14 - Margem de contribuicdo Total (9-13) 8000 15000 23000
15 - Custos Fixos Totais 40000
16 - Custos Fixos Distribuidos Totais (1 x 7) 11429 28571 40000
17 - Resultados Totais (14-16) -3429 -13571 -17000
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Anexo — 39 Questdes do questionario, da ferramenta SAM

Tabela 24 - 39 Questdes do questionario, da ferramenta SAM, “adaptacao de referéncia” (IAM, 2014).

N de N° de
- . - uestdes =
Questdes Secdo |Elemento Titulo do elemento gor Questao
or se¢ao
¢ 6d0) elemento)
Como é que a organizagdo determinara questdes internas e externas relevantes para o seu
Compreender a organizaco e proposnp, que tém |mp?cto sok_)re a sua capacidade para alcangar os resultados pretendidos
41 seu contexio 2 do seu sistema de gestdo de ativos?
Como é que a organizagdo assegura que os objetivos da gestdo de activos estejamalinhados
comos objetivos organizacionais?
Como a organizagdo identifica e determina as necessidades e expectativas das partes
. interessadas
Compreender as necessidades = - — - - - p
. Como sé&o determinados os requisitos das partes interessadas para a registo de informacéo
8 4 42 e expectativas das partes 3 ! . . g . . R - . .
interessadas financeira e ndo financeira relevante para a gestéo de ativos e relatérios sobre esta informagéo
interna e externamente?
Como a organizagdo determina os critérios para a tomada de decisdes de gestdo de ativos?
43 Determinar o &mbito do Como é que a organizagdo determinou os limites e aplicabilidade do sistema de gestdo de
) sistema de gest&o de ativos ativos, a fim de estabelecer e documentar o seu ambito?
O que temfeito a organizacéo para estabelecer, implementar, manter e melhorar continuamente
44 Sistema de gestéo de ativos 2 umsistema de gestdo de ativos?
Como a organizagdo desenvolve, atualiza e documenta o0 SAMP?
. . 6 a nstrou lideran mpenho emrelaga i
5 51 Lideranca e Comprometimento |1 Com? éque _a gestéo de topo demonstrou lideranca e empenho emrelagdo ao sistema de
gestdo de ativos?
52 Politica 1 O que tema gestdo de topo feito para estabelecer, comunicar, implementar, rever
3 i periodicamente e, se necessario, atualizar uma politica de gestéo de activos.
Organlzacppals fungdes, Como é que a gestao de topo garantiu que as responsabilidades e autoridades para fungdes
53 responsabilidades e 1 x Lo . s
. relevantes sdo atribuidas e comunicadas na organizagéo.
autoridades
~ . Como é que a organizagdo demonstra que os riscos e as oportunidades que podemafetar a
Acdes para enfrentar os riscos . : x . o . .
. . capacidade do sistema de gestdo de ativos para atingir os seus resultados pretendidos, sejam
6.1 e oportunidades para o sistema |1 . . :
x . devidamente considerados e os processos implementados, para assegurar que os resultados
de gestéo de ativos R . L . PR
desejados sejamalcancados e efeitos indesejados s&o mitigados?
Como é que a organizagao estabeleceu e documentou os objectivos da gestdo de ativos, para
6.2.1 Objetivos de gestéo de ativos |1 fungdes e niveis relevantes, para se alinhar come permitir a consecucéo dos objetivos
4 6 organizacionais e de politica da gestdo de ativos.
Como é que a organizagdo determina e documenta os seus processos de planeamento,
métodos e critérios de decisdo para o desenvolvimento do plano(s) de gestdo de ativos para
622 Planeamento para alcangar os atingir os seus objectivos de gestéo de ativos?

- objetivos de gestéo de ativos Como é que a organizagdo estabelece, documenta e mantémos planos de gestdo de ativos
para atingir os objectivos de gestdo de ativos, garantindo o alinhamento coma politica de
gestdo de activos e SAMP?

Como é que a organizagdo assegura que 0s recursos necessarios para estabelecer,
implementar manter e melhorar o sistema de gestéo de activos, séo determinados e fornecidos?
7.1 Recursos 2 - — — -
Como é que a organizagdo pode demonstrar que 0S recursos necessarios para cumprir os
objectivos da gestdo de ativos e para implementar as atividades previstas nos planos de
gestao de ativos, serdo fornecidos?
Em que medida a organizagdo determinou a necessaria competéncia das pessoas que fazemo
7.2 Competéncias 1 trabalho sob o seu controlo que afeta o desempenho de ativos, gestdo de activos ou de
sistemas de gestéo de activos.
Como é que a organizagdo assegura que as pessoas que fazemo trabalho de acordo como
7.3 Consciéncia 1 controlo das organizagdes e estdo conscientes do seu impacto para atingiram os objectivos da
gestdo de ativos.
9 7 - S rganizaca rmin requisi municag&o intern m
74 Comunicagio 1 Comg € que a organizagéo dete_ ou 0s requis tos d_e comunicacéo internos e externos
relacionados comos ativos e sistema de gestdo de ativos?
O que tema organizacéo feito para determinar qual é a informacgdo da gestdo de ativos
75 Os requisitos de informagédo 1 necessdria para apoiar a sua gestédo de ativos, o Sistema de gestdo de ativos e 0s objetivos
organizacionais.
761 Informagdo documentada geral |1 Emgu’e.rnedlda a o.rganlzagao do?umentot.J informacoes definidas como sendo necessaria para
a eficécia do seu sistema de gestdo de activos?
. - < Quando se cria e atualiza informacdes documentadas, Como é que a organizagdo assegura que
Criar e atualizar informacoes . [ . . - . o .
76.2 documentadas a informacéo é devidamente identificada, formatada, revista e aprovada, e é utilizada os meios
préprios de comunicagdo?
. x E documentada a informago necessaria pelo sistema de gestdo activos de uma forma
Controle de informacéo - . ) S .
763 1 controlada, que esta disponivel e é adequada para utilizagdo nos locais onde e quando ela for
documentada necessAria
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N° de
Questoes
(por secéo)

Secéo

Elemento

Titulo do elemento

N° de
Questoes

(por
elemento)

Questdo

8.1

Planeamento e controlo
operacional

Que processos a organizacdo desenvolveu para controlar a implementagdo dos planos de
gestdo de ativos?

A organizagdo pode demonstrar que esté a controlar os processos de implementagéo dos seus
planos de gestéo de ativos, de acordo com os critérios que estabeleceu para eles?

82

Gestdo da mudanca

Como é que a organizagao assegura que os riscos associados a qualquer mudanca planeada
que podem ter um impacto sobre a realizacdo dos objectivos de gestdo de activos, e s&o
avaliados e geridos antes da alteracéo ser implementada?

Na sequéncia de avaliagdes que determinaram que existe uma necessidade de agdes corretivas
ou preventivas, como é que a organizagdo implementa e documenta as a¢des identificadas
(incluindo mudancas no sistema de gestéo de ativos), regista os seus resultados e avalia a sua
eficacia?

83

Qutcourcing

Como é que a organizagdo avalia os riscos associados coma prestagdo de servicos-
Outsourcing das atividades de gestdo de ativos, como determina e documenta que as
atividades e processos serdo controlados e integrados no sistema de gestéo de ativos, e
garante que o desempenho das atividades dos prestadores de servicos é monitorizada?

9.1

Monitoramento, medicéo,
analise e avaliagdo

Como é gue a organizagdo determina o que precisa de ser monitorizado e medido?

Como é que a organizagdo determinou que as informagdes geradas através dos seus
processos de monitorizagdo e medicdo precisam de ser analisado, avaliado e reportados?

9.2

A auditoria interna

Como é que a organizagdo assegura que as auditorias internas sao realizadas, que de uma
forma objetiva avaliam se o seu sistema de gestdo de ativos estd em conformidade comas
suas proprias exigéncias e os requisitos da norma 1SO 55001, e que o sistema é efetivamente
implementado e mantido?

9.3

Revisdo pela Gestdo

O que tema gestdo de topo da organizacdo tem feito para demonstrar que analisa o sistema de
gestdo de ativos?

Como é que a gestéo de topo da organizagao garante que as suas revisoes sobre o sistema de
gestdo de activos consideramas entradas relevantes e registam os resultados e saidas?

10

10.1

Néo-conformidade e acéo
corretiva

Quando uma ndo conformidade ou incidente ocorre nos seus ativos ou no sistema de gestao
de ativos, como é que a organizacgéo responde e (conforme o caso) tomam medidas para
controlar e corrigi-lo e lidam comas consequéncias?

Ap6s a ocorréncia de uma nao-conformidade ou incidente, como é que a organizacéo avalia e
documenta a existéncia de uma necessidade de acéo(s), apropriadas aos efeitos, para garantir
que ele ndo ocorre ou pode ocorrer noutro lugar?

Na sequéncia de avaliagdes que determinaram que existe uma necessidade de agdes corretivas
ou preventivas, como é que a organizagdo implementa e documenta as acdes identificadas
(incluindo mudangas no sistema de gestéo de ativos), regista os seus resultados e avalia a sua
eficacia?

102

A agdo preventiva

Como é que a organizagdo monitoriza proativamente as possiveis falhas no desempenho dos
ativos e avalia a necessidade de medidas preventivas.

103

Melhoria continua

Como é que a organizagdo demonstra que melhora continuamente a adequacéo e eficacia do
seu sistema de gestdo de ativos e gestéo de ativos?

Total

39
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XIV. Anexo - Documentos consultados para aplicacao do Estudo

de Caso

Tabela 25 — Documentos consultados para aplicacdo do Estudo de Caso.

Documentos consultados para aplicagdo do grau de maturidade - ISO 55001

Manuais de gestao;

Manual de organizacgdo;

Varios relatdrios técnicos;

Comités de sustentabilidade;

Politica de investimento social;

Procedimentos sobre as certificagdes;

Virias ferramentas informaticas internas e externas para suportar documentacéo, efetuar a comunicagdo,

gerar indicadores e uma area de gestdo de conhecimento;
Cdodigo de ética;

Prontuario de comportamentos de lideranga;

Politica da Qualidade;

Politica do Ambiente e da Seguranca;

Politica da gestdo de risco;

DeclaragGes ambientais;

Certificacdo do sistema da qualidade, Ambiente e Seguranca;™
Manual de organizagdo da empresa;

Plano plurianual de investimentos;

Gestdo de imobilizado (compreende os ativos tangiveis da empresa);
Manual de delega¢do de competéncias;

Comité de investimento;

Regulamento do comité executivo de investimento;

ComissOes de seguimento e comissdes de coordenagdo da manutencgao;
Manual da gestdo do risco;

Manual de delegacdo de competéncias;

Portal de Risco (principalmente financeiro)

Politica de gestdo de risco;

Comité do risco;

Plano plurianual de investimentos;

Plano de negécios;

Orgcamento por cada direcdo que resulta no global da empresa;
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Documentos consultados para aplicagdo do grau de maturidade - 1ISO 55001 (Continuagdo)

Planos de atividade (integram os investimentos com orgamentos e onde estdo introduzidos alguns
indicadores);

Planos de manutengdo programada Preventiva;

Estratégia de manutencéo;

Ferramenta de gestdo de processos;

Cadastro de recursos humanos;

Procedimentos de formacdo;

Documentag¢do/manuais (para os outros recursos fisicos);

Ligacdo a escolas, universidades a cursos;

Regulamentagdo dos instrumentos de informagdo formal;

Declarag6es Ambientais

Sistema de gestdo de processos e mapeamento de processos;

Existem diversos sistemas de controlo de gestdo;

Relatérios de exercicios mensais;

Relatério técnico anual;

Controlo operacional de Ambiente e Seguranga;

Procedimentos de projetos e obras

Modelo de governo cooperativo

Instrugbes / Procedimentos de operagio;

Observacgdes de obras;

Parte Comercial;

Monotorizagdo das infraestruturas industriais;

Manual das prestagées de servico;

Manual de gestdo dos descarregamentos (barragens)

Manuais de teste de disponibilidade

Area de gestdo de conhecimento;

Manual LEAN;

Regras e procedimentos gerais de contratacdo;
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Documentos consultados para aplicagdo do grau de maturidade - ISO 55001 (Continuagdo)

Regras definidas pela administracdo para realizacdo de consultas;

Guia de gestor de contrato;

Sistema de avaliacdo de fornecedores;

Cadernos de Encargos definidos;

Politica de contratacdo;

Plano de auditorias internas da Qualidade, Ambiente e Seguranca;

Auditorias internas sobre gestao;

Auditorias Internas e externa;

Guia de auditorias;

Sistema de controlo interno de relato financeiro;

Relatdrio de gestdo do sistema de gestdo Qualidade

Quadro de bordo que é emitido mensalmente pela dire¢do de orcamento e contabilidade;

Revisdo pela gestdo dos sistemas de Qualidade, Ambiente e Seguranca;

NAO CONFOIRMIDADES: Auditorias internas e externas; Documento de auditorias; Sistema de controlo
interno de relato financeiro.

ACOES CORRETIVAS: Relatérios das auditorias; Guias de auditorias.

Sistema de controlo interno de relato financeiro;

Manuais de Gestdo de Qualidade, Ambiente e Segurancga;

Guias Auditorias preventivas;

Modelos de participagdo de ndo-conformidades de Qualidade, Ambiente e Seguranga;

Relatdrio mensal de acidentes e quase acidentes

Manual de acompanhamento e diagndstico de acompanhamento LEAN;

Gestdo de processos com equipas definidas.
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XV. Anexo - Resultado do Grau de Maturidade do Estudo de

Caso

Grau de Maturidade

4.1
0 103 4 4.2
10.2 4.3
1
10.1 4.4
2 3
3 9.3 5.1
® Beyond 2
9.2 5.2
1
9.1 5.3
0
8.3 6.1
8.2 6.2.1
8.1 6.2.2
7.6.3 7.1
7.6.2 7.2
7.6.1 7.3
7.5 7.4
Legenda:
Elemento Titulo do elemento
4.1 Compreender a organizagdo e seu contexto
4.2 Compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas
4.3 Determinar o dmbito do sistema de gestéo de ativos
4.4 Sistema de gestdo de ativos
5.1 Lideranca e Comprometimento
5.2 Politica
5.3 Organizacionais fungdes, responsabilidades e autoridades
6.1 Acdes para enfrentar os riscos e oportunidades para o sistema de gest&o de ativos

6.2.1 Objetivos de gestéo de ativos

6.2.2 Planeamento para alcangar os objetivos de gestdo de ativos

7.1 Recursos

7.2 Competéncias

7.3 Consciéncia

7.4 Comunicacéo

7.5 Os requisitos de informacéo

7.6.1 Informacéo documentada geral

7.6.2 Criar e atualizar informagdes documentadas

7.6.3 Controlo da informagdo documentada

8.1 Planeamento e controlo operacional

8.2 Gestéo da mudanca

8.3 Qutsourcing

9.1 Monitoriza¢do, medicdo, andlise e avaliagdo

9.2 A auditoria interna

9.3 Revis&o pela Gestdo
10.1 Néao-conformidade e agdo corretiva

10.2 A acdo preventiva

10.3 Melhoria continua

Figura 22 - Resultado do Grau de Maturidade do Estudo de Caso.
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