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Reserva de informacao

De forma a manter a confidencialidade da empresa em questdo, foram criados
alguns nomes ficticios, como por exemplo o nome dos hangares , protegendo assim a

propriedade intelectual da organizacao a todos os niveis.
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Resumo

A presente dissertacdo decorre de um estagio curricular efectuado numa empresa
de manutencdo aeronautica, pretendendo a mesma ser um contributo para a
implementacdo de um gestor de conteddos na organizacdo. Da andlise das
condicionantes externas e internas, a gestdo de contetdos foi identificada como sendo
um meio para o0 aumento da competitividade da actividade de manutencdo aerondutica.
Para o efeito, foi efectuado 0 mapeamento e posterior analise dos processos inerentes a
organizagdo de acordo com um ambito previamente estabelecido com a organizacéao (3
hangares com manutencdo de aeronaves civis e militares), tendo em vista saber qual a
estrutura da informacdo da empresa para a implementacdo do ja referido gestor de
contetidos na manutencdo, de acordo com a metodologia expressa na bibliografia. Foi
verificada a existéncia de dois pontos criticos; um, o papel como meio de suporte da
informagdo e aspectos de falta de uniformidade de procedimentos. Em consequéncia, e
numa perspectiva de estratégia unificadora em relacdo ao servico de manutencdo, foi
desenvolvida uma proposta que assenta nas boas praticas identificadas em cada um dos
hangares, tendo como objectivo a criacdo das condicdes favoraveis a implementacdo de
um gestor de conteldos na organizacdo. Adicionalmente foram efectuadas algumas

propostas de melhoria, de aspectos de organizacédo do trabalho na empresa.

Palavra-chave: Gestor de Conteudos, Manutencdo Aeronautica, Gestdo da Informacéo,
Gestdo Documental, Mapeamento de Processos, Estratégia de Contetdos Unificada.






Abstract

This thesis was done due to an internship in a maintenance, repair and overhaul
enterprise (MRO), pretending it to be an input to the implementation of an Enterprise
Content Management System (ECMS) at the company. Derived from the analysis of the
internal and external forces of the company in charge, the content management issue
was identified as a way to increase the competitiveness of the maintenance activity
within the aeronautical industry. According to the aforementioned way, the maintenance
process was mapped and analyzed respecting the thesis scope (3 hangars that congregate
both civil and military maintenance). The objective of mapping and analyze the
maintenance activity, is to discover which are the content assets of the company, in
order to implement the ECMS, in line with the literature. Two main issues were
identified after the analysis. On one hand, the paper is the support to transport data in
the company; on the other hand, the lack of standardized processes was identified as a
big issue too. In order to conceptualize a unified content strategy to the maintenance
activity, a standardized process was developed under each hangar best practices, helping
to a future implementation of the mentioned system. Last, but not the least, some

improvement organizational measures were suggested.

Key words: Content Management, Aeronautical Maintenance, Information
Management, Document Management, Business Process Mapping (BPM), Unified
Content Strategy.

Xi



xii



Indice

(07T oT{d U] [o T e 1Y e Yo [¥ Tot- o TN 1
1.1 Pre@mbBUIO ...t 1
1.2 (0] o[t {1 e 1o F- e [ 13 =T o - or- o 10 PSPPI 1
1.3 1Y 03] o 1 o TR PRSP PTOPPPPR 2
1.4 EStrutura da diSSErtagao ...ccuueeeieiiiie ettt e et e e s e e e bae e e s sbeeeeenans 2

Capitulo 2 — A empresa — Breve CaraCterizag@0.......cccecccuveeeeiueeeeeiiieeeeiireeesisreeessseeeeesasseeesssneees 5
21 NOTA NISTOIICA ettt st st srees 5
2.2 R =] 7ol o 13 5
2.3 TaI | Tl 1R o o <ol ] 5o 1P 6
2.4 Estrutura organizacional no ambito da dissertagao.......ccc.cccvevecieeiiiciieeieciiee e 7
2.5 Sintese das caracteristicas da empresa relevantes para 0 estudo .........cccceeevveeeennnnen. 8

Capitulo 3 — Breve caracterizagdo da industria aeroespacial........ccceeecvveeeeicieeecciiee e 9
3.1 Panorama da dimensdo econdmica e segmentacdo da actividade ...........ccceeeeevreeennnes 9

3.1.1 Manutencdo (MRO), mercado e poSiCionamMeNto.........ccveeeeeveeeeecreeeeenreeeeenne 11
3.1.2 Segmentos da manutengdo aeroNAULICA .....ccivcvveeeiiciiiee et 14
3.2 Tendéncias na industria da manutengdo aeroNAULiCa .....cccvveeerciveeecciieececree e 17
3.2.1 Y] oTolo] 0] 1 =) =Y oF- [ RPN 17
3.2.2 [0 g ToNVZ [or-To o [l i ¢ o) ¥ TSRS 22
3.2.3 Crescimento da ProCura d& VOOS.......ccccuuviiieieeeeiccciiitee e e e e eecreee e e e e e e svrrnneeeae e 25
3.2.4 Busca por mercados laborais economicamente mais acessiveis..........ccceeenneee. 26
3.2.5 Uso de novas tecnologias na manuten¢do e na formagao ......ccceccvveeeecveeeeennen. 27
33 Sintese da enVoIVENTE @XEEINA .......iovi ittt 28

Capitulo 4 — Sobre a organizagdo da informagdo na manutencdo na empresa e respectivos

suportes

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7

....................................................................................................................................... 31
Ambito dos trabalhos (workscope) e cartas de trabalho ............cccocevevveeerveerereeeeennns 31
[DI=T o k=T =10 0[] gL o TP PP P P PP P PP PPPPPPPPPPPRPPPR 35
o YT o LI T L UL T ook o TS 36
e [UTT o= 1o [l o] o Yo LU Tor- {o Ju PSR 37
Sistemas de informagado Na OrZaNiZaga0.....ccccuueeeeeiiee ettt e 38
0] o] [Tor- Tolo TR =Tl o] (ot |- USRI 40
Relatdrio de ManULENGCE0.......ccoiciiie ittt e e e e s sar e e e e b e e e eraaaeee s 40



4.8 Sintese da organizacdo da informagdo Na eMPresa.......ccceeeeveeeeeccieeeceeieee e e 41

Capitulo 5 - O conceito da gestdo de CONTEUAOS ......ccecvieeeeiiieie e e e 43
5.1 Ta] d oo [F]ox= 1o J RS 43
5.2 O ciclo de vida dos CONTEUAODS.......cerueiriiiiieieeeeree et 44
5.3 A armadilha dos conteltdos €M SilOS........c.eeiiiiiiieiriieeee e 46
5.4 Fases de implementacdo de um gestor de conteldos.......eeeeeeeeecciiieeeeeeeeecccirieeee e, 48
5.5 Metodologia de implementacdo de gestor de conteludos, ECM - blueprinting.......... 50

Capitulo 6 - Mapeamento dos processos de manutencdo nos hangares........cccccceveeeeecveeeeennee. 53
6.1 Hangar de manutencdo de um avido militar de carga — hangar de defesa Y ............. 53

6.1.1 Processo de manutengao do hangar.......cccevcuveieiiiieee e 53
6.1.2 Vantagens da implementagdo de um possivel ECM ........cccoveeeviiveeeniiveeeencnneenn, 64
6.2 Hangar de manutenc¢do de um avido militar de patrulha - Hangar Z............cccceuuue.. 66
6.2.1 Diferencas em relagdo a0 hangar Y ... ecciee e 66
6.2.2 Vantagens da implementacdo de um possivel ECM .........cccoeeevciieeeeciveee e, 70
6.3 Hangar de manutencdo de aeronaves Civis - hangar X.......ccccceeeeveeeeciieeeeciieee e, 72
6.3.1 Diferencas em relacdo aos hangares anteriores......ccccceeeecccireeeeeeeeeeccinneeeeeeeenn, 72
6.3.2 Vantagens da implementagdo de um possivel ECM ........cccoveeeviiieeeviiieeeescnneennn 74

Capitulo 7 — Discussdo e proposta de uniformizagao ........ccccveeeeeeeeeciiiiieeeee e e 75

7.1 Dol Y- o TSP TPRPRROP 75

7.2 Proposta de unificacdo de processos como base para a implementac¢do de um ECM77

Capitulo 8 — ConclusGes e propostas para trabalho futuro ........cccceeeecieee e, 81
8.1 CONCIUSDES. ...ttt ettt sttt ettt st et b e b e s b e sanesanesneeneenneennees 81
8.2 Propostas de trabalho fULUrO .......ueii i 82

20 ET =T o Lol T PSSO RO PPTOPPOPRRRPRRPRON 85

Xiv



Indice de Figuras

Figura 1-1-Estagios de desenvolvimento do trabalho tendo em vista a presente dissertacéo....... 3
Figura 3-1-Evolucdo do volume de passageiros e de mercadorias a nivel mundial (Deloitte,
10 0 ) PSSR 10
Figura 3-2 Panoramica da industria aeroespacial em termos estruturagdo de valores de mercado
L =0t | LTS 12

Figura 3-3- Receitas das companhias aéreas na generalidade nos ultimos anos (Deloitte, 2010)

Figura 3-4- Lucro das companhias aéreas na generalidade nos ultimos anos (Deloitte, 2010) .. 13
Figura 3-5-Distribuicdo de percentagens na manutencao aeronautica (adaptado do relatério da

STV G 00 TP 14
Figura 3-6- Expectativas de incremento em cada um dos subsegmentos da manutencéo,
exceptuando o pouco representativo segmento de modifica¢des (Khwaja, 2011).........ccceuee.e.. 18
Figura 3-7- Tendéncia global da retirada de avides do mercado (Deloitte, 2010) .......c.ceeuveee. 23
Figura 3-8- Previséo global da retirada de avides do mercado (Deloitte, 2010)........cccevveuenenee. 23
Figura 3-9- AMARC (Aerospace Maintenance and Regeneration Center) localizado no
Arizona, Estados Unidos (Imagem disponivel no sitio do AMARC na internet) ...........c.ccceue.e. 24
Figura 3-10- Correlagdo entre o PIB e o trafico aéreo (Deloitte, 2010).......cccecererereeerieerennennen 25
Figura 3-11- Taxas de crescimento do PIB (Deloitte, 2010)........cccecveevrereeeeieeieniesieecrecre e, 26
Figura 3-12- Evolucéo da industria de manutencgdo por regido ( Deloitte, 2010) ........cccvuenenee. 27
Figura 3-13-Logica subjacente a presente dissertacdo, tendo em vista 0 aumento da
competitividade da organizagéo através da racionaliza¢do do trabalho.............ccecevevierieenncnene. 29
Figura 4-3- Panoramica da criagdo de um pacote de trabalno...........ccccceerevereneneneneeenee, 34
Figura 5-1- Ciclo de vida dos contetdos (Rockley et al, 2002) ..........ccceevveveeieeeerieneecesieeeenens 46

Figura 5-2- Alusdo a problematica da armadilha de contetidos em silos (Rockley et al , 2002) 47
Figura 5-3- Estrutura tendo em vista a implementacéo de um sistema ECM na Statoil (adaptado

de Paivarinta et al, 2005).........cciiieiiiiiieieie ettt st et sre et et te et e beeanens 48
Figura 5-4- Fases de desenvolvimento de um sistema ECM (Brocke et al, 2010) ..................... 49
Figura 5-5- Linha de raciocinio na abordagem ao caso de eStudo .........cceevveveeeevienieeciesieereenn, 50
Figura 5-6- Metodologia para implementacdo de ECM-blueprinting (adaptado de Brocke et al,
{010 ) TSRS 50
Figura 6-1- Explicag&o da simbologia utillizada no mapeamento inerente aos processos
OFQANIZACIONAIS. .....veveeveeieetieteeste et eiteste et e stesteetesteeseesbeeteessesbeeasessesteensesteebeensesteensentesssensesseensantes 53
Figura 6-2- Mapeamento de opera¢des na manutencdo do hangar Y, referente a um avido militar
08 CANGA .uviteeie ettt ettt ettt e st et e st e s be et e s beeteebeeteeab e beeasessesbeensesbeebeenbesteensenbesssensesreensetas 54
Figura 6-3- Mapeamento de opera¢des na manutencao do hangar Y, referente a um avido militar
(o[- I 0= T - TR 55
Figura 6-4- Mapeamento de operacdes na manutencao do hangar Y, referente a um avido militar
(o[- T 0= T - R T 56
Figura 6-5- Mapeamento de operacdes na manutencao do hangar Y, referente a um avido militar
(o[- I 0= T - TR 57
Figura 6-6- Mapeamento de operacdes na manutencao do hangar Y, referente a um avido militar
(0 [T 0= T - TS 58

XV
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Capitulo 1 — Introducéo

1.1 Predambulo

Esta dissertacdo foi realizada tendo como objecto de estudo um caso industrial,
decorrente de um estagio curricular realizado huma empresa de manutencao aerondutica. Como
hip6tese de trabalho no d&mbito do estagio, foi proposta a elabora¢do de um estudo sobre uma
eventual implementacdo de “gestdo de contetidos” nas operagdes de manutengdo. Assim sendo,
optou-se pela focalizacdo no sistema de informacdo e respectivos suportes e no enquadramento
destes em termos de condicionantes internas e externas da empresa. Na dissertacdo sdo
utilizadas certas terminologias inglesas por as mesmas serem aceites no seio da organizacao,
assim como no chamado “chdo de fabrica”, em consondncia com a pratica usual na inddstria de

manutencgdo aerondutica no mundo.

1.2 Objectivos da dissertacgéo

Os objectivos sdo expressos em trés niveis de abstraccdo, contemplando desde a

envolvente externa até a presente dissertacdao. Assim:

1) Objectivos genéricos relacionados com a empresa, reflectindo a tentativa de
compreensdo do que serdo 0s aspectos criticos da competitividade desta no seu
mundo de negécio;

2) Objectivos do ponto de vista metodologico, que reflectem a abordagem
recomendavel para a empresa (no que a gestao de informacao diz respeito);

3) Objectivos para a dissertagdo, enquanto trabalho de natureza académica, com
objecto de estudo de uma realidade sobre a qual o autor é absolutamente

independente.

Em relacdo aos objectivos genéricos relacionados com a empresa, pretende interiorizar-se o

que poderdo ser 0s objectivos da empresa face as condicionantes externas.

Do ponto de vista metodolégico, pretende proceder-se a um estudo bibliografico tendo em
vista perceber o que ja foi feito em termos da evolucédo das organizaces na adopcao do conceito
da gestdo de contetdos (ECM, Entreprise Content Manager). Paralelamente pretende conhecer-
se realidades onde foram implementadas evolugdes organizacionais com vista & rentabilizagdo
dos meios existentes, em particular do tempo. De tal forma, podera fazer-se algumas analogias,
adoptando-se assim as melhores praticas metodoldgicas tendo em vista concretizar os objectivos

genéricos da empresa.

Na perspectiva da dissertacdo, pretende proporcionar-se uma mais-valia para a empresa
através da andlise objectiva da situacdo e da conceptualizacdo de uma proposta independente de

suportes tecnoldgicos (fase ulterior em relagdo ao presente trabalho). Assim, identificam-se trés



objectivos operacionais: 1) A andlise da situacdo da organizacdo em termos de fluxo de
informacdo e respectivos suportes; 2) Ap6s o cumprimento do objectivo referenciado
anteriormente, serd estudada qual a melhor forma de uniformizar os processos relativos a
elaboracdo do servigo de manutencdo na organizagdo; 3) Por Gltimo, ird propor-se uma solucao
conceptual considerando toda a andlise efectuada até entdo, tendo em vista a estrutura da
informacdo para a implementacéo da gestdo de contetdos.

1.3 Ambito

Atendendo ao tempo disponivel e & dimensdo da organizacdo, ndo seria possivel
desenvolver o objectivo de trabalho da dissertagédo a toda a actividade da empresa, no que diz
respeito ao levantamento e analise da situacdo e consequente proposta conceptual. A presente
dissertacdo foca-se em 3 hangares, nomeadamente, no referente & manutencdo civil de
aeronaves, com o0 nome de Hangar X para efeitos de dissertacdo. Um outro referente a
manuten¢do militar de um avido de carga, com o nome ficticio de Hangar Y, assim como num
outro hangar igualmente relacionado com a manutencdo militar (Hangar Z), referente a um
avido de patrulha. Tal escolha deve-se ao facto de que de acordo com a gestdo da empresa, tais
hangares sdo os mais complexos em termos de gestdo documental, sendo suficientemente
abrangentes em termos de produto, e de elaboracdo do servigo de manutencdo para serem

considerados como elementos de referéncia no estudo.

1.4 Estrutura da dissertacéo

Numa primeira instancia — Capitulo 1 —, os objectivos foram definidos por cada uma das
partes envolvidas no estudo assim como o ambito, uma vez que a organizagdo em questao
possui uma grande dimensdo para que se insira completamente nesta dissertagdo, mesmo
tomando apenas em linha de conta os servi¢cos de manutencdo e a gestdo documental por si so.
De seguida, e de forma a se compreender o que faz a empresa e em que mercado(s) actua,
procedeu-se a um estudo da mesma, mantendo a sua confidencialidade — Capitulo 2 —. Na fase
seguinte — Capitulo 3 —, foi feito um breve estudo da indulstria aerondutica, tendo em vista
perceber as tendéncias das respectivas actividades de manutencdo, para caracterizar a
envolvente externa & organizacdo, onde é que a mesma se posiciona e como segmentou a sua

oferta de servigos.

A primeira parte ja referida da dissertacdo, que tem como base um estudo
maioritariamente bibliografico, ir4& permitir a identificacdo das diversas tendéncias
possivelmente relacionadas com o tema, para a justificagdo da aposta na “simplificacdo” da

gestdo documental como sendo uma aposta de futuro que traré inequivocos beneficios.
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Tudo o que foi anteriormente relatado no presente capitulo representa o enquadramento da
dissertacdo, uma vez que na etapa seguinte ird proceder-se ao “trabalho de campo” (segunda
parte da dissertacdo) relacionado com o mapeamento dos processos inerentes a elaboracdo do
servi¢o de manutencdo, onde é apresentada numa primeira fase a organizacao da informacao na
empresa — Capitulo 4 —, sendo proposta e explicada uma solucdo conceptual no — Capitulo 5 —,
mapeados 0s processos inerentes & manutencdo (de acordo com o ambito) no — Capitulo 6 —,
tendo como objectivo o desenho de um processo padrdo para a manutencdo (estratégia
processual unificada), baseada nas melhores praticas, sabendo em que direccdo a industria
aeronautica em geral caminha (documento interno da organizacdo, processo de realizagdo do
servi¢co de manutencdo). Por ultimo no — Capitulo 7 —, serd proposta uma solucdo processual
final tendo em consideracdo todos os inputs do trabalho desenvolvido para a proposta de
unificagdo, seguindo-se as conclusfes no — Capitulo 8 —, sendo a Figura 1-1 a esquematizagdo

de toda a estrutura da presente dissertagao.



Capitulo 2 — A empresa — Breve caracterizacao

2.1 Nota historica

Historicamente, a empresa em questdo tem-se dedicado quase em exclusivo a
manutencdo militar de aeronaves (manual da empresa, 2012%; sitio na internet da empresa,
2012% Carvalho, 2012). Excepcdo feita no entanto, desde a criacdo recente de um hangar
dedicado a manutencdo de aeronaves civis, resultante da alienacdo da organizacao por parte de
um particular que “alimentou” a aposta na manutencdo de aeronaves civis. Este passo
estratégico permitiu a empresa a conquista de novos mercados, atingindo assim um outro nivel
organizacional muito devido aos novos certificados que foram obtidos desde a referida
operagdo, nomeadamente no sector comercial (manual do sistema de gestdo da empresa, 2012%;
sitio na internet da organizagéo, 2012* Carvalho, 2012; Manual de Acolhimento da empresa,
2012°; sitiu na internet do ex-colaboradores da organizagao, 2012% Brochura da organizagao,
2012"). Assim sendo, esta decisio estratégica acabou por acrescentar valor & organizacéo, uma
vez que se somou conhecimento nos sectores comercial e técnico ao vasto know-how que ja era

detido no sector militar.

Deste modo, o factor competitividade tem vindo a ser cada vez mais relevante, uma vez
que a ligacdo da empresa com o sector militar da aviacdo, se tem vindo a distanciar, levando

assim a que a organizacao diversifique a sua oferta de produtos e servicos.

2.2 Servigos

A empresa afirma ser uma das poucas one stop shops inseridas no mercado de
manutenc¢do aerondutica (MRO, Maintenance Repair and Overhaul) (Bochura da organizagé&o,
2012%). Como tal, o suporte ao negécio da manutencdo é extremamente versatil e flexivel de

maneira a que sejam fornecidos todos 0s servigos supostos e previstos.

Os servigos incluem ndo s6 programas de manutencdo estrutural, mas também
modificagdes, inspec¢do a motores e componentes (overhaul), formando-se assim um portfolio

gue cobre todas as actividades que podem ser efectuadas por um MRO convencional (manual do

' Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado néo é explicitado.
? Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado nao é explicitado.
* Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
* Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
> Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
® Por razées de confidencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
” Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado nao é explicitado.
® Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado ndo é explicitado.



sistema de gestdo da empresa, 2012%sitio na internet da organizacdo, 2012"°; Carvalho, 2012;

Brochura da organizaco, 2012).

Apesar dos servigos que podem ser prestados, grande parte deles ndo podem ser efectuados
a todas as aeronaves, devido a questbes de certificagdo e acreditacdo por parte tanto das
entidades aeronauticas como dos fabricantes em geral (OEM, Original Equipment
Manufacturer). Posto isto, a empresa é certificada por diversas autoridades, permitindo assim
gue a organizacdo esteja dentro dos parametros legais, alguns definidos internacionalmente.

Tal como foi referido anteriormente, apds alienacéo de parte da organizagao por entidades
privadas, a mesma passou a dispor de uma relagdo privilegiada com certos fabricantes (OEM)
que permitiram a fidelizacdo de novos clientes, muito devido a diversos certificados e
autorizacdes que foram adquiridas desde entdo (Manual do sistema de gestdo, 2012%; Sitiu da
empresa na internet, 2012%: Manual de Acolhimento da Empresa, 2012'*: Brochura da
organizagdo, 2012'°;Apresentacio interna da organizagdo, 2012'°). Todos estes certificados e
autorizagdes que foram adicionados ao vasto leque de servigos que j& existia no dominio militar,

resultou num novo conjunto de aeronaves que poderam entretanto ser intervencionadas.

A empresa posiciona-se assim no mercado como sendo um MRO independente, ndo tendo,
portanto, nenhuma companhia aérea para quem trabalhe de forma directa, ao invés, a titulo de
exemplo, da Lufthansa Technik (Carvalho, 2012). Assim sendo, a mesma é obrigada a possuir
um servico de manutencdo aerondutica com precos competitivos por forma a ser o mais

abrangente possivel.

2.3 InstalagGes e recursos

Como suporte logistico a todo 0 neg6cio de manutencdo, a empresa dispde de um vasto
leque de meios de transporte, nomeadamente ferroviarios, rodoviarios (estrada e auto estrada),
uma doca e uma pista com cerca de 3 Km na qual qualquer avido pode aterrar (Manual do
sistema de gestdo, 2012"'; Carvalho, 2012). Para além dos hangares ja mencionados, a empresa

dispbes igualmente de diversas back shops para auxilio na execucdo do negécio principal da

® Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado nao é explicitado.
'® Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado néo é explicitado.
" Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado néo é explicitado.
' Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado néo é explicitado.
" Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado néo é explicitado.
' Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado néo é explicitado.
' Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado n&o é explicitado.
'® Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado ndo é explicitado.
Y Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado néo é explicitado.
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empresa, que € a manutencdo aeronautica e gestdo de frotas (Manual do sistema de gestdo,
2012"%; Carvalho, 2012).

2.4 Estrutura organizacional no ambito da dissertacao

A empresa estd dividida em duas grandes &reas funcionais industriais, a area de aero-
estruturas e a area da manutencdo propriamente dita (Carvalho, 2012; Manual de acolhimento
da empresa, 2012"°; Portal interno da empresa, 2012°°). Na &rea da manutenco, a organizagio
possui diversos hangares dos quais 3 sdo estudados na presente dissertacdo (hangares X, Y e Z),
tal como ja foi adiantado anteriormente.

De seguida é apresentada de uma forma mais detalhada o ambito da dissertacdo, sendo

todos 0s hangares apresentados relacionados com o negécio de manutengdo de aeronaves:

o Hangar de manutencéo civil (Hangar X) - Este € o Gnico hangar que esta relacionado
com a manutencdo comercial/civil e ndo militar. Como consequéncia o turn-around-
time® (TAT) é substancialmente menor neste hangar por comparagdo com a
manutencdo militar, uma vez que as aeronaves sSdo mais recentes e 0S proprios
programas de manutencdo menos demorados. Adicionalmente, existe uma presséo
superior na manutencdo comercial para que os avides voltem a sua normal operacéo,
uma vez que essa é a unica forma de os rentabilizar, um pouco em contraponto com a
aviacdo militar em que essa pressdo é incomparavelmente menor.

o Hangar de manuten¢do militar, referente a avido de carga (Hangar Y) - Este é um
dos dois hangares da organizacdo que pode efectuar servi¢os de manutencdo ao aviao de
carga mencionado. A Unica diferenca € que o hangar em questdo (hangar Y) é mais
usado para checks de manutengdo do tipo C**, enquanto o outro hangar que ndo esta
incluido no ambito da dissertacdo, é mais adequado a checks mais leves, nomeadamente
do tipo BZ.

o Hangar de manutencdo militar, referente a avido de patrulha (Hangar Z) - Esta
unidade de manutencédo, juntamente com o hangar referido no ponto anterior (hangar
Y), sdo os maiores hangares da organizacdo. Genericamente, tanto o TAT como 0s
problemas relacionados com a elaboragdo do servigo de manutencdo sdo muito

parecidos nestes dois Gltimos hangares, tal como se vera adiante.

' Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado néo é explicitado.

' Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado néo é explicitado.

2% por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado néo é explicitado.

?! De forma resumida, 0 TAT é o tempo que uma aeronave permanece dentro de um hangar de
manuteng&o.

22 0s checks do tipo C correspondem a checks de manutengdo maioritariamente estruturais e pesados, tal
como serd mais pormenorizado adiante.

%* Os checks do tipo B sdo estruturalmente mais leves do que do tipo C ou D, focando-se mais em outros
aspectos para além dos estruturais.



2.5 Sintese das caracteristicas da empresa relevantes para o estudo

Tal como se pOde constatar, a empresa actua num mercado extremamente competitivo como
é o0 caso do aeronautico, com a variante de ser um actor independente em palco. A organizagdo
providéncia assim diversos servicos dentro da manutencdo aerondutica (diversificacdo),
passando pelos dois sectores aeronauticos (militar e civil), dos quais 0s mais importantes sdo a
manutencdo estrutural, motores e modificacbes. A grande maioria dos colaboradores da
organizacdo sdao TMA (Técnicos de Manutencdo Aerondutica), dependendo por isso a empresa
da disponibilidade dos seus técnicos de manutencdo, possuindo uma dimensdo consideravel,

sendo assim um desafio em termos de gest&o.

Em resumo, a medida que o negdcio foi sendo diversificado, muito devido a alienacdo de
uma parte significativa do capital social, a empresa necessita cada vez mais de factores que a
distingam como prestador de servigos de manutengdo capaz e competitivo num mercado com
muita oferta. N&o considerando a componente técnica da manutengdo, a competitividade passara
pela reducéo de custos e pelos tempos de execugdo. Qualquer reducdo dos factores mencionados

criard valor ao cliente, uma vez que permite maior tempo de operacdo da aeronave.



Capitulo 3 — Breve caracterizacdo da industria aeroespacial

3.1 Panorama da dimensdo econdmica e segmentacao da actividade

A inddstria aeroespacial encontra-se dividida em dois grandes sectores, o militar, cujos
maiores construtores estdo representados na Tabela 3-1, e o civil, cujos fabricantes estdo
representados na Tabela 3-2. A Tabela 3-3 apresenta os maiores fabricantes independentemente
do seu nicho de mercado. Os dois sectores mencionados em conjunto geraram lucros de 382
bilibes de dolares em 2009, empregando 3,1 milhdes de pessoas, considerando apenas 0
mercado europeu, representando assim 1,9% de todos os posto de trabalho da Unido Europeia
(Deloitte, 2010; ECORYS et al, 2009). Contudo, o grande crescimento que se tem verificado
nos Ultimos anos nesta industria foi subitamente afectado pela mais recente crise econémica que
se iniciou em 2008, em que apenas agora, a industria apresenta indicios de comecar a recuperar
dos “danos” sofridos (Deloitte, 2010). As consequéncias da mais recente crise econémica e
financeira levaram a um repensar dos custos na industria, com acuidade para os do sector da

manutencao.

A desregulacdo do sector aeronautico no inicio da década de setenta do século passado,
assim como a reforma das forgas armadas dos Estados Unidos nos anos noventa, induziram um
enorme aumento da concorréncia dentro da industria aeronautica face ao excesso de capacidade
instalado pelas grandes companhias aéreas nas suas fileiras (Deloitte, 2010; Miller et al, 2004;
Al-kaabi et al, 2007). Os factores referidos permitiram a entrada de novas companhias aéreas
no mercado, nomeadamente a criacdo das designadas companhias low cost, devido & facilidade
com que estes novos concorrentes poderiam subcontratar 0s seus servicos de manutencao (e ndo
s0) a precos bastante acessiveis, resultando numa diminuigdo dos recursos inicialmente alocados
(capital inicial) (Deloitte, 2010; Miller et al, 2004; Al-kaabi et al, 2007). Deve referir-se no
entanto, que apesar da entrada destes novos concorrentes e agentes, 0 mercado ainda se encontra
centrado em alguns clusters, no caso dos fabricantes como se pode facilmente comprovar
através da Tabela 3-1, Tabela 3-2 e Tabela 3-3, em que é patente que cada fabricante se
especializou num certo nicho de mercado, no sector militar ou no civil. Abordando
especificamente o sector da aviacao civil, o0 maior desafio nos ultimos anos, continua a ser as
inexistentes ou baixas margens de lucro, apesar do aumento do nimero de passageiros (Deloitte,
2010). No entanto, este sector esta neste momento muito perto de atingir os niveis de confianca
que antecederam a mais recente crise econdmica mundial, que se iniciou em 2008, com um
aumento de 28% na capacidade das companhias aéreas, conjugado com um incremento de 6%
no volume de passageiros, considerando uma base anual (YoY, year over year), sendo estes
efeitos bem patentes na Figura 3-1, onde é bem evidente o crescimento de cargas e de

pasagueiros assaciados a esta industria ja em 2010 (Deloitte, 2010).



Tabela 3-1- Maiores fabricantes da aviagdo militar (MAS, Military Aerospace Sector) (adaptado de Deloitte,
2010 referente a dados de 2009)

N . . . Receitas (milhdes de
Classificacéo Fabricante Pais de Origem dolares)
1° Lockheed Martin Estados Unidos 42,026
2° BAE Systems Reino Unido 33,419
3° Boeing Estados Unidos 31,932
4° Northrop Grumman Estados Unidos 30,657
5° General Dynamics Estados Unidos 25,905
6° Raytheon Estados Unidos 23,139
7 EADS (ﬁ;[]?rujs;\""'tary e Holanda 15,014
8° L-3 Communications Estados Unidos 13,332
9° Finmeccanica Italia 13,014
10° United Technologies Estados Unidos 1,110

Tabela 3-2- Maiores fabricantes da aviacao civil (CAS, Civil Aerospace Sector) (adaptado deDeloitte, 2010

referente a dados de 2009)

Classificagéo Fabricante Pais de Origem Recelta§ (milhdes de Quota de Mercado
délares) (%)
EADS (Airbus e
0
1 outros) Holanda 43,764 34,4
20 The Boeing Company Estados Unidos 29,897 23,5
3 United Tcegrhp”"'og'es Estados Unidos 11,195 8.8
General Electric .
0
4 Company Estados Unidos 9,414 7.4
50 Bombardier Inc. Canada 7,761 6,1
6° Rolls Royce pic Reino Unido 6,997 55
7° Embraer Brasil 4,834 3,8
8° Honeywell Estados Unidos 4,834 3,8
9° Textron Inc. Estados Unidos 4,325 34
10° QOutras - 4,198 33

Tabela 3-3 Maiores fabricantes aeronauticos independentemente do sector (adaptado de Deloitte, 2010
referente a dados de 2009)

Fabricante (OEM) Quota de Valores de Mercado (%)
EADS (Airbus e outros) 8,7
Boeing 8,5
Lockheed Martin Corporation 5,9
Northrop Grumman 4,9

2001
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ICrescimento Global do PIB (%)

2002 2003 2004
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Figura 3-1-Evolugéo do volume de passageiros e de mercadorias a nivel mundial (Deloitte, 2010)

Abordando de uma forma um pouco mais incisiva 0 sector da aviagcdo militar, cujo

dominio pertence a empresas norte americanas na generalidade, como se pode comprovar na

Tabela 3-1, pode concluir-se que que os governos internacionalmente tém gasto cada vez mais

dinheiro em material bélico (MA&D, Military, Aerospace and Defence), apesar de se esperar
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um pequeno decréscimo durante os proximos anos, sendo esse mesmo crescimento liderado por

um certo cluster de paises como se pode comprovar na Tabela 3-4.

Tabela 3-4- Crescimento das despesas no sector militar entre 2000 e 2009 em certos paises (Deloitte, 2010)

Pais Crescimento (%)
China 219

us 211

UK 152
Russia 103

India 68

De maneira a que se tenha uma melhor ideia da dimensdo do mercado em questéo (o
militar), em 2009 foram gastos cerca 1,53 milhares de milhdo de ddlares em servigos militares,
pertencendo a grande fatia aos Estados Unidos, muito devido & guerra travada tanto no Iraque
como no Afeganistéo (ver Tabela 3-5) (Deloitte, 2010).

Tabela 3-5- Percentagem de despesas referentes ao sector militar por pais (Deloitte, 2010 sendo dados
referentes a 2009)

Pais Gastos totais em 2009 (% dos gastos totais)
Estados Unidos 43,0
China 6,6
Franca 4,2
Reino Unido 38

Dos dados apresentados, pode concluir-se que, tanto na aviagdo civil como na aviagado
militar, tem existido uma evolucéo no transporte de passageiros e de cargas. A nivel militar, tal
evolucdo é muito devida as poténcias mundiais, principalmente aos Estados Unidos pelas mais
recentes guerras no lraque e no Afeganistdo. Apesar de tudo, prevé-se um abrandamento em

termos de gastos em defesa (na generalidade) durante os proximos anos.

3.1.1 Manutencdo (MRO), mercado e posicionamento

O mercado da manutencdo é fundamental, considerando a industria aeronautica. Prova
da afirmacdo é o facto de que 10 a 15% dos custos operacionais devem-se a gastos de
manutengdo (Al-kaabi et al, 2007; Kumar, 1999). De acordo com diversas fontes, o valor de
mercado global referente a manutencéo aerondutica ronda os 44 mil milhGes de ddlares, ndo
levando em linha de conta os inventarios, assim como avides com menos de 8630 quilos de peso
(Miller et al, 2004; Kumar, 1999). De todo este valor de mercado, cerca de 82% est4
relacionado com o valor comercial do sector que representa cerca de 50,1 bilies de ddlares
(dados de 2009), com excepg¢do da parte de modificagdes da manutencdo, sendo o percentual

remanescente de 18% relacionado com o sector militar (Miller et al, 2004; Kumar, 1999).

Sabendo-se que em 2009, toda a indUstria aeroespacial gerou um retorno de 382 mil
milhdes de dolares, cerca de 54% deste valor estd relacionado com o sector militar (MAS,
Military Aerospace Sector), sendo os restantes 46% (cerca de 174 mil milhGes de doblares)

pertencentes a aviagdo comercial onde a fabricacédo é responsavel por 83% deste valor (Kilpi et
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al, 2009). A grande maioria das receitas relacionadas com a fabricacdo sdo geradas pelos
fabricantes (OEM) (Miller et al, 2004; Kumar, 1999; Kilpi et al, 2009). Estes dados estéo
apresentados na Figura 3-2, sendo que o sector militar depende fortemente de factores politicos
ou de crises, enquanto as receitas do sector civil/comercial sdo aproximadamente proporcionais
a procura (Miller et al, 2004; Kilpi, 2009).

Receitas de cerca de

382 mil milhGes de
ddlares (2009)

MRO
Militar
MAS
54%

S44 mil milhdes

Motores e seus

Pr|n'C|pa|s Componentes (E & Componentes de
Fabricantes EP) Aeronaves
0,
22.5% 18,5%

Civil/Comercial

|

|

|

[ )
I 59%
1

|

|

|

|

82%

Militar

18%

Figura 3-2 Panoramica da industria aeroespacial em termos estruturacédo de valores de mercado e receitas

Contudo, e apesar das avolumadas receitas que a industria produz, as companhias aéreas
apenas obtiveram algum lucro nos recentes anos fiscais de 2006 e 2007, a par com 0 ano de

2010, tal como se pode verificar na Figura 3-3 e na Figura 3-4.
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Figura 3-3- Receitas das companhias aéreas na generalidade nos ultimos anos (Deloitte, 2010)
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Figura 3-4- Lucro das companhias aéreas na generalidade nos altimos anos (Deloitte, 2010)
No entanto, existem muitas tendéncias e desafios que contribuem de forma significativa
para toda esta flutuacdo, nomeadamente (Deloitte, 2010; Kumar, 1999; Strair, 2007; Czepel,
2003; SBA, 2012; Kraus et al, 2001):

o As companhias aéreas procuram cada vez mais a subcontratacdo das suas actividades
de manutencao;

o Continua renovacao de frotas;

o Aumento continuo da procura do avido como meio de transporte (tal como mencionado
anteriormente);

o Busca incessante por mercados de trabalho mais baratos;

o Uso de novas tecnologias quer na manutencéo quer na formagéo;

o Aposentacdo de peritos e sua substituicdo.

Todas as tendéncias/desafios descritos, irdo resultar num aumento do investimento na
indlstria da manutencdo aeronautica (MRO). Mais de metade das companhias aéreas ja
terdo chegado a conclusdo de que um maior investimento é necessario nas actividades
de manutencdo (Deloitte, 2010). Como resultado, espera-se um aumento do

investimento entre 4 a 6% ao ano na area da manutencdo aeronautica durante os
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3.12

préximos anos (Deloitte, 2010; Khwaja, 2011). Paralelamente, e como ja foi referido, as
estruturas de manutencdo procuram cada vez mais a reducdo dos seus custos
operacionais tendo em vista o aumento da sua competitividade, como alias €
amplamente mencionado na bibliografia (Deloitte, 2010; Kilpi, 2009; Strair, 2007;
Khwaja, 2011; Mathaisel, 2005; AeroStrategy, 2009).

Segmentos da manutencao aerondutica

Globalmente, a industria aeronautica pode segmentar-se em diferentes nichos e fungdes de

mercado, tal como esta apresentado de seguida (Deloitte, 2010):

O

O

O

O

Fabricantes de aeronaves (Aircraft & aircraft part manufacturers (“A&AP”) (incluindo
avionicos));

Fabricantes de motores (Engine & engine part manufacturers (“E&EP”));

Organizagdes de manutencdo (Maintenance, repair and overhaul (“MRO”));

Formacdo e simulacgdo (Training & Simulation).

Tendo como base um relatério elaborado pela Strair, 2007, a manutengdo aeronautica pode

ser igualmente agrupada em diversas areas (Deloitte, 2010; Strair, 2007;AeroStrategy, 2009;

Transport Studies Group University of Westminster, 2008):

O

O

O

O

O

Manutengdo de linha (inclui os checks A);
Manutengdo estrututal (checks B, C e D);
Inspeccéo de motores;

Inspecgédo de componentes;

Modificagdes.

De todos os segmentos referidos que estdo inseridos na manutencdo aeronautica, a

distribuicdo das areas de actividade em termos monetarios esta representada na Figura 3-5, na

qual se vé que a inspec¢do de motores é a mais representativa (36%), sendo o segmento de

modificagbes 0 menos representado em termos percentuais (Deloitte, 2010; Strair, 2007).

Manutencdo
Pesada
15%

Manutencdo de
Linha
25%

ModificagGes Componentes
9% 15%

Figura 3-5-Distribuicdo de percentagens na manutencdo aeronautica (adaptado do relatério da Strair, 2007)
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A manutencdo de linha, onde se incluem os cheks do tipo A, designa actividades de

rotina, sendo por vezes designados checks de turn-around (Processo de Realizacdo de Servicgos

de Manutencdo, ver 0*) . A manutencdo de linha “desagrega-se” em trés outros sub-sectores

(Strair, 2007; AeroStrategy, 2009) , os checks de transito (transit checks), os checks diérios e/ou

semanais (Daily/weekly checks) e os checks do tipo A (A checks) (ver Tabela 3-6).

Tabela 3-6- Subsectores que pertencem & manutencdo de linha (adaptado de AeroStrategy, 2009)

L - . Forca Custo (em
Actividade Descrigdo Frequéncia ¢ ( 25
laboral termos latos)
Por vezes designados checks de
turn-around
Consiste em checks visuais, A cada ciclo d Entre 54 € ¢
A - ificaca i - cada Ciclo ae .
Checks de transito rectificagdo de defeitos e trouble 1-4 Horas | 250€ por ciclo
shooting VOO
No caso de voos de longo curso, de voo
este inclui tarefas tendo em conta a
“metodologia” ETOPS®
Por vezes definidos com checks de
hoite A cada 24 a 36 Checks
Trabalhos rotineiros agrupados a horas (48 horas Diérios: 5-
trabalhos especificos definidos ocasionalmente) 10 horas
Checks Diarios pelo planeamento da manutengio Entre 107€ e
/S . (nomeadamente rectificacédo de Check 357¢€ di
emanais defeitos e checks fora de fase) ec S por dia
Tem vindo a ser igualmente Semanais:
utilizada para manutencéo dos Acadada8 10-30 horas
sistemas de entretenimento e de dias
cabine
Jets
Usualmente efectuado por poucas Jets Regionais:
bases no ceio de cada rede de cada Regionais:A Entre 50 a
companhia aérea cada 350 a 450 100 horas
Trabalhos rotineiros agrupados a horas de voo
trabalhos especificos definidos Avibes de Entre os 11€ e
pelo planeamento da manutengio
Checks A (nomeadamente rectificacdo de . C,or_rEdor 0s 30€ por hora
defeitos e checks fora de fase) AV|09§ d_e unico e de voo
Tem vindo a ser igualmente corredor Unico e duplo
utilizada para manutencéo dos duplo corredor: corredor:
sistemas de entretenimento e de Entre 500 e 700 Entre as 100
cabine
horas de voo e as 250
horas

Apesar de tudo, convém referir que a frequéncia com que este tipo de verificagdes de

linha sdo efectuados, depende de muitos factores, assim como a sua estruturacdo em termos de

custos (Transport Studies Group University os Westminster, 2008). Na manutencdo de linha,

cerca de 85% dos custos neste tipo de inspeccdes sdo laborais, apesar dos esfor¢os que tém sido

efectuados para que os custos ligados ao trabalhos sejam diminuidos, sendo a adopgdo de

mecanicos de piquete (mechanic-on-call) um excelente exemplo disso mesmo (Strair, 2007;

Khwaja, 2011). E de referir igualmente que outro tipo de redugdes tem sido efectuadas neste

segmento da manutencdo, nomeadamente em relacdo a reducdo de qualificacdes profissionais

** Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado nao é explicito.
% Tomando como referéncia que a data 1€=1,4$ (sitiu na internet do Banco Central Europeu, 2013).
*® A metodologia encontra-se padronizada, consistindo a mesma na diversificacdo do risco de inspeccao,
ou seja, resumindo, a inspeccao de cada um dos motores é assim feita de diferentes maneiras, assim
como muitas vezes a propria reparacao.
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dos intervenientes, ja que normalmente ndo sdo detectados quaisquer defeitos durante este tipo
de inspecgdes, permitindo assim uma diminuicdo das exigéncias em termos de quem efectua as
inspeccges (Strair, 2007; Khwaja, 2011). De acordo com o estudo efectuado pela Strair, 2007,
por forma a enfatizar todo o raciocinio descrito durante todo este paragrafo onde “exemplo de
toda esta redugdo de custos inclui ainda operagdes de manutengdo sem a presenca de um
engenheiro, ou ainda a supervisdo das operacdes de reabastecimento através das empresas
petroliferas nos aeroportos onde cada companhia aérea actua”.

A chamada manutencdo pesada ou estrutural diz respeito a todas as actividades de
manutencdo que sdo efectuadas no interior dos hangares (mercado da empresa a tratar),
devendo-se cerca de 70% de todos os custos verificados neste subsegmento a factores laborais,
20% a materiais, e 0 resto a servicos de especialistas em reparacdo aeronautica (Strair, 2007
AeroStrategy, 2009). Este tipo de manutencdo abrange os cheques B (apesar de muitas vezes
este tipo de inspecgdes serem por vezes considerados checks de linha, dependendo assim
fortemente do conteido de cada uma das inspecgdes), C e D . A frequéncia com que estas
manutengdes pesadas ou estruturais sdo efectuadas, devido ao seu foco nos componentes
estruturais, apesar de se centrarem igualmente em outros sistemas, nomeadamente no hidraulico,

dependem fortemente do tipo, modelo ou fabricante de cada aeronave (AeroStrategy, 2009).

A inspeccdo de motores é um caso muito especial dentro da manutencdo aeronautica.
Neste segmento, a maioria dos custos devem-se a equipamentos e materiais, representando desta
vez os custos laborais apenas entre 15 a 20% dos custos totais neste subsegmento (Strair, 2007).
Neste sentido, cerca de 45% do trabalho é efectuado pelos fabricantes, sendo 35% do mesmo
realizado pelas companhias aéreas e o restante feito por empresas subcontratadas como é o caso

da empresa que constitui o foco da presente dissertacdo (Strair, 2007; AeroStrategy, 2009).

No caso dos componentes, grande parte do trabalho efectuado neste ramo é feito pelos
fabricantes (Strair, 2007). Estes detém o know-how neste subsegmento, podendo tirar
igualmente partido de uma certa economia de escala quer em termos materiais quer em termos
de investigacdo e inovacdo (Strair, 2007; AeroStrategy, 2009; Burchell, 2009;
Reithmaier,1999). Um bom exemplo do que se acabou de descrever sdo as conhecidas
commercial pools que sdo efectuadas pelos fabricantes, tirando assim o maximo partido de uma

possivel economia de escala (Kilpi, 2009).

No subsector de modificacOes, os fabricantes desempenham mais uma vez um papel
fulcral, j& que este tipo de trabalho é tdo especifico e particular que todos os reguladores
mundiais, nomeadamente a FAA (Federal Aviation Authotity) e a EASA (European Aviation
Safety Agency) tentam restringir 0 nimero de entidades que podem efectuar este tipo de

trabalho. Este subsegmento ¢é aquele que menos dinheiro move de entre todos os subsegmentos
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mencionados no mercado da manutencdo (Deloitte, 2010; Strair, 2007;AeroStrategy, 2009;

Transport Studies Group University of Westminster, 2008).

Pode concluir-se que a industria de manutengdo aeronautica se encontra divida em cinco
grandes areas, nas quais a area de motores é aquela que mais receitas e dinheiro move, sendo a
maioria dos custos no segmento materiais. Infere-se igualmente que a manutencdo aeronautica
depende maioritariamente de factores laborais, atingindo no caso da manutencdo
pesada/estrutural (um dos negécios centrais da empresa) 70% de todos os custos verificados no
segmento, tal como a Tabela 3-7 resume de acordo com os desenvolvimentos efectuados até ao

momento.

Tabela 3-7 — Peso dos custos laborais nos diversos segmentos da manutengdo com base no
relatérioAeroStrategy, 2009.

Percentagem em Termos de Custos
Segmentos da Manutencao Percentagem na Manutencdo .
Laborais
Manutengao Pesada/Estrutural 15 70
Motores 36 15-20
Modificagdes 9 -
Componentes 15 -
Manutengéo de Linha 9 85

Assim sendo, e com base na Tabela 3-7, um aumento na eficiéncia laboral de 15%
resultaria num aumento da eficiéncia e consequentemente diminui¢do dos custos e de tempos de
trabalho em 10,5% (uma vez que a manutencdo estrutural € o foco da dissertagéo), sendo esta
uma prova inequivoca da relacdo que existe entre os custos laborais e os custos directos da
manuten¢do, nomeadamente a pesada/estrutural. Comprovou-se igualmente que a manutengéo
pesada/estrutural é aquela que mais depende de prestadores de servico como a empresa tratada
neste documento. Quase a totalidade dos restantes segmentos, exceptuando 0 pouco
representativo segmento das modificagdes, esta sob controlo ou das companhias aéreas como é
0 caso da manutencdo de linha, ou dos fabricantes como é o caso dos motores, aumentando
assim a necessidade de um incremento da eficiéncia dos custos laborais tendo os mesmos um
impacto directo nos custos globais da manutencdo. Esta é uma necessidade que se ira acentuar
ao longo do tempo, tal como sera ainda mais explicito ao longo de todo o capitulo seguinte onde

sdo descritas as tendéncias da industria relevantes para o estudo.

3.2 Tendéncias na industria da manutencgdo aeronautica

3.2.1 Subcontratagdo

A indUstria aeronautica tem passado por inimeros desafios ao longo das décadas. Um
dos factores que mais contribuiu para todas estas alteragdes foi o aparecimento das chamadas
companhias aéreas de baixo custo, que introduziram uma enorme pressdo em todos os elos da

cadeia de abastecimento tendo em vista a reducdo de custos (Deloitte, 2010; Strair, 2007;
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Czepel, 2003). Uma consequéncia espectavel de todo este reajustamento é o aparecimento no
mercado de novos concorrentes que podem efectuar o mesmo tipo de servi¢o, com a mesma
qualidade, com precos e tempos reduzidos, resultando assim numa tendéncia para a
subcontratacdo nos ultimos anos (Deloitte, 2010; Strair, 2007;Kilpi et al, 2009). A dimensdo
desta tendéncia é de facto enorme, ja que entre 1996 e 2007, as despesas com subcontratagdes
na manutencao aeronautica subiram dos 27% para valores entre 0s 37 e 0s 64% em relacdo a
despesa total em manuten¢do, tendo como base as maiores companhias aéreas dos Estados
Unidos (Coalition to Legislate Aircraft Maintenance Outsourcing Reform, 2008). Outra verdade
inegavel é que “0 numero de centros de reparacao certificados pela FAA cresceram dos 344
para 704” durante o mesmo periodo (Czepel, 2003; Coalition to Legislate Aircraft Maintenance
Outsourcing Reform, 2008). De facto a subcontratagdo é um factor chave na inddstria
aeronautica, sendo esta uma das respostas a desregulacdo do sector em 1978, constituindo
pratica comum em praticamente todas as companhias aéreas (ver Figura 3-6) (Czepel, 2003;
Khwaja, 2011).

$24

$20 2020

-J—Trabalho feito "em casa"

$16 - 2011 _|ggos Trabalho subcontratado

Bilioes
$12 A

Délares
oo 85%
$8 m =
T 75%
$0 53%
Motores Manutencdo de Linha Componentes Estrutural Pesada

Figura 3-6- Expectativas de incremento em cada um dos subsegmentos da manutengao, exceptuando o pouco
representativo segmento de modificagdes (Khwaja, 2011)

No que as estratégias de subcontratagdo diz respeito, as companhias aéreas podem optar
entre quatro escolhas diferentes, levando em linha de conta os seus objectivos (Al-kaabi et al,
2007):

o Manutencdo totalmente integrada;
o Manutencgéo parcialmente subcontratada;
o Manuten¢do maioritariamente subcontratada;

o Manutencéo totalmente subcontratada.

A manutenc¢do totalmente integrada acontece quando uma certa companhia aérea nao
quer de todo recorrer a subcontratagdo. Nao obstante, uma companhia aérea poder optar pela

manutencdo totalmente integrada como decisdo estratégica, esta pode possuir ou ndo uma certa
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capacidade extra, que pode ser partilhada numa rede concreta tendo em vista a utilizacdo e
optimizagdo de todos os recursos disponiveis. De acordo com Tegtmeier (Al-kaabi et al, 2007),
“sete entre dez dos maiores fornecedores de manutencdo em 2004 estariam inseridos no
conceito mencionado, sendo a British Airways um excelente exemplo disso mesmo. De acordo
com esta companhia aérea (dados de 2005), a British Airways fornece outras 100 companhias

aereas através dos seus servicos de manutenc&o.

No caso da manutencdo parcialmente subcontratada, as companhias aéreas tentam
manter a maioria das suas actividades de manutengdo “dentro de portas”. Neste modelo, as
actividades de manutencgéo sdo consideradas como sendo uma actividade lucrativa, tal como no
primeiro modelo apresentado (manutencdo totalmente integrada). As companhias aéreas que
optem por este modelo fazem-no na maioria das vezes com o intuito de reduzir possiveis efeitos
de picos de procura inesperados. Assim sendo, e tal como no caso anterior, pode ainda existir
alguma capacidade extra em certos sectores que podem ser canalizados para “ajudar” outras
companhias aéreas numa base win-to-win. Resumindo, de acordo com Rosenberg (2004) (Al-
kaabi et al, 2007), a capacidade é um elemento critico neste modelo devido aos ja referidos
picos de procura, sendo necessario encontrar-se o equilibrio perfeito entre manutencdo
subcontratada e ndo subcontratada. Inserida neste modelo, a americana Delta Airlines parece
ser um bom exemplo, jA que em 2004 esta companhia aérea subcontratou 24% das suas
operagOes de manutencdo, especialmente no dominio da inspeccdo de motores. Apesar de tudo,
parece inquestionavel que as companhias aéreas preferem manter “em casa” todas as actividades
relacionadas com a manutencdo de linha devido a sua criticidade e a flexibilidade que as
mesmas querem neste segmento, ndo dependendo tanto de outras entidades tal como ja foi
referido. Esta abordagem contrasta com o que tem sido seguido no subsegmento de inspeccéo
de motores, j& que neste caso as companhias aéreas preferem subcontratar por completo todas as
suas actividades de manutencdo, devido ao custo elevado dos equipamentos a utilizar, assim
como os colaboradores extremamente especializados que sdo necessarios neste dominio
(Czepel, 2007). Ambos os modelos enunciados permitiram a criagdo de muitas e novas

companhias aéreas durante os anos 80.

Abordando o modelo de manutengdo maioritariamente subcontratada, a grande maioria
das actividades de manutencdo sdo subcontratadas a entidades “externas”, permanecendo assim
as actividades que sdo mais criticas. Este € um modelo tdo entusiasmante quanto perigoso, ja
que as organizacfes podem correr o risco de ficar demasiadamente expostas a fornecedores.
Neste sentido, o foco da subcontratacdo neste modelo ndo pode ser apenas o prego, mas de igual

modo a qualidade que cada fornecedor pode dar (Czepel, 2007).

A manutencgdo totalmente subcontratada permite que cada companhia aérea se foque na

sua actividade principal, que sdo os servigos de transporte de passageiros e de cargas. Este
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modelo é adoptado actualmente pelas chamadas companhias low-cost, como a Ryanair ou a
EasyJet. Uma andlise SWOT, tendo como base um artigo de Al-kaabi, H. et al, 2007 pode ser
consultada na Tabela 3-9.

A Tabela 3-9 mostra a crescente dependéncia que a subcontratagdo introduz. N&o
obstante, e relembrando Flint (Czepel, 2007)., a subcontratagdo é uma das principais
ferramentas organizacionais utilizadas pelas companhias aéreas, sendo uma estratégia efectiva
tendo em vista a focalizac&@o e reorganizacéo de esforgos em torno das actividades principais e
de valor acrescentado de uma companhia aérea (Miller et al, 2004; Czepel, 2007).

A subcontratacdo é amplamente adoptada em muitas industrias e empresas, sendo
particularmente interessante para novas companhias aéreas (start-up Airlines), pois liberta as
mesmas de um dispéndio inicial de capital em equipamento e colaboradores tdo elevado, sendo
cada vez mais pratica comum tal como se pode depreender através da Tabela 3-8 (Al-kaabi et al,
2007; Czepel, 2003).

Tabela 3-8- Gastos de manutenc¢do das dez maiores companhias aéreas americanas (adaptado de
Transport Studies Group University of Westminister, 2008)

Despesas em Despesa Total em
Ano Subcontratggéo (milhdes de Manute?ngéo (milhdes de Percentagem de DesE) esas
dolares) dolares) em Subcontratagéo
1996 1657 6855 24.2%
1997 1901 7806 24.4%
1998 2272 8415 27.0%
1999 2569 8814 29.2%
2000 2524 9110 27.7%

Tomando em consideracdo a logica da subcontratacdo, uma nova tendéncia na industria
aeronautica sdo os contractos por hora (power-by-the-hour, PBTH contracts) (Strair, 2007;
Transport Studies Group University of Westminister, 2008). Este tipo de contractos que sdo
maioritariamente usados mais especificamente no mercado de motores, representam uma
solucdo expedita de prever e controlar custos ao longo do tempo (Strair, 2007). Representam
acordos que estabelecem um preco fixo a ser pago ao fornecedor de uma certa aeronave por
hora de voo, sendo esta uma das melhores formas para se controlar custos de manutencao
(Strair, 2007; Transport Studies Group University of Westminister, 2008).

Os custos de manutencdo de uma frota, ou em particular de uma aeronave, estdo
intrinsecamente relacionados com a sua idade (Transport Studies Group University of
Westminister, 2008). De facto, e de acordo com um estudo conduzido pela universidade de
Westminster, nos contractos mais recentes de compra de aeronaves, usualmente a manutencao
nos primeiros cinco anos de utilizacdo dos avides em questdo estdo assegurados pelos pacotes
total care, em que a manutencéo ja se encontra incluida no preco de compra da aeronave, sendo
0 pacote gold care da Boeing um exemplo disto mesmo (Transport Studies Group University of
Westminister, 2008; Burchel, 2009).
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Tabela 3-9- Andlise SWOT de todos os modelos de manutencao apresentados (Al-kaabi et al, 2007)

M“/.':\%?Jile%géeo Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidade Ameacas
Utilizacéo recursos
e especialistas na
Centro de receitas . Estrutura sua expansio Procura ndo constante
Modelo d~e Melhor controlo das Inflexivel Focalizacdo em Penetracéo dos
Manutencao actividades de e Tolerincia novos mercados fornecedores no
Totalmente manutengdo procura Aliangas para a mercado
Integrado Vasto conhecimento e Nio esta focada optimizacéo de Adaptagdo das novas
sedimentado recursos tecnologias
Contractos de
longo termo
Adaptagdo do e  Sistemaalgo Focalizagdo nas
trabalho em relagéo rigido tarefas especificas Capacidade sob
Modelo d~e as capacidades e  Toleranciaa de manutengéo optimizada
Manutencao disponiveis procura Suporte a outras Progressos
Parcialmente Centro de receitas e Dificuldade em companhias tecnolégicos
Subcontratado Excelente nivel de gerir as tarefas Integracéo de Mudanga na procura
especializacéo e de manutencao fornecedores por de tipos de aeronave
conhecimento e Instavel VMIZ
Modelo dindmico
gzt;ZrF\)/EZggrjee oferta Tornar o Dependéncia da
manutengio ) competéncia da perfor_mance e
Modelo de Actividades de e Ascompanhias casaem capacidade dos
Manutenco manutencio dependem dos competéncias core fornecedores

Maioritariament

adaptadas ao suporte
das operagdes da

fornecedores
. Perspectivas de

Reducéo de
fornecedores base

Seleccdo vital das
actividades de

e Subcontratado companhia aérea curto prazo Relagdes de longo manutencao
Maior controlo e termo com os Relagdo com
focalizagao sobre as fornecedores fornecedores
actividades essenciais
e  Dependéncia da
Eficiente disponibilidade g(?r(é%(;mente
Focada nos custos dos fornecedores Retencdo de dependente dos
Modelo de Tira par_tldo de - *  Medidasde actividades de fornecedores
Manutencé possiveis economias desempenho manutencao Pode ser
anutencao S
¢ de escala dos fortemente essenciais extremamente caro
Completamente fornecedores baseadas nos Contractos de caso a disponibilidade
Subcontratado Apetecivel para oustos longa durago com dos fornecedores seja
novos concorrentes e Dependéncia fornecedores baixa
ou companhias low absoluta da Risco de oportunismo
cost capacidade dos dos fornecedores
fornecedores

Depois dos primeiros anos em que ndo existem “quaisquer custos de manutengdo”, surge

um periodo de cerca de dez a quinze anos em que 0s avides possuem custos de manutencao

aproximadamente previsiveis, comecando estes a aumentar de forma bastante pronunciada

depois do periodo enunciado dependendo de diversos factores, nomeadamente (SBA, 2012;

Transport Studies Group University of Westminister, 2008; Burchel, 2009):

o NuUmero de horas de voo;

o Numero de dias desde a Ultima inspeccao;

o Ciclos de operacdo (rotating cycles of operation).

Todos os factores mencionados podem assim resultar em picos de manutengdo previsiveis

dependendo de cada frota (particularmente no caso dos checks D) (Transport Studies Group

university of Westminister, 2008). Como forma estratégica de evitar este tipo de picos, 0s

* Vendor Managed Inventory
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contractos PBTH devem e podem ser uma resposta a esta problemética dentro do tépico da

subcontratacdo (Transport Studies Group University of Westminister, 2008).

Certamente que todo este raciocinio pode ser resumido a uma frase de Gil West, antigo
administrador executivo (CEO) da TIMCO? (SBA, 2012). De acordo com West, “o mais
importante efeito da situagdo economica actual......é o facto de as companhias aéreas estarem
a utilizar a mesma como catalisador, tendo em vista a revisdo de custos em detrimento de
empresas prestadoras de servicos de manutencdo. Os departamentos de manutencdo das
companhias aéreas tornaram-se demasiado grandes e ineficientes... e as companhias aéreas
cedo chegaram a conclusdo do beneficio de relegar a sua manutengdo pesada (cheques B,C e

D) j& que os ciclos na industria aeronautica irdo ser incertos durante os proximos anos”.

Acima de tudo, as companhias aéreas ndo procuram o melhor preco por si s6. Um
guestionario levado a cabo pela Lufthansa Technik em 1997 (Czepel, 2003) descortinou o facto
de gue as companhias aéreas procuram na realidade o maior valor por unidade monetaria em
termos global de operagfes. Assim, as operacOes de manutencdo tem de ser obrigatoriamente
vistas de uma forma global, e ndo apenas como uma obrigagdo em que as mesmas tém de
escolher a empresa que oferece o prego mais reduzido. O mesmo questionario invoca que 0s
dois factores que mais pesam na escolha de um prestador de servicos de manutencdo é a
qualidade do trabalho e especificamente o servico em si, pois existem certos servigos de
manutenc¢do que apenas podem ser prestados por um certo conjunto de centros de manutencéo.
As fungBes que sdo normalmente subcontratadas, nomeadamente pelas companhias aéreas

americanas, sdo inspeccdo de componentes, de sistemas e de motores.

3.2.2 Renovacdao de frotas

De acordo com um dos mais recentes estudos da Deloitte sobre o mercado aeronéutico
(Global Aerospace Outlook and Forecast) (Deloitte, 2010) tanto a idade de “aposentaria” dos
avides de corredor Unico (narrow-bodies ou single-aisle) como de corredor duplo (wide-bodies
ou twin-aisle) tem aumentado de forma continua durante os dltimos anos (ver Figura 3-7 e
Figura 3-8), sendo igualmente verdade que devido ao aumento da procura em paises em vias de
desenvolvimento, assim como a chegada da idade de retirada de diversas frotas, espera-se um
aumento das ordens de venda de novos avibes durante os proximos anos. A Boeing espera assim
um aumento a uma taxa de 3.5% em média das suas encomendas, resultado num aumento do

namero de avides em servigo de 18.890 em 2010 para 30.900 em 2030.

® A TIMCO é uma empresa de manutencéo aeronautica (MRO), tal como a empresa tratada neste
documento, que se encontra sediada nos Estados Unidos, sendo um dos maiores fornecedores de servicos
de manutencdo aeronautica do mundo (TIMCO, Fact Sheet, 2012)
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A renovacdo de frotas representa por um lado uma oportunidade e por outro uma
ameaga a industria da manutengdo aerondutica. Assim sendo, a renovacgdo de frotas representa
uma ameaga para o subsegmento de modificagBes, pois este tipo de trabalho é geralmente
efectuado pelos fabricantes (OEM) ou por entidades de manutencéo certificadas de tal maneira a
que os avides estejam actualizados apesar da sua idade (como é o caso da empresa em questao)
(Strair, 2007). Esta particularidade é evidente no hangar Z da empresa, hangar de manutencgéo
militar, que presta manutengdo a um modelo de avido de patrulha. Neste hangar, desde Junho de
2011 até Maio de 2012, uma grande modificacdo foi efectuada a um avido de uma marinha
nacional, num contrato que incluia mais dois avides pertencentes a mesma entidade. Este
trabalho foi numa primeira instdncia entregue ao fabricante (OEM) e seguidamente
subcontratado a empresa, considerando as contrapartidas acordadas entre o fabricante e o
governo (marinha) do pais em questdo. Este tipo de modificacdes esta a ser feito um pouco por
todo o mundo devido as mudancas nas estratégias militares, que obrigam a que as mesmas

melhorem as caracteristicas das suas aeronaves.

Outra tendéncia de registar, constituindo uma oportunidade para a industria da
manutenc¢do aerondautica, é o facto de que muitas forcas militares por todo o mundo estdo a
aproveitar a renovacdo de frota de outras forcas militares para aumentar e melhorar o seu

portfolio de avies. Um caso muito especifico neste dominio é o caso dos Estados Unidos, ja
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que este pais dispde de inimeros avides militares que ndo estdo a ser usados pelas suas forcas
armadas apds renovagdo progressiva da sua frota. Muitos destes avibes, aparcados desde ha
muito num dos desertos dos Estados Unidos (onde o AMARC é um excelente exemplo
representado na Figura 3-9), necessitam de uma manutencdo severa e pesada e/ou de
modificagbes por forma a voltarem a voar devidamente, devido ao tempo que passaram no

deserto sem serem tocados (esta inactividade é propicia a corrosdo) (SBA,2012).

Figura 3-9- AMARC (Aerospace Maintenance and Regeneration Center) localizado no Arizona,
Estados Unidos (Imagem disponivel no sitio do AMARC na internet)

Relacionando toda a temética abordada até ao momento, em Maio de 2012 no hangar Z
(mais uma vez), a adicionar ao avido ja relatado, existiam outros trés aviGes a serem mantidos

nesta instalagdes que foram “resgatados” do AMARC.

Sem embargo, existem outros factores que ndo irdo propriamente ajudar ao crescimento
da industria aerondutica. Um desses factores esta relacionado com a evidéncia de que 0s novos
modelos de aeronaves ndo necessitam de tantas operagfes de manutencdo como 0S Seus
antecessores (Deloitte, 2010). Assim sendo, a tendéncia sera para que durante 0s préximos anos
a “quantidade” de manutengdo necessaria por avido seja cada vez menor, tudo isto sem ter em
consideracdo o nimero crescente de aeronaves a operar tal como se pode comprovar na tabela
seguinte (Tabela 3-10).
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Tabela 3-10- Previsdes da venda de avides (Deloitte, 2010)

Tipo de Avido

2010

2029

Taxa Anual (%)

Forcas de Mercado

Largo

800

960

0,96

Estagnacdo em termos de vendas
Crescimento marginal sera impulssionado pelo
mercado cargueiro

Corredor Duplo

3,500

8,260

4,62

Renovacdo dos velhos avides de corredor duplo
pelos Boeing 787 e 777

Corredor Unico

11,580

25,000

4,13

Crescimento de passagueiros na Asia

O aumento das viagens aéreas intra-regionais em
mercados emergentes (BRIC)

Crescimento e expansdo do modelo LCC

Jets Regionais

3,010

2,080

-1,93

Alteracdo de mercado para a utilizagdo de jets
regionais com um maior nimero de lugares, por
forma a se obter ganhos de eficiéncia

Os jets regionais de menor dimenséo serdo
substituidos por jets regionais de maior dimenséo,
assim como os avides de corredor Unicos de curtas
distancias

Total

18,890

36,300

3.5%

3.2.3 Crescimento da procura de voos

A medida que o mundo ultrapassa esta enorme crise econémica, espera-se que a procura

de voos regresse ao nivel a que estava antes de a mesma se ter iniciado (Deloitte, 2010). No

entanto, durante os Gltimos anos, tem existido um ligeiro aumento da procura de voos ja que em

Marco de 2010, a capacidade de passageiros subiu mais de 2%, assim como a expansao de rotas

no mesmo segmento subiu 10%. A capacidade de carga subiu mais de 5%, assim como a

procura pela mesma aumentou até aos 28% (Deloitte, 2010). Apesar de estes indicadores

animadores, é irrefutivel a ligacdo entre o produto interno bruto e o crescimento aerondutico,

esperando-se um acentuar do crescimento a medida que 0s sinais de saida da presente crise

econOdmica comegarem a ser sentidos, tal como se pode verificar através da Figura 3-10.
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Figura 3-10- Correlagdo entre o PIB e o trafico aéreo (Deloitte, 2010)

Tal como foi afirmado, existe um aumento da procura de voos impulsionado pelos

paises em vias de desenvolvimento, nomeadamente os BRIC. De uma forma mais

pormenorizada, a Europa e os Estados Unidos atingiram uma certa “estabilidade” na procura de
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V0O0S, enquanto outras economias explodiram durante 0 mesmo periodo, sendo os BRIC uma
referéncia tal como se pode verificar na Figura 3-11, onde sdo apresentadas as taxas de
crescimento dos voos nos referidos mercados em funcdo do respectivo produto interno bruto
(PIB) de cada pais.

$25,000 - - $45,000
.Europe I $40,000
S | @ vorn Ameica
PIB regional ' - 535,000 pIB do mercado
(bilides) (bilides)
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$15,000 1
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O Paises/Regioes (eixo esquerdo) ¥ Totais do Mercado (eixo do Ido. drt)
Figura 3-11- Taxas de crescimento do PIB (Deloitte, 2010)

3.2.4 Busca por mercados laborais economicamente mais acessiveis

Tal como se referiu no sub-capitulo anterior, e a medida que a procura por novos voos €
impulsionada pelos paises em desenvolvimento, as industrias que suportam a manutengao
aeronautica perseguem a oportunidade de mudarem as suas bases para 0s paises mencionados.
Outro factor que contribui para esta deslocacdo sdo os custos laborais, onde em paises em vias
de desenvolvimento rondam os 45~55 ddlares por hora, comparados com os 90~100 ddlares que
sdo cobrados em mercados mais desenvolvidos apesar de este fosso ser cada vez mais pequeno
(Deloitte, 2010; Booth, 2013).

Existem outros factores que geram uma certa “inércia” quando se aborda a tematica da
redefinicdo de centros de manutencéo, nomeadamente a escassez de mao-de-obra especializada
em certos paises, 0 que obriga a que as empresas contratem recursos em paises desenvolvidos
para irem trabalhar em paises em vias de desenvolvimento (Deloitte, 2010). Neste dominio os
vistos sdo igualmente um constrangimento muito grande, estando todo este raciocinio
subjacente & deslocacdo de unidades representado na Figura 3-12 (Deloitte, 2010; Coalition to

Legislate Aircraft Maintenance Outsourcing Reform, 2008).
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Figura 3-12- Evolucdo da industria de manutenc&o por regido ( Deloitte, 2010)

3.2.5 Uso de novas tecnologias na manutencéo e na formacao

O uso de novas tecnologias esta a tornar-se cada vez mais difundido neste sector devido
as inumeras vantagens que as mesmas oferecem. A Lufthansa Airlines (Lufthansa Technik)
acredita tanto nas novas tecnologias, nomeadamente na formacéo atraves de computador (CBT,
computer base training), que inclusivamente criou um programa interno tendo em vista a
implementacdo de uma metodologia baseada em videos por forma a melhorar as competéncias
técnicas dos seus colaboradores (Kraus et al, 2001). De acordo com diversas fontes, o uso de
novas tecnologias tem-se mostrado uma forma extremamente efectiva de melhorar e aclarar
sistemas na industria aeronautica, nomeadamente na manutencdo(Kraus et al, 2001; Kraus et al,
1999;Gamauf, 2012; Liang et al, 2010 ; Forca Aérea Portuguesa, 2012).

Abordando de uma forma mais incisiva a formacdo, David Kraus e Anand
K.Gramopadye (Kraus et al, 1999) afirmam que a formacdo por computador (CBT) é tdo
eficiente como a formacdo dada por um instrutor (IBT, instructor base training) no que a
percepcdo dos contetdos, trabalho em equipa e satisfacdo com a usabilidade diz respeito. Tal
concluséo alcangada por ambos os autores foi baseada numa extensa fase experimental, em que
um software feito em visual basic (AMTT software) foi desenvolvido e depois “corrido” em
ambiente Windows ligado a um monitor, tendo em vista a formacdo de colaboradores. Sendo

pratica comum em toda a indUstria aeronautica, a formacéo dada por computador (CBT), provou
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ser tdo eficiente como a formacgdo dada por um instrutor ou mesmo dada no terreno (on the job
training). Esta metodologia tem vindo a ser prética corrente muito devido as vantagens
oferecidas, nomeadamente na padronizacdo, adaptabilidade, manutencdo, conservacdo de
registos, racionalidade de custos e recursos (Kraus et al, 1999; 2001).

No interior dos hangares onde a manutencdo é de facto realizada, os iPads parecem
comecar a tornar-se extremamente populares muito devido a sua usabilidade, interaccdo e a
forma como os conteldos séo apresentados e alterados neste aparelho (Gamauf, 2012). Prova da
frase anterior é uma afirmacédo de Patrick Voeller, gestor de manutengdo aerondutica em Long
Beach, Air Flite (Gamauf, 2012). Segundo Voeller, praticamente todos os seus técnicos usam
um tablet (50% iPads e 50% tablets de outros fabricantes), fazendo com que se deixem 0s
manuais e as publicacdes técnicas num repositério de ficheiros. De acordo com a mesma fonte,
no inicio da adaptacdo desta tecnologia para o interior dos hangares, existia uma grande inércia
uma vez que os sistemas eram dificeis e confusos de utilizar, algo que neste momento nao

acontece ultrapassando mesmo o ambiente de hangar propriamente dito.

Apesar de tudo, este tipo de aparelhos sdo igualmente usados a bordo (dentro dos
avides), nomeadamente no interior do cockpit com o objectivo de substituir o conhecido manual
em papel onde se reportam os erros de voo (loghook®) (Gamauf, 2012). A adopcdo desta
metodologia melhorou substancialmente o processo de reportagem de erros, jA que agora
enguanto o piloto ou a sua equipa introduzem um erro no iPad ou em qualquer outro tablet, a
informacdo é enviada para terra (FBR, Fix Base Operator) para que quando o avido aterre
estejam reunidos todos 0s recursos necessarios para que o problema em questdo seja resolvido,

em contraponto com o “método antigo” (Gamauf, 2012).

3.3 Sintese da envolvente externa

Genericamente, a manutencao aeronautica congrega cinco grandes segmentos, sendo o da
manutencgdo estrutural/pesada o de maior interesse tendo em consideracdo que esta é a
actividade principal de manutencdo da empresa a tratar, dependo de uma forma directa dos
custos laborais, pois como ja foi adiantado, 70% dos custos neste segmento sdo devidos ao
trabalho.

Adiante, identificaram-se varias tendéncias no mercado aeronautico onde se chegou a
concluséo de que existe, e cada vez mais, uma tendéncia para a subcontratacéo especialmente na
manutencdo pesada/estrutural, apesar de a mesma abranger igualmente todos os outros ramos da
manutenc¢do, nomeadamente o de componentes, modificagdes e motores onde a organizacao esta

igualmente envolvida, dependo esta igualmente muito dos custos laborais tendo em vista a ser

*® Referéncia a caderna de voo, onde s&o descritas todas e quaisquer anomalias que possam acontecer
durante um voo.

28



competitiva. A adicionar a subcontratacdo, 0 mercado aeronautico é um mercado em crescendo,
especialmente no sector da aviacao civil, ndo existindo perspectivas tdo positivas em relacéo a
aviacdo militar, garantindo e realgando assim a importancia e necessidade de um prestador de
servicos de manuten¢do independente, como € este o caso, existindo uma busca incessante no
mercado da manutencdo por condigdes laborais cada vez mais favoraveis, devido a sua

importancia em termos de estruturagdo de custos na manutencéo.

De uma forma mais ampla, identificou-se a importancia crescente do uso das novas
tecnologias na manutencao, sendo sem sombra de ddvidas esta uma das formas de optimizar 0s
recursos existentes, nomeadamente os laborais, indo assim de encontro as expectativas dos

clientes, nomeadamente o tempo de imobilizacdo das aeronaves, o preco e a qualidade técnica.

Tendo em vista 0 aumento da competitividade da organizacao através da racionalizacdo
do trabalho — que passara necessariamente pela reducdo de tempos passivos —, esta pode ser
feita de duas formas. Uma dessas formas é através da aplicacdo de metodologias lean as
operages (ITC, 2004). Uma outra forma de serem atingidos os objectivos é através da gestdo da

informacao na manutencg&o, tendo em conta a racionalizag&o do trabalho.

Na presente dissertacdo, a opcdo de abordagem foi pela gestdo da informagédo (ver
Figura 3-13).

Manuteng¢ao Aumento da Competitividade pela
Aeronautica Racionalizacio do Trabalho

Gestao da
Informacao

Técnicas Lean

e Mapeamento da » Dispamibilicade

Cadeia de Valor A Tnfornaeas
e Métodos SMED : et
. 55 e Tempos de

Transporte entre
Documentos
e Fluxode
Informagéao
e Processos
Documentais
* Comunicagio

e Aplicagdo de
Meétodos Visuais

Via Escolhida

Figura 3-13-Logica subjacente a presente dissertacéo, tendo em vista 0 aumento da competitividade da
organizacédo atraveés da racionalizagéo do trabalho
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Capitulo 4 — Sobre a organizacao da informacéo na
manutencdo na empresa e respectivos suportes

4.1 Ambito dos trabalhos (workscope) e cartas de trabalho

Todas as actividades de alguma forma relacionadas com os servi¢os da organizacdo, séo

realizadas através de cartas de trabalho, onde se inclui o fornecimento de solugdes de

manutencao e upgrades para avides, motores e componentes com responsabilidade econdmica,

social, e ambiental (sitiu da empresa na internet, 2012*°). As cartas de trabalho contém toda a

informacdo necessaria para que uma certa actividade possa ser realizada. Existem varios tipos

de cartas de trabalho dependendo do seu propoésito, cuja definicdo é expressa em baixo

(Carvalho, 2009; Procedimento interno sobre o preenchimento, processamento e controlo de

cartas de trabalho em manutengéo de aeronaves, rev 0% Procedimento interno relativo ao tipo

de verificacdo em operacdes de manutengdo aeronautica, rev 3%).

@)

Carta de trabalho basica (basic work card) — Este tipo de cartas de trabalho é a
resposta directa ao PMA (plano de manutencdo aprovado). Este tipo de cartas de
trabalho pretende cobrir o programa de manutencdo do avido (programa basico
correspondente ao jogo basico). Adicionalmente as inspecgdes, testes, ajustamentos e
lubrificagBes, este tipo de cartas de trabalho devem cobrir igualmente tarefas de
abertura e fecho de acessos.

Carta de trabalho oriunda (over and above work card) — Em resposta ao jogo basico
(Cartas de trabalho basicas), vdo sendo detectadas imperfeicbes a medida que se vdo
efectuando as tarefas de inspecgdo, teste, ajustamento e lubrificacdo que constam no
jogo de cartas basico ou no pacote de cartas de trabalho basicas. As anomalias
detectadas vdo sendo reparadas através de cartas de trabalho oriundas.

Carta de trabalho SB/AD (SB/AD work cards) — Estas cartas de trabalho estdo
relacionadas com modificagdes que sdo necessérias tendo em vista a melhoria de uma
ou mais caracteristicas do aparelho, nomeadamente em relagdo & sua seguranca, ndo
contempladas no plano de manutencdo aprovado (PMA) (FAA, 2012; EASA, 2012;
Procedimento interno acerca dos protocolos de manutencao, ver 0%). Normalmente este

tipo de trabalho ou mudancas séo ditadas pelas entidades aeronduticas, nomeadamente a

*® por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado no é explicitado.
*! Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado nio é explicitado.
*? Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
** Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
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FAA (para os Estados Unidos) e a EASA (para a Europa) entre outras (EASA, 2012;
Procedimento interno acerca dos protocolos de manutengao, ver 0%).

o Carta de trabalho extra work (extra work work card) — Este tipo de cartas de trabalho
contempla todas as actividades que sdo ordenadas pelo cliente e que ndo estdo em
nenhuma das outras cartas de trabalho, ou seja, certos pedidos especificos por parte do
cliente que ndo entre em “conflito” com questdes de seguranca, ou com qualquer outro
tipo de tarefa que seja mandatario quer para as entidades aeronduticas quer para o
fabricante. Este tipo de cartas de trabalho também é gerado aquando da deteccéo de
uma anomalia que por uma razdo ou por outra ndo foi detectada aquando da aplicacdo
do jogo baésico.

o Carta de trabalho da qualidade (quality work card) — Estas cartas de trabalho sdo
usadas quando se pretende verificar se uma tarefa ou conjunto de tarefas foram
efectivamente realizadas, e de que forma, funcionando assim para verificar se o trabalho
planeado esta ou foi efectivamente realizado. Estas cartas de trabalho sdo essenciais nas
auditorias.

o Cartas de trabalho da empresa (Company work card) — As cartas da empresa sdo
cartas de trabalho que congregam dois propositos.

O primeiro é a aplicagdo dos procedimentos de Taylor® aos processos de manutengéo,
evitando assim desperdicios. O segundo é padronizagdo de tarefas que tém sempre ou
quase sempre de ser efectuadas independentemente do avido a tratar, nomeadamente a
limpeza ou a desinfestacdo. Todavia, as cartas da empresa constituem um tipo diferente
de cartas de trabalho em comparacdo com as que foram apresentadas anteriormente,

sendo um tipo especifico de carta de trabalho bésica.

As referidas cartas de trabalho possuem diferentes templates e cores, tendo em vista a sua
facil distincdo no seio do ambiente de trabalho. O jogo basico (cartas de trabalho basicas), séo
impressas em papel branco, enquanto as cartas oriundas e as extra work sdo impressas em papel
amarelo). As cartas SB/AD sdo feitas em pepel verde e as de qualidade em papel cor-de-rosa.
Dentro da organizacdo, as cartas da qualidade, extra work e oriundas respeitam um certo
template definido, enquanto tanto as cartas SB/AD, o0 jogo basico assim como as cartas da
empresa, respeitam um outro modelo (procedimento interno sobre o  preenchimento

processamento e controlo de cartas de trabalho em manutencdo de aeronaves, rev 0%:

** Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado nio é explicitado.

%> 0 processo de Taylor tem como principio a divisdo de tarefas e sua posterior agregacao por tipo,
evitando a repeticéo.

*® Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
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procedimento interno relativo ao tipo de verificacdo em operacfes de manutencao aeronautica,

rev 3%).

Previamente a entrada de um avido, motor, componente ou APU (Auxiliary Power Unit) nas
instalagdes da organizacdo, o Departamento de Engenharia do sector responsavel por operar o
artigo em questdo, em parceria e de acordo com os termos do cliente elaboram o chamado
“preliminary workscope” ou 0 jogo béasico (Procedimento interno de execugdo de Service
Bulletins, Revisdo 0%). O jogo basico, e tal como foi parcialmente adiantado, é apenas a
resposta as necessidades do cliente em conjugacdo com as leis aeronauticas e o plano de

manutencao para o item (Procedimento interno de execucdo de Service Bulletins, Revisdo 0%).

Assim sendo, o work scope preliminar é a resposta formal aos termos acordados no contrato
constituido por cartas basicas, da empresa, ADs e SBs que sdo as especificacdes regulamentares
tendo em conta modificacbes para que o item em questdo esteja de acordo com as regras
aeronauticas. Estas estdo constantemente a mudar e a serem actualizadas com o PMA que sdo as
actividades correspondentes ao plano de manutencdo para o produto (cartas basicas), e certas
especificagdes por parte do cliente que resulta na adigdo” de cartas extra work (Procedimento
interno sobre o preenchimento, processamento e controlo de cartas de trabalho em manutengéo
de aeronaves,Rev 0*: Procedimento relativo ao tipo de verificacio em operacGes de
manutenc¢do aerondutica, Rev 3*: Procedimento interno de execucéo de Service Bulletins, Rev
0*%: Procedimento interno de cumprimento de diretivas técnicas, Rev 1%: European Aviation
Safety Agency, 2010).

Depois da elaboragdo do ja explicitado “plano de trabalhos preliminar” e apds apreciagdo
do logbook, assim como de alguns testes iniciais aquando da entrada de um avido num dos
hangares, existe normalmente um upgrade do work scope preliminar, devido a algumas
disparidades e/ou falhas que sdo detectadas durante tal periodo (periodo de testes e analise)
assim como a adicdo de novas cartas decorrentes da fase de inspeccdo. Devido a tal situacéo,
novas cartas de trabalho, desta vez oriundas, terdo que ser adicionadas ao plano de trabalho
preliminar resultando assim no chamado work scope final (final work scope) (Procedimento

interno de execucdo de Service Bulletins, Rev 0*).

Quando o workscope final se encontra completamente definido, este pode ainda ser

alterado, caso o cliente queira adicionar algum trabalho especifico, ou se uma nova e urgente

*” Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado no é explicitado.
* Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
* Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado nio é explicitado.
* por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado néo é explicitado.
* por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
* por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
* Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado ndo é explicitado.
* Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado néo é explicitado.
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directiva aeronautica (airworthiness directive) sai quando a aeronave Se encontra em
manutengdo. Como forma de actualizar o workscope final, caso as circunstancias anteriores se
verifiquem, séo adicionadas novas cartas de trabalho formando-se assim o workscope adenda
(addendum work scope) (Procedimento interno de execucdo de Service Bulletins, Rev 0 ;
European Aviation Safety Agency, 2010 ), sendo todo este raciocinio representado de forma
esquematica na Figura 4-1.

Tal como foi explicitado anteriormente, cada carta de trabalho respeita um template e
cor definida. Cada template foi desenhado tendo em consideracéo todos 0s possiveis requisitos
necessarios para a execugdo dos trabalhos em questéo.

As cartas de trabalho apresentam toda a informag&o necesséria para que o trabalho em
guestdo possa ser efectuado, nomeadamente o tipo de trabalho, a publicacdo técnica que cobre a
tarefa em questdo, tipo de aeronave, tipo de carta, equipa a quem a carta de trabalho se destina, e
por ai em diante. Contudo, existe uma grande diferenca entre ambas as figuras apresentadas.
Essa diferenca esta relacionada com o modelo utilizado. No caso do das cartas oriundas, de
qualidade e extra work, existe um espaco na carta de trabalho bem identificado onde é suposto
descrever-se a falha ou discrepancia que se pretende corrigir através da carta de trabalho, ao

invés do template das cartas basicas, SB/AD ndo contém esse mesmo espago a ser preenchido.

Chegada da Possiveis pedidos do cliente
Aeronave
Novas SBs e ADs
Contrato
AD’s
SB’s [ <

PMA Worl.< Sf:op € Work Scope Work Scope
Pedidos do Prehmlm_ar Final Adenda
isite (Jogo Basico)

e Dados de
manutencéo Cartasde

Cartasde

Tr?balho Trabalho
Oriundas Eitie
Work

Figura 4-1- Panoramica da criagdo de um pacote de trabalho
Uma particularidade importante no seio da manutengdo da organizacdo sdo os codigos
de barras presente nas cartas de trabalho, uma vez que todo o servico da manutencdo é
suportado através de sistemas de informag&o. No caso das cartas de trabalho, o codigo de barras
é utilizado com o intuito de introdugdo e seguimento da mesma em termos do ERP (Enterprise
Resource Planning) da empresa. Anteriormente a um qualquer técnico comecar a desenvolver o
trabalho relativo a uma carta de trabalho, este passa o codigo de barras pelo leitor depois de

introduzir as suas credenciais pessoais para que o ERP “saiba” que carta estd prestes a ser

* Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado néo é explicitado.
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realizada. Esta pequena ac¢do é fundamental tendo em vista o controlo de toda a actividade

produtiva e a melhoria do planeamento através de uma melhor previsdo do tempo despendido

em cada carta de trabalho (tarefa ou conjunto de tarefas) em especifico.

Outro aspecto importante, prende-se com o facto de que quando uma anomalia ou aspecto a

melhorar esta inscrito numa carta oriunda, extra work ou SB/AD, e ndo possa ser corrigida no

momento por um qualquer motivo, nomeadamente, econémico, administrativo, burocratico ou

técnico e desde que tal ndo va contra as directivas aeronduticas (seguranga), uma das seguintes

accOes pode ser tomada (Preenchimento interno sobre o preenchimento, processamento e

controlo de cartas de trabalho em manutencdo de aeronaves, Rev 0%; Procedimento interno

relativo ao tipo de verificagdo em operacdes de manutencio aeronautica, Rev 3*):

O

SAl-Satisfaz como esta (“Satisfactory As 1s”);

NBNC-Notado mas ndo corrigido (“Noted But Not Corrected”);
S/E-Sem Efeito

N/A-Nao Aplicéavel

D/W-Trabalho adiado (“Deferred Work™).

Accéo referida que serd comprovada através de um carimbo na carta de trabalho e com

a introducdo dessa mesma informacéo no ERP da empresa.

4.2 Departamentos

Existem cinco departamentos essenciais ligados directamente a manutencéo, permitindo que

tudo esteja de acordo com as regras aeronauticas e com o que foi acordado previamente com o
cliente (Carvalho, 2009):

O

Engenharia — Este departamento é responsavel pela elaboragdo dos planos de trabalho
(workscopes), e pelo fornecimento de solugbes técnicas para as anomalias que vao
sendo detectadas em resposta ao jogo basico. No referido departamento sdo elaborados
dois tipos diferentes de engenharia, a engenharia in e a engenharia out. A engenharia do
tipo in € aquela que esta relacionada com todo o trabalho que é necessério efectuar-se
para que 0 hangar esteja pronto a receber a aeronave em questdo (o jogo basico por
exemplo). J& a engenharia do tipo out esta relacionada com todos os trabalhos que séo
necessarios para que um qualquer avido volte “a voar” 0 mais rapidamente possivel, e
consequentemente fora do hangar (correccdo de anomalias, cartas de trabalho oriundas

entre outras tarefas);

*® por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado néo é explicitado.
* Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado néo é explicitado.
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Logistica — O departamento de logistica é responsavel pela disponibilidade de materiais
e ferramentas. Durante a elaboragéo do servigo de manutencdo, materiais e ferramentas
sd0 necessarios sendo a sua disponibilidade assegurada pelo Departamento de Logistica;
Planeamento — Quem trabalha no Departamento de planeamento é responsavel por
todo o planeamento de tarefas, definicdo do caminho critico de cada projecto e como
consequéncia, quantificacdo do TAT de cada aeronave;

Producdo — A Producgdo trabalha directamente na elaboracdo do servigo de
manutenc¢do, ou seja, no avido, sendo responsavel pelo cumprimento das cartas de
trabalho. Na Producdo existe a figura do lider de equipa (team leader);

Qualidade — A Qualidade tem a incumbéncia de verificar se todas as tarefas foram
executadas de acordo com as publicacdes técnicas e/ou de acordo com as ordens de
engenharia emitidas pelo Departamento de Engenharia. Uma ordem de engenharia é
emitida quando néo existe especificamente nenhuma publicacéo técnica que cubra um
certo problema técnico. No caso referido, o Departamento de Engenharia elabora uma
ordem de engenharia para que a Producdo possa resolver um certo problema néo
baseado numa publicacdo técnica, mas ao invés numa ordem de engenharia efectuada
internamente. O Departamento da Qualidade é essencial no que diz respeito as

auditorias, quer as mesmas sejam internas ou externas.

4.3 Fases de manutencao

O processo de manutengdo, de um ponto de vista macro processual, concebe cinco fases

diferentes:

36

O

Recepcao — Esta fase estabelece diversas actividades que sdo necessarias tendo em vista
o desmantelamento do avido, para que se possa dar inicio a fase de inspeccao. Esta fase
é a base de trabalho que sera efectuado de seguida, nomeadamente os testes de run-up, a
analise do logbook, realiza¢do de inventario entre outras.

Inspeccdo — A inspeccdo define-se pela desmontagem e posterior andlise de
componentes e partes da aeronave que sdo definidas pelo workscope preliminar
(Carvalho, 2009).

Correccdo de Anomalias — Esta etapa € a resposta directa a fase de inspeccdo. Durante
a inspeccgdo, anomalias e disparidades sdo encontradas, que séo corrigidas durante esta
fase através de cartas de trabalho oriundas, extra work e cartas AD/SB.

Montagens — Quando a fase correcgdo de anomalias fica completa, o avido necessita de
ser novamente montado. Durante esta etapa, superficies de voo, painéis de acesso e
portas sdo montadas, os fluidos dos sistemas hidraulicos substituidos, sendo que os

motores e sistemas sdo igualmente calibrados.



o Entrega — A entrega caracteriza-se pelas actividades finais de inspec¢do tendo em vista
ter-se a certeza de que tudo foi correctamente efectuado. Estas inspeccfes para além de
serem realizadas pela organizacdo, sdo normalmente efectuadas também pelo cliente ou

seu representante.

Durante a elaboracdo da presente dissertacdo, certas diferencas foram detectadas
relativamente as fases de manutencao definidas. Estas diferengas serdo detalhadas mais adiante.

4.4 Equipas de producéo
Todos os hangares analisados possuem diferentes configuracdes no que respeita as equipas
de producdo. Apesar das diferencas detectadas, existem quatro especialidades que sao

transversais a todos os hangares (Carvalho, 2009):

o Avibnicos — Esta especialidade esta relacionada com todas as actividades que envolvam
sistemas eléctricos;

o Motores — Esta especialidade realiza todo o trabalho relacionado com motores;

o Estruturas — Sdo responsaveis pela reparacdo e detecgdo de falhas estruturais,
nomeadamente corrosdo;

o Sistemas- Esta especialidade é responsavel pela reparagédo, inspec¢do e overhaul de

sistemas, por exemplo os hidraulicos.

Adicionalmente, no hangar Y, referente & manutencgdo de um avido militar de carga, existem

mais duas especialidades ndo referenciadas até ao momento:

o Tanques — Devido ao facto do trabalho no interior dos tanques destes avies ser muito
especifico e pesado, esta especialidade foi criada neste hangar apesar de a mesma
derivar da especialidade de estruturas;

o Estufagem — Muitas das vezes a estufagem ndo é encarada como uma especialidade na
sua plenitude devido a pouca carga de trabalho que existe quando comparada com todas
as outras especialidades, tendo a mesma sido criada com o intuito de se lidar de uma

forma mais directa e especifica com o interior dos avides em questéo no hangar Y.

As certificacdes sdo fundamentais em relacdo as especialidades de producdo. Tal como foi
adiantado anteriormente, as cartas de trabalho tem um local explicito para que os técnicos que
executaram e certificaram o trabalho em questdo possam assinar, quando 0 mesmo necessita de
ser certificado (controlo e seguranca). Contudo, existem dois tipos de certificacdo aeronautica
técnica, a certificacdo B1 e B2 (European Aviation Safety Agency, 2010). Este tipo de
certificagfes sdo normalmente associadas a um modelo ou tipo de aeronave, sendo a certificagdo
B1 relacionada com a area de sistemas, motores e estruturas, e a certificacdo B2 relacionada

maioritariamente com questdes de avionica(European Aviation Safety Agency, 2010).
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4.5 Sistemas de informacao na organizacao

Existem trés sistemas de informacdo directamente relacionados com o servico de

manutencdo na organizacdo, que suportam tanto a parte directa de manutencdo da empresa,

como a parte de aeroestruturas, sendo o ERP da empresa o sistema mais importante de entre

todos os sistemas que serdo de seguida assinalados:

O

Sistema de gestdo de materiais — Este sistema de informacéo efectua a gestdo de
materiais de componentes da empresa (sistema transaccional). Quando um componente
ou qualquer outro tipo de material entra quer nas instalacfes da empresa, quer em
qualgquer um dos hangares, este item é introduzido no sistema através de um cédigo de
barras, acontecendo o mesmo quando um componente € reparado numa qualquer back
shop (parte de aeroestruturas da empresa) ou mesmo quando a reparacdo de algum
componente ou conjunto é subcontratada;

Sistema de gestdo de presencgas e sistema de gestdo de presencas e auséncias —
Ambos o0s sistemas sdo usados para o controlo das presencas e auséncias dos
funcionéarios da empresa. Quando um funcionario chega, ou se ausenta do seu local de
trabalho, este passa o0 seu cartdo num verificador electronico que se encontra ligado ao
sistema. Este acto é fundamental tendo em vista a gestdo dos recursos humanos da
empresa, nomeadamente em relacdo as questdes salariais;

ERP da organizacdo — O ERP da empresa é baseado numa base de dados da Oracle
(Oracle DB2 database), consistindo em 48 modulos que suportam diversos processos
organizacionais, sendo os mais importantes 0s que serdo de seguida enunciados
(Apresentacéo interna da empresa acerca do ERP adotado pela organizacéo, 2012*) :

e Inventarios — Este ERP contém todo o inventario da empresa (gestdao de
matérias primas);

e Fabricacdo, Manutengdo e MRO — Todas as cartas de trabalho séo efectuadas
através do ERP;

e Projectos — A referida base de dados contém e carrega toda a informacao
referente a um e qualquer projecto no interior da organizagdo, como por
exemplo os materiais que sdo usados ou até quantas cartas de trabalho que
sairam ao momento relacionadas com um certo projecto aeronautico;

e Vendas- Todo o processo de vendas é baseado neste sistema;

e Recursos Humanos — A capacidade e requisitos relacionados com o0s recursos
humanos de um certo projecto podem ser consultados;

e Financeiros — Os orcamentos sao geridos através ERP;

*® por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado néo é explicitado.
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e Planeamento — As horas estimadas de elaboracdo de cada carta de trabalho sdo
definidos através deste sistema, sendo as proprias cartas de trabalho efectuadas
através do mesmo. Para se efectuar tal estimacdo de uma forma minimamente
precisa, a empresa recorre a valores histéricos da mesma variavel;

e Compras — As compras sdo definidas usando mais uma vez este sistema de
informacdo. As compras sdo estimadas através do histdrico da empresa
relacionados com projectos iguais ou parecidos (de acordo com o check e com o
tipo e modelo de avido que a empresa ird receber proximamente), antes da

chegada da aeronave em questao.

Apesar de todos os sistemas referenciados, ndo existe uma integracdo efectiva entre
todos, sendo fundamental que a mesma se proceda para facilitar o processo de manutencéo.
Muitas das vezes existem algumas discrepancias nomeadamente em relacdo aos inventarios,
muito devido hé ja referida falta de integracdo entre sistemas, podendo tal facto representar uma
oportunidade de melhoria.

Aparte do problema ja mencionado existe um outro relacionado com o facto de que o
ERP ser um sistema transaccional (Rockley et al, 2002;Usma et al, 2009; Munkvold et al, 2006;
Ming et al, 2009). Assim, o mesmo ndo pode funcionar como meio de transporte de
documentos, mas sim apenas e somente como ‘“base de dados estruturada” (Paivarinta et al,
2005; McNay, 2002; Blair, 2004; Brocke et al, 2010). Na verdade, o facto mencionado faz com

que na organizacao, o papel represente 0 meio de transporte de dados.

Um outro facto, relacionado com a vertente tecnoldgica da empresa, é o facto de que os
tablets ja sdo usados no hangar de manutencdo comercial (hangar X). Ainda assim, a sua
capacidade nao esta a ser usada na sua plenitude ja que “sem conectividade e sem a habilidade
para descarregar a informagdo necesséria, o iPad torna-se apenas num artigo extravagante e
chique” (Gamauf, 2012). Verdadeiramente, os tablets usados no referido hangar apenas
preenchem o0s requisitos do conceito tecnolégico e ndo os requisitos de ligacdo ou da
manutencdo sem papéis, pois estes sd0 meramente usados para a consulta de publicacGes
técnicas em vez de ajudarem no fluxo de processo, nomeadamente em relacdo as cartas de
trabalho na manutengdo. Um estudo recente com base numa plataforma online de manutencgéo
revelou que os tablets podem ser decisivos na melhoria da eficiéncia e da eficacia, assim como
na ardua tarefa de evitar erros de manutencdo por comparacdo com o método tradicional, em
que cada carta de trabalho é entregue a cada mecanico ou a sua equipa de uma forma
generalizada para que o(s) mesmo(s) faca(m) um conjunto designado de tarefas que constam nas
cartas (Liang et al, 2010). Neste particular, a empresa ainda nao atingiu o conceito de
comunicagdo/ligacdo que é pretendido, pois o desafio neste dominio é o uso da tecnologia tendo

em vista a melhoria do fluxo de processo (process workflow). Contudo, e levando em conta
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todos os conceitos abordados, a organizacdo detém uma parceria com a uma outra entidade
tendo em vista a manutencao de helicopteros (Forca Aérea Portuguesa, 2012). A particularidade
desta parceria, é que este servico ndo é efectuado nas instalacdes da empresa, mas sim nas
instalagdes do cliente. Decorrente da parceria, técnicos e engenheiros da organizagdo trabalham
em parceria com os recursos do cliente, atingindo o “conceito paperless em conjunto”. De
maneira a que o objectivo mencionado possa ser logrado, séo usadas duas aplicagdes diferentes.
Uma das aplicagdes referidas é propriedade e autoria do fabricante dos helicopteros, de maneira
a que as publicacdes técnicas relacionadas possam ser consultadas. A outra aplicagdo pertence
ao cliente, sendo usada tendo em vista a gestdo das cartas de trabalho digitais. Porém, os
técnicos e engenheiros que trabalham na manutencdo destes helicOpteros possuem sempre a
opcao de imprimir quer as publicacdes técnicas quer as proprias cartas de trabalho (ou parte
delas). Concluindo, o mais eficaz serd satisfazer o conceito paperless e de comunicagdo com o

auxilio das novas tecnologias, contribuindo assim para a optimizacao dos sistemas em quest&o.

4.6 PublicacOes tecnicas

A publicagdo técnica € um documento que fornece uma solucdo técnica para um
problema em concreto, sendo que as mesmas sdo geralmente efectuadas pelos fabricantes
(OEM). As publicacdes técnicas sdo um aspecto sensivel da organizagdo em todo o contexto de

elaboracdo do servigo de manutencao.

Para além das publicacdes técnicas, existem outros documentos de extrema importancia
para a preparacdo do servico de manutengdo. Esses documentos séo as ordens de engenharia. A
diferenca entre uma ordem de engenharia e uma publicacdo técnica é que a solugdo no caso da
ordem de engenharia para um certo problema é elaborada pela engenharia da propria empresa
em parceria ou ndo com o fabricante, enquanto no caso da publicacdo técnica a solucao para um

certo problema em questdo ja foi previamente padronizada pelo fabricante (Navair, 2005).

4.7 Relatorio de manutencao

O relatério de manutencdo é o produto final da realizagdo do servico de manutengdo. O
mesmo contém todas as tarefas que foram realizadas na aeronave (basicamente todas as cartas
de trabalho que sairam para a aeronave). Atraves do relatério de manutengdo, as entidades
aeronauticas podem verificar, caso queiram, se todo o trabalho que supostamente deveria ter
sido efectuado na aeronave foi realizado, e de acordo com o PMA assim como com a
observancia das regras aeronauticas. Apesar de tudo, 0 ERP da empresa é capaz de no final do
servico de manutencdo elaborar o relatério de manutencdo se a gestdo preconizada pelos
colaboradores da empresa assim como a entrega (inputs) no ERP, for efectuada da melhor

maneira.
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Pretende-se com o paragrafo anterior enfatizar o facto de que se todos os departamentos
directamente envolvidos na manutencdo efectuarem a sua parte no que a gestdo e entrega dos
documentos diz respeito, permitindo que o Planeamento introduza todos os dados de forma
correcta no ERP (inputs) através da a digitalizacdo das cartas de trabalho que véo sendo feitas,
no final este sistema poderd exibir todas as cartas de trabalho efectuadas (abatidas),

automaticamente.

4.8 Sintese da organizacdo da informacao na empresa

Ao longo do presente capitulo foi efectuada toda a descri¢do da informagdo e respectiva
estrutura dos hangares em relacdo & manutengdo. Tal como se pode verificar, a diversidade e
estrutura da informacdo que é gerida durante a elaboracdo do servico de manutencdo € extensa,
sendo a gestdo dessa mesma informacdo efectuada pelos colaboradores, apesar dos muitos

sistemas de informacg&o que apoiam a manutengdo, nomeadamente, o ERP da organizacéo.

Tendo em conta 0 aumento da competitividade através da racionalizagdo dos custos do
trabalho, nomeadamente através da gestdo documental, chega-se a conclusdo que existe um
“desperdicio” de mao-de-obra com a gestdo da informacdo. Tal desperdicio se deve ao facto de
que toda a informagdo tem de ser gerida pelos colaboradores da empresa, nomeadamente as
cartas de trabalho. Assim sendo, torna-se primordial que os colaboradores se foquem em

actividades com valor acrescentado e ndo sobre o papel.
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Capitulo 5 - O conceito da gestao de conteudos
5.1 Introducéao

A gestdo da informagdo que se encontra associada a documentos preocupa-se com 0
controlo de como a informacdo é criada, adquirida, organizada, armazenada e usada, com o fim
de se promover de uma forma eficiente e eficaz o posterior acesso a mesma, processamento e
utilizacdo por pessoas e organizacdes (Detlor, 2010). A gestdo documental permite (Sprehe,
2005):

e A conducdo dos negdcios de uma forma ordeira, eficiente e responsavel;

e Servigos de uma forma consistente e equitativa;

e Adivulgacao de politicas, decisdes e regulamentacdo aos stakeholders;

e O cumprimento de exigéncias legislativas e de regulamentacdo (incluindo
auditorias);

e A proteccdo contra litigios;

e A acentuacdo do funcionamento da empresa de uma forma financeira e
eticamente correcta;

e A proteccdo dos interesses corporativos assim como os direitos dos
trabalhadores, clientes como de outros stakeholders;

e O seguimento normal das operacGes em caso de emergéncia ou desastre natural;

e A memodria corporativa e institucional.

Apesar de tudo, convém salientar que tanto as auditorias como certos e diversos
regulamentos, nomeadamente o acto Sabanes-Oxley*® (2002), representam um enorme impulso
a boa gestdo documental, facto a adicionar a todas as razdes apresentadas anteriormente (Blair,
2004; Brocke et al, 2010; Sprehe, 2005; Paivarinta et al, 2005).

Tendo em vista a satisfacdo de todos os pontos mencionados, surgiu um conceito na
Gltima década: o Sistema de Gestdo Empresarial de Informagdo, conhecido pelas siglas de
designacdo anglo-saxénica ECMS (Enterprise Content Manager Systems) (Usman et al, 2009;
Paivarinta et al, 2005; Brocke et al, 2010). O referido sistema tem sido adoptado por inimeras
empresas em todo 0 mundo apesar da pouca pesquisa e consequentemente, artigos e relatorios
académicos relacionados com o tema, ndo tendo sido encontrado qualquer artigo relacionado
com o tema com data anterior a 2002. O conceito comegou a ser vagamente abordado no inicio

dos anos noventa, ligado a gestdo de contetdos corporativos na web (Content Management

* 0 acto Sabanes-Oxley representa legislacéo especifica no sentido de existir uma maior preocupagéo
com a gestdo da informacg&o nas organizacdes (Sprehe, 2005).
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Systems ou CMS). Apenas em 2001, e derivado dos ja referidos sistemas CMS, existiu a
primeira “apari¢do” do termo ECM (Enterprise Content Manager) num férum da associa¢éo
para a gestdo da informacdo e da imagem (AIIM, Association for Information and Image
Management) (Usma et al, 2009; Paivarinta et al, 2005; Blair, 2004; Brocke et al, 2010;
IDG,2012). De entre as muitas defini¢bes encontradas para este tipo de sistemas ao longo do
tempo, existe uma que parece definir de uma forma precisa o que é um ECM. ECM “é um
conjunto de recursos e capacidades estratégicas que permite a gestéo eficiente do ciclo de vida
dos conteidos organizacionais independentemente da fonte ou tipo, através de operacdes de
negécio, permitindo “a aquisicdo” de vantagens competitivas” (Procedimento interno de
execucdo de Service Bulletins, Rev 0°%Usma et al, 2009; McNay, 2002; Brocke et al, 2010;
Paivarinta et al, 2005). De uma forma mais simples, os sistemas ECM ou os chamados “gestores
de contetdos empresariais”, representam a integracéo de diversos sistemas de informagdo que
anteriormente estavam relacionados com segmentos concretos do conhecimento, funcionando
separadamente, passando agora a ter uma abordagem conjunta. Até & apari¢do dos sistemas
ECM, existiam outros tipos de sistemas gestdo de dados, como os sistemas EDM (Electronic
Document Management) ou os KM (Knowledge Management), que se preocupavam com um
nicho especifico de dados (Paivarinta 2005; McNay, 2002; Sprehe, 2005). A titulo de exemplo,
0s sistemas KM preocupam-se com a gestdo da geracdo, armazenagem e acessos (ciclo de vida)
de contetdos ligados ao conhecimento na organizagéo, enquanto os sistemas EDM estéo ligados
a gestdo do ciclo de vida de contetdos electronicos, sendo os sistemas ECM uma abordagem
integradora de contetdos independentemente do tipo de documento que seja (McNay, 2002;
Paivarinta, 2005).

5.2 O ciclo de vida dos conteudos

Todos os contetdos possuem um ciclo de vida bem definido, sendo essencial a sua
organizagéo e estrutura (Usman et al, 2009; Paivarinta et al, 2005; McNay, 2002; Blair, 2004;
Brocke et al, 2010; IDG, 2012). Sinteticamente, o ciclo de vida dos contetdos baseia-se na

sequéncia de quatro etapas (ver Figura 5-1):

o Criar — Esta etapa consiste na cria¢do do documento ou ficheiro seja qual for o formato
do mesmo (no caso dos sistemas ECM). No entanto, neste contexto é aconselhavel a
criacdo de templates tendo em vista 0 preenchimento do mesmo de maneira a que seja
assim mantida uma certa estrutura e consisténcias dos contetdos (Rockley et al, 2002;
Paivarinta et al, 2005; McNay, 2002).

o Rever — Esta etapa do ciclo de vida dos conteudos inclui edi¢éo e controlo de versoes,

assim como a aprovacao de revisdes dos contetdos. De uma forma mais genérica e que

50 ~ ) T ~ . .
Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado ndo pode ser explicitado
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vai mais de encontra ao conhecimento geral, a base desta fase é fornecida pelo BPM
(Business Process Management). Para um software rever ou aprovar (tal como alguns
autores sugerem), o conteldo tem de continuar e completar o seu ciclo de vida,
sabendo-se de antemdo qual o fluxo que deve ser seguido tendo em vista a sua revisdo
ou aprovacdo, podendo este assim prosseguir para o passo seguinte (Rockley et al,
2002; Usma net al, 2009; Munkvold et al, 2006; Paivarinta et al, 2005; McNay, 2002;
Blair, 2004; Brocke et al, 2010;Nordheim et al, 2004).

A modelacdo de processos é fundamental neste contexto de implementacéo de
um ECM, sendo uma oportunidade para a redefinicdo, padronizacao e simplificacdo de
processos em vez de apenas se mapear 0s processos ja existentes no seio da organizacdo
(Rockley et al , 2002; Munkvold et al, 2006;McNay, 2002; Blair, 2004). A modelacédo
dos processos € um aspecto relevante nesta dissertagdo com o intuito de se criar uma
estratégia unificada relativamente a gestdo de contelidos.

Gerir — Esta etapa é sem sombra de ddvidas aquela fase do ciclo de vida cujo teor é
menos organizacional e mais técnico. Tal facto esta relacionado com a forma como os
conteudos sao estruturados (organizados), tendo como objectivo a facilidade com que os
mesmos podem ser procurados (Rockley et al, 2002; Munkvold et al, 2006; Ming et al,
2009; Paivarinta et al, 2005; McNay, 2002; Nordheim et al, 2004). Considerando as
condigOes referidas, os conteudos devem ser geridos atraves da etiquetagem, marcagéo
e rotulagem da informacdo (metadata) com o auxilio da taxonomia corporativa
(corporate taxonomy), tendo em linha de conta a estrutura organizacional e 0 modelo de
negocio de cada empresa (Rocley et al, 2002; McNay, 2002). Mais precisamente, 0
ECM lida com a integracdo e gestdo de contetdos estruturados, semiestruturados e nao
estruturados através de cddigo e de metadata, pondo toda esta informagdo a interagir.
Desenvolve-se assim a producdo de novos conteddos, publicagdo, armazenamento e
utilizacdo da mesma por parte das organiza¢des em questdo (Rockley et al, Paivarinta et
al, 2005). Em resumo, quanto melhor os contetidos forem estruturados, melhor seré a
interacgéo entre utilizadores e os mesmos, sendo a metadata e a taxonomia corporativa
a Unica forma de estruturar a informagéo.

Entregar — Esta fase caracteriza-se pelo processo de como os contelidos sdo entregues
(McNay, 2002). Neste sentido, e seguindo a bibliografia (Rockley et al, 2002), 0 XML
(eXtendable Markup Language) parece ter um papel fundamental pois este tipo de
linguagem é extremamente flexivel no que ao seu uso por parte de diferentes softwares
e aparelhos, sendo a referida linguagem facilmente adaptavel a qualquer tipo de

aparelho desde a um qualquer ambiente mobile ao tablet.
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Entregar —Gerir

Figura 5-1- Ciclo de vida dos contetidos (Rockley et al, 2002)

Relembrando mais uma vez o ciclo de vida dos contetdos, é fundamental em todo este
raciocinio a estruturagdo da informagdo, uma vez que os sistemas ECM integram “a gestdo de
contetidos estruturada, semiestruturada e destruturada, através de cddigo informatico, fazendo
uso do ciclo de vida dos conteidos no contexto organizacional, tendo em vista a sua producéo e
utilizagdo” (Rockley et al, 2002; Usman et al, 2009; McNay, 2002; Blair et al, 2004; Brocke et
al, 2010; Nordheim et al, 2004). Neste contexto, tanto a metadata (etiquetagem dos contetdos)
como a taxonomia vertical sdo importantes, uma vez que estas sdo as formas de estruturar a
informacdo, sabendo-se que as organizagdes estdo submersas num conjunto de informagéo néo
estruturada (Rockley et al, 2002; Usman et al, 2009; Paivarinta et al, 2005; Brocke et al, 2010;
Nordheim et al, 2004).

5.3 A armadilha dos contetidos em silos

Muito recentemente, inimeras empresas comecaram a adoptar este tipo de sistemas ECM
nas suas organizacdes, fornecendo os vendedores um conjunto enorme de solugGes, garantindo
retorno imediato do investimento realizado (Usman et al, 2009 et al; Blair, 2004; Brockle,
2010). De acordo com J.D.Edwards (Usman et al, 2009; Paivarinta et al, 2005), o retorno
relacionado com este tipo de sistemas pode mesmo atingir mais de 200% ao fim do primeiro
ano, especialmente devido a poupancas em termos de tempos em procura de informacao
(relacionado com a estruturagdo dos contetdos) e reducéo de custos de impressdao. O mercado
mundial da gestdo de contetdos valeu cerca de 2,9 bilides de ddlares em 2007, prevendo-se um
crescimento de 12,2% ao ano nesta industria. As empresas a nivel internacional comecam a
olhar para este tipo de sistemas como um passo estratégico e fundamental tendo em vista o
aumento crescente da competitividade e a velocidade dos negdcios, assim como o crescimento
exponencial de conteudos nas organizacdes e o cumprimento de regulamentos e directivas
internacionais (Usman et al, 2009). O que faz com que este tipo de sistemas seja tao apetecivel é
o facto de resolverem (em parte) um problema conhecido, o content silo trap ou a armadilha de

contetidos em silos (Rockley et al, 2002; IDG, 2012). As organizac¢Ges sdo formadas por silos
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departamentais invisiveis, ou seja, cada departamento desenvolve-se isoladamente dos
seguintes, originando entre outras situa¢des, inUmeros problemas de comunicacéo, trabalho em
duplicado, falta de organizacdo e de concertacdo em termos estratégicos, sendo tal armadilha
representada esquematicamente na Figura 5-2 (Rockley et al, 2002; IDG, 2012).

Geo do Prouto ‘ ; i

Apoio ao Cliente

Figura 5-2- Alusdo a problematica da armadilha de conteddos em silos (Rockley et al , 2002)
Perante tal facto, este tipo de sistemas promete romper os silos, melhorando a eficiéncia
da comunicagdo nas organizagfes a todos os niveis (Rockley et al, 2002; IDG, 2012). De uma
forma mais pormenorizada, e dependendo igualmente da organiza¢do em questdo, os sistemas

ECM tém os seguintes impactos numa organizagao (Paivarinta et al, 2005):

e Melhora a colaboragdo externa e interna devido a partilha e criacdo de
conhecimento entre todos;

e Promove novos servicos e produtos aos clientes envolvendo contetdos digitais,
acrescentando assim valor a toda a cadeia;

¢ Fiabilidade e qualidade dos contetdos, resultando em menos erros dos produtos e
dos servicos;

¢ Imagem profissional e moderna aos olhos das partes interessadas (stakeholders);

e Eficacia, eficiéncia e flexibilidade dos processos de negécio, incluindo a
reutilizagdo de conteido ja previamente criados;

e Simplificacdo na tarefa de criagdo de novos contedos;

e Memoria organizacional, contendo e gravando as praticas, historia e transaccoes

da empresa;

Poupangas em custos directos no processamento da informacéo;
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e Satisfacdo de regulamentacdo externa assim como de padrGes directos e
indirectos que regem a empresa;
e Criagdo de plataformas e capacidades para desenvolver e manter aplicagdes de

gestdo de conteddo direccionados para emergéncias.

5.4 Fases de implementacéo de um gestor de contetudos

Tendo em vista a implementacdo deste tipo de sistemas em diversas organizagoes,
existem diversas fases que devem ser cumpridas de acordo com a bibliografia, nomeadamente
referente a uma empresa norueguesa de petroleos, a Statoil, constituindo assim uma referéncia
na érea (Paivarinta et al, 2005; IDG, 2012). Neste caso, o sistema ECM foi definido como sendo
fulcral para a estratégia de colaboracdo digital interdepartamental da empresa (Paivarinta et al,
2005). Um gestor de contetidos tem que suportar os processos de negécio da organizagdo assim
como o seu modelo empresarial e de conteldos que possui dois pilares fundamentais, o
tecnoldgico ou de infra-estruturas e o administrativo, sendo tudo isto gerido pela gestdo da

mudanga (change management) tal como ilustrado na

Figura 5-3.

A gestdo da mudanca possui um papel fundamental, pois esta é responsavel pela
justificacdo e apelo ao investimento num sistema deste tipo. Além disso deve manter o apoio da
gestdo de topo e fazer com que esta despenda 0s recursos necessarios para a implementagdo do
sistema, por gerar competéncias (preferencialmente internas como sera explicitado adiante),
para que o sistema seja desenvolvido e mantido, assim como, o comprometimento de que fara
um esfor¢o para a padronizacdo de praticas, e adopcdo da nova tecnologia por partes dos
utilizadores (Paivarinta et al, 2005).

Modelo Empresarial

Objectivos ¢=mmp Impactos

Modelo de Gestio de
Contetdos

Infra-estruturas Administra¢do

Gestdo da Mudanca

Figura 5-3- Estrutura tendo em vista a implementacéo de um sistema ECM na Statoil (adaptado de Paivarinta
et al, 2005)
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Tendo em vista a implementagdo de um sistema deste tipo, existe um conjunto de fases

que deverao ser cumpridas, nomeadamente (Brocke et al, 2010):

1) Andlise e modelagcdo dos processos de negécio, tendo em consideragdo a
manipulagdo e troca fisica da informacdo;

2) Anédlise da possibilidade dos mesmos processos de negdcio terem informacao
trocada electronicamente;

3) Simplificagdo dos processos de negdcio, explorando o facto de a informagéo
poder passar a ser totalmente trocada electronicamente.

A implementacdo de um sistema deste tipo constitui uma oportunidade para rever e
melhorar os processos de negdcio existentes na organizacdo (Rockley et al, 2002; Usman et al,
2009; Paivarinta et al, 2005; McNay, 2002; Blair, 2004; Brocke et al, 2010; Nordheim et al,

2004; Hicks, 2007), estando o efeito destas fases representadas na Figura 5-4.

A

Competitividade crescente
devido a processos de negocio
mais refinados e sofisticados

Impacto
no
Negdocio

Reducéo de custos
através da diminuicao
progressiva da troca
fisica de informacéo

M I ) (3)

Fases de Desenvolvimento do Sistema ECM

Figura 5-4- Fases de desenvolvimento de um sistema ECM (Brocke et al, 2010)

O caminho que tem de ser feito na fase inicial de implementacdo de um ECM, ¢ a
adopcdo de uma estratégia comum referente a gestdo dos contetdos (Rockley et al, 2002;
Brocke et al, 2010; Paivarinta et al, 2005). De acordo com Ann Rockley (Rockley et al, 2002) e
Charles Cooper, a definicdo de uma estratégia de conteldos unificada é essencial para a
implementacdo deste tipo de sistemas. De acordo com a mesma fonte, uma estratégia de
contetidos unificado consiste num “palco principal”, onde 0s conteudos s&o suportados por
“bastidores” que neste caso € a tecnologia necessaria para que os mesmos sejam fornecidos com
base no seu ciclo de vida (Rocley et al, 2002). Assim, o Business Process Management (BPM)
ou gestdo de processo de negdcio, ocupa um papel fundamental. De seguida apresenta-se a linha

de raciocinio tomada para abordar o caso em estudo.
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Tal como foi referido no paragrafo anterior, a modelacdo e analise de processos de
neg6cio ocupa um papel fundamental, pois este € o primeiro passo para a integragdo de
processos electronicos numa organizacdo (Procedimento interno de execucdo de Service
Bulletins, Rev 0°*; Brocke et al , 2010; Aguilar-Savén, 2004). De entre todo este contexto, existe
um método extremamente eficaz chamado ECM-blueprinting, método este que foi usado
aquando da implementag@o de um ECMS na Statoil (Brocke et al, 2010).

Objectivo - Aumento da Competitividade

Gestdo da Informacdo

Como?

* Através de um Gestor

de Conteudos (ECMS)
Fundamental

Conhecimento (através do
mapeamento) e
aperfeicoamento dos
processos de negocio

Figura 5-5- Linha de raciocinio na abordagem ao caso de estudo
5.5 Metodologia de implementacgéo de gestor de contetdos, ECM -
blueprinting
A metodologia ECM-blueprinting consiste em 5 etapas representadas na Figura 5-6 por
setas, sendo os quadrados os resultados dessas mesmas etapas (Brocke et al, 2010).

Anilise dos Processos

Adaptagio ECM-
Blueprints

Analise aos
sistemasECM

Figura 5-6- Metodologia para implementagdo de ECM-blueprinting (adaptado de Brocke et al, 2010)
O ECM-bluepriting representa o conceito de adaptacéo e uniformizacao (padronizacao)

dos processos empresariais a implementacdo de um ECMS, podendo tal factor implicar a

>! Por razdes de conficencialidade, o acesso a este dado n&o é explicitado.
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alteracdo de processos de negdcio, para que 0s mesmos se adaptem ao ciclo de vida dos
contetdos (Brocke et al, 2010). A adopg¢do de um sistema ECM tem de comegar pela analise dos
processos (etapa 1), tendo em vista a estrutura de informagéo (Brocke et al, 2010).

A etapa 1 caracteriza a relagdo que existe entre os contetdos e os utilizadores, para além
de salientar possiveis beneficios que poderdo vir a ser obtidos através de uma futura
implementacdo do sistema (Brocke et al, 2010). Na primeira etapa, os processos sdo mapeados,
sendo representada a interac¢do que existe entre os utilizadores e os contetidos com o objectivo
da estrutura de informac&o. A etapa 1 representa assim o objectivo da dissertacdo, para se saber

qual a estrutura da informacao.

A etapa 2 (Andlise dos Conteldos) caracteriza-se pela anélise dos conteddos
identificados na etapa 1. Nesta etapa, o grande desafio é a decisdo que tipo de conteludos

poderdo ou ndo vir a ser controlados pelo ECMS (Brocke et al, 2010).

A etapa 3 referente a analise dos sistemas ECM, baseando-se no estudo das solucdes
existentes no mercado, contendo cada uma delas diferentes funcionalidades (Brocke et al,
2010). O maior desafio desta etapa é assim a escolha de qual a solu¢do, ou eventualmente a
criacdo da solucdo que melhor se adequa aos processos e conteudos identificados
(funcionalidades ECMS).

A etapa 4 é a adaptacdo das funcionalidades do sistema escolhido aos processos e
contetdos internos de cada organizacdo (Brocke et al, 2010). Nesta fase é muito importante o
conceito de metadata, assim como de taxonomia vertical para a pesquisa de contetdos tal como

ja foi referido.

Por ultimo, a etapa 5 referente ao redesenho dos processos de negécio é uma excelente
oportunidade para a melhoria processual de cada organizagdo, assim como para a revisdo dos

processos internos (Brocke et al, 2010).

Os maiores custos associados a adopcado deste tipo de softwares estdo relacionados com
os ja referidos custos de customizacdo de uma possivel solugcdo presente no mercado de acordo
com as necessidades da organizacdo em questdo, representando de acordo com um questionario
efectuado uma razdo de 10 para 1 quando comparado com os custos de aquisicdo da solucdo
ECMS, sendo, neste particular, onde os consultores realmente conseguem aumentar as suas
margens de lucro (Nordheim, 2004). Perante tal facto, e de acordo com tudo o que ja& foi
anteriormente explicado, onde a escolha de um ECMS adequado pode poupar de facto muito
dinheiro paralelamente a adopcdo adequada de uma estratégia unificada em relacdo aos
contetidos. A Statoil optou por apenas comprar a solugdo, deixando a customizacéo a seu cargo,
uma vez que este seria um projecto a longo termo, existindo justificacdo para tal, representando

assim uma nova abordagem no meio (Nordheim, 2004).

51



52



Capitulo 6 - Mapeamento dos processos de manutencao nos
hangares

De acordo como ambito e foco da dissertacdo, neste capitulo serd explicado como
funciona a manutencdo em cada um dos hangares. Serdo igualmente mapeados 0s processos
inerentes a manutengdo em cada hangar, assim como definidos os fluxos de informagdo em cada

um deles, sendo posteriormente explicado todo o processo.

6.1 Hangar de manutencao de um avido militar de carga — hangar de
defesa Y

6.1.1 Processo de manutencdo do hangar

Grande parte do trabalho realizado neste hangar sdo checks do tipo C, estruturais a um

avido militar de carga.

Tal como foi referenciado no Capitulo 5 apelidado de “O conceito da gestdo de
contelidos” e mais concretamente na metodologia ECM-blueprinting, o mapeamento dos
processos (BPM) sdo essenciais tendo em vista a implementacdo de um sistema ECM. De
acordo com todososdesenvolvimentos, decidiu-se mapear 0s processos do hangar no ambito da
manutencdo, assimcomo os respectivos fluxos de informacéo, com simbologia apresentada na
Figura 6-1. Os fluxos de informacdo constam na Figura 6-2, Figura 6-3, Figura 6-4, Figura 6-5,
e Figura 6-6, onde o cinza representa as entradas e o amarelo respectivas saidas.

) [/

Informaco em papel Decisdo Informagdo ou conhecimento

sem ser em papel

o

Ligagéo a
P - Macroprocesso
R Outra pagina e
Comentario Ligagdo E quipamentos

Figura 6-1- Explicagdo da simbologia utillizada no mapeamento inerente aos processos organizacionais
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Work Scope
Preliminar
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Chegada do produto

1

1]
'nicio da Fase d

Recepcgao

Iventario

J
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Work Scope Preliminar- Work scope que foi definido com o cliente, de acordo com as regras e boas praticas aeronauticas
Work Scope Final-Work Scope Preliminar + Anomalias de Recepgao + Anomalias de Caderneta

Figura 6-2- Mapeamento de operagdes na manutencdo do hangar Y, referente a um avido militar de carga
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Entradas Processo Saidas

'ntcio da fase d
Inspeccao

Carta de Trabalho
oriunda 4 —

\ \

Work Scope Adenda=Work scope final + Requisitos feitos pelo cliente depois da celebragao contratual
— - P Existéncia de retroacgao (enquanto o jogo basico ndo for extinto)

Figura 6-3- Mapeamento de operagdes na manutencdo do hangar Y, referente a um avido militar de carga
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Entradas Processo Saidas

*

~— Comprar Novo Compoente

5

\ J/ \, J/ \ J

— - - Existéncia de retroacgio (enquanto o jogo bésico nao for extinto)
As acgbes correctivas podem ser tomadas quer pelo departamento de engenharia da manutengao ou da back shop (parte de aero-estruturas da
empresa),Se a acgao correctiva é tomada pela engenharia da manutengio, o processo é enviado através de uma RTIS. Caso a acgdo correctiva
seja tomada pela back shop, sera necessaria uma carta de trabalho transversal.

Figura 6-4- Mapeamento de operagfes na manutencdo do hangar Y, referente a um avido militar de carga
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Figura 6-5- Mapeamento de operagdes na manutencdo do hangar Y, referente a um avido militar de carga
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Entradas Processo Saidas
Correcgiio de Anomalias
Inventario | I
Check List do 7 Carta de Trabalho
Cliente —_t—_——————— — B - 7 oriunda
i
¢ao de Anomalias
Relatério de
Manutencao
" J . J \

Relatorio de Manutencao-Todas as cartas de trabalho aplicaveis=Cartas basicas+cartas de trabalho oriundas+cartas de trabalho extra
work+ordens de engenharia (cartas de trabalho oriundas)+ cartas de trabalho da qualidade+ cartas AD/SB
— - — - P Existéncia de retroactividade

Figura 6-6- Mapeamento de operagdes na manutencdo do hangar Y, referente a um avido militar de carga
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Aquando da celebracdo contratual, o cliente especifica qual o PMA (Plano de
Manutenc@o Aprovado) que quer que seja adoptado, e que pedidos extra (cartas de trabalho
extra work) quer que sejam realizados, desde que tudo esteja de acordo com as regras e boas
praticas aeronauticas (Procedimento interno de execucdo de Service Bulletins, Rev 0%).
Posteriormente é agendada uma reunido entre o Departamento Comercial e 0s membros
operacionais tendo em vista a transmissdo e especificacdo dos pedidos do cliente aos
colaboradores operacionais, duas a trés semanas antes da chegada do produto (kick off
operacional). Apos a dita reunido, abre-se um novo projecto no ERP da organizagdo para que
todo o processo de manutencdo seja suportado por este sistema de informagdo. Apos esta
abertura, o Departamento Comercial providencia toda a documentacdo necessaria de maneira a
gue se possa preparar o workscope preliminar, calculo e providéncia de materiais e ferramentas,
sendo todos estes procedimentos efectuados informaticamente, sem qualquer recurso a

documentos em papel.

Em todo o contexto de elaboragéo das cartas de trabalho (jogo bésico), o ERP possui
uma caracteristica importante, pois 0 mesmo guarda todas as cartas de trabalho basicas que ja
sairam na empresa, sendo esta base de dados conhecida como template base (Procedimento
interno da empresa acerca da estrutura de templates de projetos do ERP relativos aos processos
de servico de manutengdo, Rev 053). Com esta base do ERP, os engenheiros seleccionam de
entre todas as cartas de trabalho que ja sairam para aquele tipo de aeronave em especifico, quais
é que se adequam a situagdo que estdo a tratar naquele preciso momento, adicionando se
necessario novas cartas de trabalho que ndo se encontravam de inicio na base de dados. O
trabalho de escolha das cartas de trabalho do template base que se adequam a situacdo que 0s
engenheiros irdo proximamente lidar (cada projecto) chama-se transformacdo do template base
em especifico (ver Figura 6-7) (Procedimento interno da empresa acerca da estrutura de
templates de projetos do ERP relativos aos processos de servico de manutencdo, Rev 0). Este

procedimento é feito informaticamente, porém apresenta ineficiéncias provocadas pelo:

e Elevadissimo nlimero de cartas de trabalho;

e Pouca usabilidade do sistema.

Um jogo béasico pode conter mais de mil cartas de trabalho. Todavia um jogo bésico é
tanto melhor quanto menos cartas de trabalho tiver para 0 mesmo tipo de trabalho de
manutencdo, o que pode ser conseguido através da diminuicdo de tarefas repetidas, tal como
seré perceptivel ao longo deste capitulo. Assim, torna-se extremamente dificil escolher tantas
cartas de trabalho e posteriormente adapta-las a um caso em concreto, de um universo de

milhares de cartas possiveis que constituem o template base, conjugado com a fraca usabilidade

>? Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado ndo pode ser explicitado
> Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado ndo pode ser explicitado
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do sistema, sendo igualmente dificil a pesquisa das cartas, estando esta “transformagio”

representada na Figura 6-7.

Template Base Template Especifico

Carta de Trabalho v
Carta de Trabalho 1
Carta de Trabalho z

Figura 6-7- Exemplificacdo da transformacao do template base em template especifico, onde as cartas de
trabalho v, | e z representam algumas das cartas de trbalho que foram seleccionadas

Carta de Trabalho x
Carta de Trabalho y
Carta de Trabalho z

Carta de Trabalho g

Apdbs a criacdo do jogo basico, a organizacdo esta preparada para receber o produto,
uma vez que todo o jogo basico se encontra definido informaticamente. Quando a aeronave
entra nas instalacdes da empresa, o logbook™ é analisado assim como todos os registos
histdricos, para se saber quais os componentes que estdo no fim do seu ciclo de vida ou muito
perto disso de forma a serem substituidos, sendo necessario adicionar novas cartas de trabalho
ao jogo basico, formando assim o workscope final devido & adigdo de cartas oriundas ao
workscope preliminar, nomeadamente apds a respectiva docagem e testes iniciais. Quando o
workscope final se encontra completamente definido, as cartas de trabalho vdo sendo impressas
e entregues aos mecénicos de forma progressiva pelo Planeamento. Este gere a entrega das
cartas de trabalho em consonéncia com os restantes departamentos (entrega em papel), existindo
neste hangar 6 pessoas no Planeamento. Este processo implica assim, uma passagem
progressiva da informacdo digitalizada para o papel que sera entregue aos mecanicos para a

realizacdo dos trabalhos.

A primeira actividade a ser efectuada é a desinfestacdo do avido caso 0 mesmo tenha
operado em Africa. Caso contrario, fica ao critério dos gestores de projecto se sera ou ndo

efectuada qualquer desinfestagdo, sendo feita através das cartas de trabalho.

E importante referir igualmente que este hangar faz uso das cartas proprias da empresa,
tendo em vista a aplicagdo do processo de Taylor na manutengdo, simplificando-a, evitando

assim a repetigdo de tarefas.

Depois de elaboradas as actividades apresentadas, surge mais uma decisdo durante a fase de
recepcdo, a despintura®™. Na empresa, as actividades de despintura sio realizadas num outro
hangar (assim como as actividades de pintura). Outra no¢do importante é que as actividades que

sdo realizadas no interior da empresa, mas noutro local sdo enderecadas através de uma RTIS

>* 0 logbook ou caderneta de voo é onde 0s pilotos repostam os erros de voo ou discrepancias que sio
detectadas durante a operacéo.
> Despintura é a palavra usada pela organizagao para se referir a remogéo de pintura das aeronaves.
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(requisicdo inter-sec¢do) ou ainda de uma carta de trabalho transversal. A finalidade de ambos
0s procedimentos é exactamente 0 mesmo, apesar de existirem pequenissimas diferencas. Uma
RTIS é elaborada quando a solugdo técnica a uma questdo é enderecada a outra divisdo (muito
frequentemente a parte de aeroestruturas da empresa) foi desenvolvida pela engenharia da
manutencdo e ndo pela seccdo de aeroestruturas no caso apresentado. O mesmo acontece (carta
de trabalho transversal) quando a solugdo técnica a um certo problema € desenvolvida pela
seccdo de aeroestruturas ou qualquer outra seccdo que ndo seja a manutencdo no ambito da
presente dissertagdo. No caso da despintura, normalmente é elaborada uma RTIS, uma vez que
este trabalho é definido normalmente pela sec¢do de manutencdo, apesar de as cartas RTIS
estarem a cair cada vez mais em desuso em detrimento da carta de trabalho transversal, isto de
acordo com os colaboradores da empresa. No que ao foco da presente dissertacdo diz respeito,
tanto as cartas de trabalho transversais como as RTIS sdo cartas de trabalho comuns cuja
definicdo foi adiantada anteriormente, pertencendo por isso a todos os pacotes de trabalho ja
apresentados (workscope). De acordo com tal facto, estas cartas de trabalho existem em termos
informaticos, sendo posteriormente impressas quando chega a altura da(s) tarefa(s) referida(s)
ser(em) executada(s), existindo por isso um ciclo de vida fisico nas cartas de trabalho, em que as
pessoas s&0 0 meio de transmissdo da informacdo, estando este raciocinio representado na

Figura 6-8.

Ciclo de Vida dos Conteudos

Criar e Rever

Gerire
Entregar

i@

Utilizador

Figura 6-8-Situacdo actual da empresa em relagédo a gestdo documental e ao ciclo de vida dos documentos,
nomeadamente em relacgdo as cartas de trabalho

Tal como se pode ver na Figura 6-8, de todo o ciclo de vida referente a gestdo
documental apresentado na Figura 5-1, o sistema transaccional (ERP) apenas cria e revé a
informacao, sendo os colaboradores que entregam e gerem essa mesma informacao através das

cartas de trabalho, no qual é o papel a forma/meio de transmitir a mesma.

Ainda na recepcdo, sdo elaborados inimeros testes, baseado nas cartas de trabalho, com
excepcdo do inventario, para este existe uma check list em papel previamente elaborada a ser

preenchida.
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Apdbs a docagem, a despintura assim como todos os testes iniciais, pode dar-se inicio a fase
de inspeccdo propriamente dita. Quando uma anomalia é detectada nesta fase, a Producéo detém
0 poder neste hangar (os lideres de grupo) de validar tecnicamente uma solucdo, desde que a
mesma conste num manual ou numa qualquer publicacdo técnica. Caso nenhuma solugéo para o
problema encontrado esteja num manual ou numa publicacdo técnica, o Departamento de
Engenharia do hangar deve encontrar uma através de uma ordem de engenharia com ou sem “a
ajuda” do fabricante (Manual de Organizagio da Manutengio, 4°Revisio>®), tendo todo este
ciclo o papel como suporte de informagdo. Neste caso, e apés 0 Planeamento em consonancia
com os outros departamentos ir fornecendo a pouco e pouco as cartas de trabalho em papel a
Producéo, o Planeamento vai imprimindo e fornecendo-as progressivamente a Producdo. Neste
sentido, quando uma anomalia é detectada no decorrer da aplicacdo do jogo béasico, partindo do
pressuposto que a resposta ao problema encontrado consta numa publicagdo técnica ou manual,
é criada uma carta oriunda por parte da Producéo, sendo posteriormente o problema resolvido
quando for a altura de esta carta oriunda sair, referente a fase de correc¢do de anomalias. Caso a
descrigdo efectuada anteriormente ndo se verifique, sendo necessario o apoio do Departamento
de Engenharia, a mesma segue para o Departamento referenciado saindo posteriormente a
solucdo em papel através de uma carta oriunda quando da fase posterior de correccdo de

anomalias.

Quando qualquer problema técnico é detectado, podem ser tomados trés caminhos tendo em

vista a respectiva resolu¢do, nomeadamente:

o Subcontratacéo;
o [Fazer uso das back shops existentes na empresa (parte de aeroestruturas da empresa);

o Reparacéo no local.

Todavia, e dependendo do que esta ou ndo incluido no contrato, o cliente pode verificar
cada uma das solugbes técnicas definidas pela empresa, aceité-la, rejeitd-la ou propor
eventualmente uma outra solu¢do. Todo o processo referido é igualmente suportado
informaticamente pelo ERP da organizagdo, tendo sempre como base a sistematica das cartas de
trabalho (os clientes também tém acesso ao ERP). Entdo, e dependendo de questdes contratuais,
alguns aspectos da manutencdo podem e devem ser negociados, sendo ainda importante certos
factores burocraticos neste contexto. Caso um componente seja enviado para a divisdo de
aeroestruturas da empresa (back shops) anexado a uma RTIS ou carta de trabalho transversal,
apos a conclusdo dos trabalhos, é necessario a emissao de um certificado da empresa (interno)
de conformidade. Caso a organizagdo opte pela subcontratagdo, passa a ser necessario quando o

componente volte a entrar na organizacdo, um certificado EASA form 1 (papel) ou um FAA

*® Por razdes de confidencialidade, 0 acesso a este dado néo é explicitado.

62



8130, tendo em vista a sua posterior indexagdo aos registos histéricos da aeronave (Manual de

Organizacdo da Manutencéo, 4°Revisio®").

Ainda assim, e fazendo um pequeno aparte na légica que tem sido seguida, existem
diferencas significativas entre a manutencéo civil e militar no caso das certificagdes. A questdo
da certificacdo pode e deve ser abordada aquando da elaboracdo contratual. Contudo, e de
acordo com as regras e boas praticas aeronduticas, um tipo especial de certificado ndo é
necessario quando se esta a lidar com a manutengdo militar, apesar de ser sempre necessario um
certificado quando as reparacGes sdo exteriores a empresa, ou fora do hangar onde a
manutenc¢do a uma certa aeronave esta a ser efectuada. No entanto, e em relagcdo a manutencéo
civil, os certificados do tipo EASA form 1 e FAA 8130 devem ser tomados em consideragdo. O
tipo de certificado a ser emitido esta intrinsecamente relacionado com o registo da aeronave. Se
a mesma esta registada na europa, um certificado EASA form 1 devera ser emitido aquando a
reparacdo de um qualquer componente ou sistema é subcontratada. J& se a aeronave esta
registada nos Estados Unidos, um certificado FAA 8130 tera que ser impresso. Apesar de tudo,
sdo expectaveis algumas mudangas neste dominio, ja que tanto as entidades aeronauticas
europeias (EASA) como americanas (FAA) irdo certamente conceder mais poderes as entidades
aeronauticas de cada pais em relagdo a questdes de certificagdo e qualidade, sendo a autoridade
aeronautica nacional o INAC (Instituto Nacional de Aviacdo Comercial). Voltando um pouco
atras, depois de um qualquer componente ser reparado (seja qual for o caminho escolhido tendo
em atencdo a sua reparacdo), 0 mesmo € instalado no avido usando novamente o método

cléssico das cartas de trabalho ja enunciado, tendo novamente o papel como ponto de partida.

Continuando com a tematica das reparacfes, onde sdo utilizadas cartas de trabalho
oriundas referentes a fase de correc¢do de anomalias. O ERP da empresa neste hangar possui
mais uma importante funcionalidade relacionada com este tipo de cartas de trabalho, as
chamadas oriundas standard. Resumidamente, e um pouco a semelhanca da transformacao do
template base em especifico, a funcionalidade das cartas de trabalho oriunda standard consiste
no facto de que o ERP grava igualmente todas as cartas oriundas que ja foram efectuadas para o
avido em questdo, sendo que 0s engenheiros e técnicos da empresa podem reutilizar essas
mesmas cartas de trabalho alterando apenas as caracteristicas em relagdo ao avido onde estéo a
trabalhar, poupando assim teoricamente tempo de trabalho. Apesar de tudo, muitas das vezes e a
semelhanca do que acontece com a preparacdo do workscope preliminar, este método é propicio
a erros, muitos devido a repetibilidade e parecengas das actividades, a adicionar aos problemas

detectados no caso da transformagéo do template base em especifico apresentado na Figura 6-7.

*” Por razdes de confidencialidade, o acesso a este dado ndo é explicitado.
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A conclusdo da elaboragdo de todas as cartas oriundas marca o inicio da fase de
montagens. Todavia, frequentemente a fase de correccdo de anomalias e a fase de montagens
por vezes misturam-se, tendo em vista a eliminagcdo de possiveis desperdicios temporais que

possam existir na passagem de uma fase para a outra.

Apos conclusdo das montagens, pode dar-se inicio a fase de entrega, que é caracterizada
pelas inspeccdes finais e testes. Nesta fase, existem duas entidades essenciais, o cliente e o
Departamento da Qualidade que fazem o controlo verificando se os trabalhos planeados foram
efectivamente realizados, consultando todas as cartas de trabalho que sairam para cada

aeronave.

Posteriormente, sdo efectuados os testes de voo de forma a confirmar que a aeronave se
encontra em condicdes de aeronavegabilidade, com emissdo de um certificado de conformidade,

assim como do relatorio de manutencéo.

Tal como se pOde verificar, a elaboragdo do servico de manutengdo estd fortemente
ligado as cartas de trabalho em papel. No que &s cartas de trabalho e a sua ligacéo ao papel diz
respeito, torna-se extremamente dificil gerir todo este conjunto de cartas em papel que podem
facilmente ultrapassar as duas mil. A gestdo das cartas de trabalho é efectuada de momento
pelos colaboradores da organizacdo cujo circuito de encontra esquematicamente representado na
Figura 6-9, com a indicagdo expressa desse mesmo circuito em papel e em formato digital,

através do icone papel e icone computador.

Através da interpretacdo do esquema da Figura 6-9, pode-se comprovar que todas as
actividades ligadas as cartas de trabalho nos departamentos de Planeamento e Qualidade estdo
assentes no papel. Assim, com a eventual implementacdo de um ECM, os departamentos

mencionados serdo aqueles que mais “lucrardo” com o sistema.

6.1.2 Vantagens da implementacdo de um possivel ECM

A introducdo de um ECM iria efectuar toda a gestdo documental que neste momento é
feita pelas pessoas com todos os problemas que tal acarreta a adicionar ao desperdicio. Como as
cartas de trabalho sdo geridas e entregues pelas pessoas, podem as mesmas ndo respeitar 0s

processos de negécios pré-definidos, tendo ja acontecido a perda de algumas cartas de trabalho.

Outro problema ligado ao facto de que a gestdo e entrega dos dados estar a ser efectuada
pelos colaboradores da organizacdo é o facto de existirem muitas pessoas ligadas a
transformacdo e introducdo de dados no ERP. Assim, salienta-se o facto de que apds cada carta
de trabalho ser criada e revista no ERP, essa mesma carta tem de “ser passada para papel” por
forma a ser gerida e entregue. Contudo, e tal como se pode verificar na Figura 5-1 referente ao
ciclo de vida dos contetdos, todo o ciclo apresentado se repete-se quantas vezes forem

necessarias. Depois de uma carta de trabalho ter sido gerida e entregue, esta “tem de entrar”
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novamente no sistema, sendo esta fase efectuada através da digitalizacdo (em scéaner) das cartas
de trabalho para que todas em conjunto no final formem o relatério de manutencdo em formato

digital, sendo o mesmo posteriormente entregue ao cliente.

Engenharia Planeamento Produgio Qualidade
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Figura 6-9- Circuito das cartas de trabalho no hangar Y

Com a introdugdo de um ECM, todas as pessoas que estdo ligadas & gestdo documental,
nomeadamente, grande parte das pessoas que fazem parte do Planeamento, poderiam ser
libertadas para outro tipo de tarefas realmente de valor acrescentado. A adicionar ao
Planeamento, os proprios Departamento de Engenharia, Qualidade e Producéo tém todo o seu
trabalho assente no papel. Tanto quanto se p6de igualmente constatar, o Departamento de
Engenharia perde muito tempo com a gestdo documental ligada as cartas de trabalho, ndo sendo,
a entender do autor do presente documento, utilizada a principal funcionalidade do referido
Departamento que € a resolucdo de problemas técnicos. Prova da afirmacdo feita durante este
paragrafo é o facto de que, e de acordo com uma unidade de manutencdo militar onde todo o
conceito abordado durante o presente documento ja foi implementado, conseguiu-se reduzir o
nimero de pessoas ligadas ao papel no hangar de 20% para menos de 4% através da aplicacao

dos conceitos aqui mencionados.
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De acordo com todo o mapeamento efectuado, pode verificar-se que todo o servico de
manutencdo se encontra assente no papel como meio de transmissdo da informacdo entre 0s
diversos actores. Assim, obter-se-iam valiosos ganhos temporais se todas as pessoas que estdo
ligadas & gestdo documental pudessem concentrar-se em outro tipo de actividades. Uma vez que
neste hangar existem 14 pessoas ligadas a gestdo, preparacdo e resolucdo de problemas neste
momento, todas “trabalhando para o papel”, sendo que, pelo menos 6 destas pessoas estdo
ligadas a gestdo documental e ao Planeamento por si sé (ndo inclui os colaboradores que estdo
inseridos nos Departamentos da Qualidade ou da Engenharia). Considerando que com a
introducéo de um ECM, poderia existir uma reducdo de 50% dos tempos de preparagéo e gestdo
de documentos no Planeamento (6 pessoas), mais uma reducdo de 20% nos restantes
departamentos, chegar-se-ia a conclusdo de que aproximadamente 5 pessoas poderiam ser
alocadas a outro tipo de tarefas no presente hangar, reduzindo ao mesmo tempo 0S erros
associados a gestdo documental tal como ja se pode explicitar, representado um acréscimo de
8925 horas*homem® ao ano disponiveis para tarefas de trabalho directo, com valor

acrescentado.

A produgdo neste hangar encontra-se organizada em equipas, em que cada uma contém
todas as especialidades ja adiantadas exceptuando a de estufagem ja que esta, em termos
organizacionais possui uma equipa propria, contendo cada uma das equipas um lider formal
independentemente da sua especialidade técnica. Perante este facto, todo o jogo de cartas de
trabalho necessitard de ser impresso em termos tedricos uma, e uma sé vez, ao contrario de

outras situagdes tal como se podera constatar.

6.2 Hangar de manutencédo de um avido militar de patrulha - Hangar Z

6.2.1 Diferencgas em relacio ao hangar Y
O hangar de manutencdo deste avido de patrulha é, em termos de elaboracdo do servico
da manutencdo bastante diferente do hangar Y referente ao avido militar de carga, existindo

quatro diferencas maioritarias em relagéo a este:

1) A producédo ndo possui qualquer poder na aprovagéo de cartas oriundas.
2) A producdo esté organizada por especialidades.
3) O hangar ndo utiliza cartas da empresa.

4) O hangar ndo utiliza oriundas standard.

A primeira diferenca realca o facto de que mesmo que uma solugdo em resposta a uma
carta oriunda esteja numa publicacdo técnica, a mesma tera sempre de passar pelo Departamento

de Engenharia. Como a Producdo ndo tem autonomia para aprovacdo das cartas oriundas neste

*® Dados calculados tomando em consideragdo que um ano possui em média 52 semanas (5 dias Uteis),
trabalhando em média cada pessoa 7,5 horas diarias possuindo 22 dias de férias.
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hangar, o Departamento de Engenharia é propicio a formacdo de gargalos, resultando muitas
vezes em atrasos. Assim, existe uma variacdo processual significativa em relacdo ao hangar
anterior que pode ser melhor entendida através da Figura 6-10.

Tal como se pode comprovar através da Figura 6-10 em contraponto com a Figura 6-3,
o fluxograma agora apresentado ndo tem nenhum elemento de decisdo em relagdo ao envio das
cartas de trabalho oriundas para o Departamento de Engenharia. Assim, neste caso, todas as

cartas de trabalho (oriundas) passam pelo departamento de engenharia , estando todo o poder
neste caso concentrado no departamento mencionado.
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1
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Figura 6-10- Diferenga relativa a passagem de todas as cartas oriundas pela engenharia, fase de correcgéo de
anomalias

67



A segunda diferenca esta relacionada com o facto de a producdo estar organizada por

especialidades e ndo por equipas, ao invés do hangar anterior.

Neste hangar cada carta de trabalho devera ser replicada pelo nimero de especialidades
necessarias para a elaboragdo do trabalho. Em resumo, um conjunto de tarefas representadas
numa qualquer carta de trabalho pode ser impressa e entregue no limite até quatro vezes, que é o
nimero de especialidades existentes neste hangar. Este raciocinio € apresentado pela
comparagéo da Figura 6-11 com a Figura 6-12.

Tarefas na carta de assinaladas na
trabalho carta de trabalho
L—J u u u Figura 6-11-Estrutura das equipas/cartas de
Figura 6-12- Estrutura das equipas/cartas de trabalho no trabalho no hangar de manutengdo Y

hangar de manutencéo Z

Considerando que um jogo completo de cartas de trabalho pode possuir duas mil cartas
(workscope adenda), sendo inclusivamente tal nimero bastante razoavel. Supondo que em
média 3 especialidades estdo envolvidas na elaboracdo de cada uma das cartas de trabalho,
tendo cada carta 4 folhas de papel em termos médios por hipétese, atinge-se o nimero de 24000
folhas de papel num projecto, considerando os pressupostos assinalados. Percebe-se agora, de
forma definitiva e completa porque razdo J.D Edward explicitou o facto de que as grandes
poupancas relacionada com a implementacdo de este tipo de sistemas é com os tempos de
procura, assim como com o0s custos de papel e de impressdo (Usman et al, 2009; Paivarinta et al,
2005). Adicionalmente, se for considerado que 250 folhas de papel custam 5 euros, rapidamente
se chega a conclusdo que s6 em papel a organizacdo teria despendido 480 euros neste
pressuposto projecto, levando apenas em linha de custo o preco do papel fora todo o material
adicional utilizado na impressao e tempos associados (Usman et al, 2009; Paivarinta et al, 2005;
Staples, 2012).

O modelo usado no hangar onde é efectuada a manutencdo do avido militar de carga
(hangar Y), parece ser mais eficiente. Cada equipa (de especialidade) no caso do hangar Z, pode
no limite trabalhar em todos os avides presentes no hangar, enquanto no caso do hangar Y, cada
equipa encontra-se dedicada, em principio, a um sé avido. Assim, esta forma mostra-se mais
eficiente em termos de gestdo documental tendo em consideracdo 0s pressupostos actuais, em

contraponto com a organizagéo do hangar Z.

O modelo utilizado no hangar de manutengéo Y permite a cada equipa ter uma melhor
nocdo dos problemas de cada aeronave que estdo a acompanhar, facilitando igualmente o

processo de apuramento de responsabilidades.
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Apesar das vantagens enunciadas do modelo adoptado no hangar Y, referente a um
avido militar de carga, este contém igualmente algumas desvantagens em relagdo a organizacao
da producdo. Uma das desvantagens prende-se com o facto de que os lideres de equipa neste
hangar ndo controlam todas as especialidades no seio da mesma. Assim, sdo criadas liderangas
de segundo nivel ndo formais, em que o chefe de equipa delega parte da responsabilidade na

verificacdo de certas tarefas quando o mesmo néo detém conhecimento especifico para o fazer.

A terceira diferencga entre os hangares esté relacionada com as cartas da empresa, uma
vez que o hangar Z, onde é efectuada a manutencdo de um modelo referente a um avido militar
de patrulha, ndo as utiliza. As cartas da empresa possuem dois propositos: um, era a
padronizacédo de alguns procedimentos que ndo se encontravam cobertos pelas cartas de trabalho
do fabricante, o outro, era a aplicacdo do processo de Taylor aos processos ligados a

manutencdo que se encontra exemplificado (Figura 6-13).

Depois da aplicacdo do
processo de Taylor

Carta de Carta de g
T—rabalho 1 T_rabalho ) Abertura de Inspeccao Fecho de
o - Acessos Acessos
e Abrirpainel de e Abrirpainel de o Abrir ® Inspeccionar o raochar
acesso F2 acesso 118 paineis tanque 2 e paineis
® Inspeccionar * Inspeccionar de acesso hacelle 3 de acesso
tanque 2 nacelle 3 F2e118 F2e 188

e Fecharpainelde o Fechar painel de
acesso F2 acesso 118

Figura 6-13 - Exemplificacdo do processo de Taylor

Abordando a questéo da padronizacdo, neste hangar o PMA que est4 neste momento a
ser aplicado no modelo de avido que sdo mantidos no hangar Z, contém cartas de trabalho que
congregam os procedimentos padronizados utilizados no hangar Y. Apesar de tudo, em relagdo
a aplicacdo do processo de Taylor as cartas de trabalho, este hangar ndo apresenta nenhuma
abordagem per si a questdo, tal como se pode comprovar através da Figura 6-14, por
comparagdo com o hangar explicado no capitulo anterior (hangar Y, de manutencdo de um

avido militar de carga).

Na Figura 6-14 esta bem presente o facto de que tarefas como a remocédo de portas ou a
limpeza de interiores ndo se encontram padronizadas através das cartas de trabalho especificas

da organizacdo, ao contrario do que acontece no hangar apresentado anteriormente.
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Entradas Processo Saidas
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Figura 6-14- Mais uma das diferencas entre a elaboracdo do servigo de manuten¢do no hangar Y e no hangar
Z, representada no inicio da fase de inspeccao

J4 a quarta e dltima diferenca a enunciar esta relacionada com a funcionalidade das
oriundas standard. O ERP da empresa ndo pressupde a funcionalidade das oriundas standard
para este hangar (Hangar Z). Assim, mesmo que uma carta de trabalho tenha saido duas ou mais
vezes com as mesmas instrugdes, 0s engenheiros e técnicos deste hangar terdo sempre que criar
uma nova carta de trabalho de raiz, sem que exista reutilizacdo de trabalho ja realizado

previamente.

6.2.2 Vantagens da implementacédo de um possivel ECM

Relembrando as vantagens associadas a utilizagdo dos sistemas ECM por J.D Edwards
(Usman et al, 2009; Paivarinta et al, 2005), relacionada com as poupangas em relagdo aos
tempos de procura. Também a experiéncia do autor da pressente dissertacdo vivida no decorrer
do levantamento efectuado, permite constatar a dificuldade em seguir o rasto de uma dada carta
de trabalho no ambiente do hangar, ou inclusivamente o que estd escrito na mesma, existindo

um enorme desperdicio relacionado com tempos de pesquisa da informagé&o.

Outro factor importante, esta relacionado com o facto de que, de acordo com as regras e
boas préticas aeronauticas, toda a informacdao referente ao exercicio da elaborag¢éo do servico de

manutencdo (todas as cartas de trabalho e seus anexos) devem ficar guardados durante um
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periodo nunca inferior a 5 anos por parte da organizagdo, originando tal armazenamento custos
Obvios que poderiam ser completamente eliminados com a implementacdo de um ECMS
(European Aviation Safety Agency, 2010).

Em continuacéo, existem neste hangar 22 pessoas ligadas a verificacdo, criacdo, gestéo,
revisdo, entrega de documentos e resolucdo de problemas entre os Departamentos de
Engenharia, da Qualidade e do Planeamento. Destas, 5 encontram-se inseridas no Planeamento,
trabalhando exclusivamente sobre o papel, donde se inclui a impressdo das referidas cartas de
trabalho, fecho das mesmas no ERP, controlo do fornecimento das cartas para a Producéo,
controlo dos tempo de execugéo das tarefas e por ai adiante. Perante tal facto, com a introducdo
de um ECMS, pelo menos 3 pessoas (50%, em consondncia com o exercicio efectuado no

hangar Y) poderiam ser alocadas a outro tipo de tarefas.

No Departamento de Engenharia do hangar Z trabalham 8 pessoas. Dos 8 colaboradores
referenciados, encontram-se engenheiros de diferentes especialidades assim como 2 técnicos
com experiéncia, trabalhando muito sobre e para o papel, podendo facilmente no departamento
de engenharia deste hangar serem libertados recursos humanos com a implementacdo do
referido sistema. Seguindo exactamente a mesma linha de raciocinio efectuada no caso do
hangar anterior (20%), cerca de 2 pessoas poderiam ser assignadas a outro tipo de tarefas com

um outro valor.

No Departamento da Qualidade, o trabalho de todas as 4 pessoas inseridas no mesmo é
todo feito sobre e para o papel, nomeadamente a sua organizagdo. Posto isto, e com a
implementacdo de um ECMS, obter-se-ia uma diminuicdao dos tempos de pesquisa associado as
cartas de trabalho, uma vez que o Departamento da Qualidade ¢ a ultima etapa das cartas, pois
as mesmas apés passarem pelo Planeamento necessitam de ser verificadas aquando da
realizacdo dos trabalhos tal como se pode verificar através da Figura 6-15, onde todo o circuito
das cartas tanto em termos informaticos como o circuito em papel esta representado. Assinala-se
igualmente uma das diferengas em relagdo ao hangar Y, sendo uma das diferengas a passagem
de todas as cartas oriundas pelo Departamento de Engenharia no caso deste hangar (hangar Z).
Admite-se assim que pelo menos 1 pessoa poderia ser libertada de acordo com tais
pressupostos, pois tal como se pode verificar na Figura 6-15, todas as cartas oriundas neste
hangar passam pelo Departamento de Engenharia, ndo existindo nenhuma decisdo nesta matéria

ao contrério do hangar apresentado anteriormente.

Em resumo, pela relocagdo de pelo menos 2 pessoas no Departamento de Engenharia, 3

no Planeamento e 1 no Departamento da Qualidade poderia obter-se uma poupanga total de
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tempo na ordem das 10710 horas*homem anuais, tirando obviamente custos de impress&o que

devido a génese sdo em tudo similares ao que ja foi explicitado no caso anterior considerando os

mesmos pressupostos.

E aria Produgiio Qualidade

Fomecimento d}
Cartas de Trabal

Nio

nvic a
ny ia
Contraponto ¢
Controlo da
Elaboragdo do Servigo
de Manutengio

Figura 6-15 — Circuito das cartas de trabalho na elaboracéo do servico de manutencdo, onde é evidente a

6.3
6.3.1

diferencas entre o hangar Y e Z na swimlane referente a Produc&o.
Hangar de manutencgdo de aeronaves civis - Hangar X
Diferencas em relacdo aos hangares anteriores

Considerando os dois subcapitulos anteriores, este hangar € em termos macro processuais

uma mistura entre os dois hangares ja explicados anteriormente, sendo que neste hangar:

1)
2)
3)
4)
5)

Todas as oriundas passam pela engenharia.

Os testes de voo sdo efectuados aquando do regresso da aeronave.
Existe a funcionalidade das oriundas standard.

Existéncia das cartas da empresa.

A producdo estéa organizada por equipas.

Simplificando a explicagdo de como funciona a manutencdo neste hangar, pode-se

afirmar que este respeita o processo de manutencdo do hangar explicitado anteriormente (hangar

Z), todavia com pequenas diferencas. Abordando em primeiro lugar as similaridades entre

*® Dados calculados tomando em consideragdo que um ano possui em média 52 semanas (5 dias Gteis),
trabalhando em média cada pessoa 7,5 horas diarias possuindo 22 dias de férias, apesar de em termos
praticos na empresa neste momento existirem mais do que 22 dias de férias anuais por pessoa.
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ambos, e em consequéncia o ponto 1) enunciado, neste hangar todas as cartas oriundas tem de
passar pelo Departamento de Engenharia. Esta situacdo pode ser melhorada, uma vez que a
Producéo pode ter autonomia para a aprovacdo de certo tipo de cartas oriundas, libertando assim
0 Departamento de Engenharia.

No ponto 2), e um pouco devido a maior pressao que existe na manutengdo comercial em
comparagdo com a manutengdo militar, atendendo ao retorno das aeronaves a condigdes
normais de operagdo, ndo costuma existir voo de ensaio neste caso, pelo menos durante 0s
programas de manutengdo. Na grande maioria das vezes 0 voo de ensaio realiza-se, em termos
praticos durante o retorno da aeronave ao seu destino de origem, tal como se pode verificar pela

Figura 6-16, onde 0 voo de ensaio apenas se realiza caso seja necessario.

Entradas Processo Saidas

Comparagéo
entre o
Inventario
Final e inicial

ecgdo de Anomalias

Check List do
Cliente e

Carta de Trabalho
.- oriunda

A 4 Certificado de
Conformidade

Relatério de
-1 Manutencédo

i asit le trabalho ori de trabalho extra
(cartas de trab: cartas de trabalho da qualidade+ cartas AD/SB

Relatorio de Manutengao-Todas as cartas de trabalho aplica
i Ih
— - — - Existéncia de retroactividade

Figura 6-16- Diferenga em termos processuais entre o hangar X e o hangar Z
Outro facto importante (ndo em termos processuais) é que o TAT médio neste hangar é
incomparavelmente inferior a qualquer um dos hangares ja apresentados, que se deve a duas
razbes. Uma das raz0es ja foi apresentada, e esta relacionada com a maior pressao que existe na

aviacdo civil em geral para que os aparelhos voltem rapidamente ao activo, sendo que a outra
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razdo se prende com o facto de que na aviacdo civil as aeronaves sdo mais recentes quando
comparadas com a aviagdo militar (normalmente). Este Gltimo factor facilita assim todo o

processo de elaboracéo do servigco de manutencao.

No ponto 3), pode-se referenciar que este hangar possui igualmente a funcionalidade das
oriundas standard, poupando assim tempo aos engenheiros quando estes estdo a criar uma
qualquer carta oriunda. Este hangar faz igualmente uso das cartas da empresa a semelhanca do
hangar Y (ponto 4).

Por Gltimo, neste hangar a producdo estd organizada por equipas de trabalho a
semelhanca do que acontece no hangar Y, que efectua manutencdo a um avido militar de carga,
apesar de ndo serem contempladas neste caso as especialidades de estufagem e tanques.
Contudo, todo o processo relacionado quer com as cartas de trabalho, quer com o processo de
manutenc¢do é em tudo igual ao do hangar Z, relativo ao avido militar de patrulha (ver Figura
6-10, Figura 6-14 e Figura 6-15)

6.3.2 Vantagens da implementacéo de um possivel ECM

As vantanges de implementacdo de um ECM no hangar X vai ser igualmente apresentada
em termos de ganhos horas*homem. Neste momento, no hangar trabalham 11 pessoas
directamente ligadas a verificacdo, criacdo, gestdo, revisdo, entrega de documentos e resolugdo
de problemas entre os Departamentos de Engenharia, da Qualidade e do Planeamento. Existe 1
pessoa ligada ao Departamento da Qualidade, 4 ao Departamento de Engenharia, e 6 ao
Planeamento. Poderiam pois ser obtidos ganhos extraordinarios neste hangar, nomeadamente no
Planeamento e na Qualidade, uma vez que estes trabalham maioritariamente para e com as
cartas de trabalho permitindo que cerca de 40% das pessoas desses mesmos departamentos se
possam dedicar a outro tipo de actividades de valor acrescentado. Supondo, que com a
introducdo do sistema ECM, pelo menos 1 pessoa do Departamento de Engenharia e 3 do
Planeamento se poderiam dedicar a outro tipo de actividades de acordo com 0s pressupostos ja
apresentados anteriormente, tal facto representaria um ganho de 7140 horas*homem® anuais
apenas neste hangar, sendo este nimero de acordo com tudo o que tem sido explicitado bastante
plausivel com poupangas relacionadas com o papel. Adicionalmente, e relembrando as
poupancas relacionadas com o papel, sabendo-se que no caso deste hangar os jogos de cartas
sdo incomparavelmente inferiores aos dos dois hangares ja explicitados. Por projecto, e
considerando todos os pressupostos assumidos até ao momento, obter-se-iam poupancas de
cerca de 240 euros por cada jogo de cartas (supondo que em média neste hangar cada jogo de

cartas no total contém mil cartas de trabalho).

* Dados calculados tomando em consideragdo que um ano possui em média 52 semanas (5 dias Uteis),
trabalhando em média cada pessoa 7,5 horas diarias possuindo 22 dias de férias, apesar de em termos
praticos na empresa neste momento existirem mais do que 22 dias de férias anuais por pessoa.
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Capitulo 7 — Discussao e proposta de uniformizacéao

7.1 Discussao

Depois das analises apresentadas, torna-se essencial a criacdo de uma estratégia
unificadora de todos os hangares devido a dois motivos. O primeiro estd relacionado com a
optimizacdo de todos os hangares. Assim sendo, pretende-se que as boas praticas de cada um
dos hangares se estendam aos restantes melhorando de uma forma global a elaboracdo do
servico de manutencéo, ndo obstante o facto de cada hangar estar intimamente ligado a um tipo
de aeronave. O segundo esta relacionado com a implementacdo do ja referenciado gestor de
conteudos, uma vez que ira facilitar a sua implementacdo caso todos os hangares possuam a
mesma forma de trabalhar ou muito préxima disso, seguindo igualmente toda a literatura
analisada, nomeadamente o ECM-Blueprinting (Rockley et al, 2002). Neste sentido convém

distinguir entre duas vertentes completamente diferentes, a processual e a organizacional.

Perante tudo o que foi explicado no paragrafo anterior, parece que em termos
processuais 0 hangar de manutencdo militar do Y é aquele que se encontra numa fase de
desenvolvimento superior, muito devido a maior liberdade que é fornecida neste hangar a
Producéo (legitima) evitando gargalos, nomeadamente no Departamento de Engenharia por

comparagdo com os outros dois hangares.

Em termos organizacionais, o hangar Z, referente a um avido militar de patrulha,
aparece novamente em desvantagem. Parece ser de todo essencial a adopg¢éo tanto das cartas da
empresa no hangar Z, assim como a alteracdo da configuracdo das equipas no mesmo para uma
estrutura similar a dos dois outros hangares abordados. Tais medidas permitirdo simplificar a
elaboracdo do servigo de manutengdo assim como optimizar os recursos internos, diminuindo as
dependéncias entre as diversas especialidades e aumentar a concentracdo de cada uma das
equipas em cada projecto/aeronave. Adicionalmente, seria igualmente importante a adopcéo da
funcionalidade das oriundas standard neste hangar, melhorando a eficiéncia de todo o processo

de manutencao.

Abordando as vantagens concretas da implementacdo de um ECM na organizacéo, tirando
numa primeira fase possiveis poupangas resultantes da néo utilizacéo fisica do papel como meio
de transmisséo da informag&o, parece que podem ser assignadas a outro tipo de actividades de
valor acrescentado cerca de 15 pessoas, considerando apenas os hangares analisados, resultando
numa disponibilizacdo global de 26775 horas*homem ao ano, tal como se pode verificar na
Tabela 7-1.

Estendendo o raciocinio efectuado tendo em consideracdo o &mbito da dissertacdo para o0s

restantes hangares da organizacao, rapidamente se chega a conclusdo de mais de meia centena
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de pessoas (55), poderiam ser alocadas a outro tipo de tarefas de maior valor ®, resultando em
poupancas de 98175 horas*homem por ano, excluindo neste exercicio outras fontes de
poupanca, nomeadamente as backshops que suportam o servi¢co de manutencdo. A adicionar a
todas as poupancas ja referidas, existem ainda poupancas relacionadas com os gastos em papel,

que aumentardo ainda mais os beneficios associados a implementagdo do sistema.

Tabela 7-1 — Estimativa de tempos disponibilizado com a implementacéo de um ECM

Pessoas que Poderiam Ser Assignadas
Hangar . Horas*Homem Poupadas por Ano
a Outro Tipo de Tarefas

Hangar Y

5

8925

Hangar Z

6

10710

Hangar X

4

7140

Total

15

26775

Abordando neste momento propostas de melhoria, convém distinguir entre duas dimensdes

distintas neste sentido, a dimenséo tecnoldgica e a dimensdo organizacional.

No plano tecnologico, e em adicéo (paralelamente) ao conceito de gestdo de conteudos que
ird ser introduzido por forma a auxiliar a elaboragdo do servico de manutencéo, sugere-se a
adopcdo de ecras tacteis junto das aeronaves com informacdo referente ao andamento dos
trabalhos, nomeadamente em relacdo ao numero de cartas de trabalho que ja sairam e que estdo
prestes a sair, com descricdo do numero de horas ja realizadas e as que faltam realizar com
contraposicdo com a data de entrega da aeronave. Tal medida iria permitir, de uma forma clara
que os técnicos e engenheiros acompanhem de forma directa o andamento dos trabalhos,
contribuindo com que todas as partes interessadas (stakeholders) estejam informadas.
Adicionalmente, tal facto ira introduzir uma pressdo psicoldgica positiva nas equipas permitindo
“a substituigdo” das rotagdes que sdo neste momento efectuadas no hangar Y. As rotacGes de
aeronaves foi uma medida introduzida no hangar Y como forma de obter algum stress positivo
nas equipas de trabalho, assim como em toda a cadeia que suporta a elaboragdo do servico de
manuten¢do. A medida consiste na rotagdo das aeronaves sempre que se registe a concluséo de
uma das cinco fases de elaboracdo do servico de manutencdo ja apresentadas anteriormente,
introduzindo assim etapas fisicas no processo resultando, segundo a gestdo de topo, em stress
positivo das equipas melhorando a eficiéncia do trabalho. Contudo, tal medida gera inimeras
ineficiéncias e falhas que podem ser suficientemente gravosas para fazer com que o efeito
benéfico da medida ndo seja o esperado. Quanto ao que o autor desta dissertacéo teve acesso,
em muitas unidades de manutencdo e quando as aeronaves sao muito grandes como € o caso do

avido que é mantido no hangar Y, por vezes altera-se 0 ambiente exterior da aeronave tendo em

®! Apesar de tudo, convém salientar que a extensao do raciocinio efectuado tendo em conta 0 ambito da
presente dissertagdo, carenciando a mesma de conhecimento concreto do funcionamento dos hangares em
questéo.
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conta 0 mesmo objectivo. A rotacdo dos avides poderd apresentar efeitos negativos, por

exemplo:

o O transporte ndo é uma tarefa de valor acrescentado - Na verdade, o transporte ndo
representa uma tarefa de valor acrescentado, logo, a empresa através de tal medida
incorre em custos temporais que se traduzem em custos e tempo desperdigado que
poderia ser utilizado em tarefas de valor acrescentado (cada rotagdo pode demorar entre
algumas horas ou um par de dias).

o Sobreposicao de tarefas - Para que as rotacfes das aeronaves sejam possiveis, certos
componentes tem de ser instalados para depois serem novamente retirados,
nomeadamente os trens. Para além de tal factor representar por si s6 um desperdicio, tal
acto pode ser desastroso tal como se veio a verificar anteriormente no hangar Y, em que
um trem mal instalado resultou em estragos e atrasos assinalaveis durante a rotagdo de

uma aeronave.

Na opinido do autor da dissertagdo, a adopcao de ecras tacteis ou a mudanca do ambiente
exterior das aeronaves (ou ambas as medidas em conjunto) poderiam e muito aumentar a
eficiéncia da manutencdo que conjugadas com o gestor de conteludos teriam um impacto
extremamente positivo. De acordo com os estudos e artigos analisados homeadamente o caso da
ja referida empresa Norueguesa, defende que todas estas alteracfes deverdo de ser introduzidas
de forma gradual, diminuindo deste modo os riscos de implementacdo das medidas

nomeadamente em relacdo ao gestor de contetdos.

Uma boa primeira abordagem ao gestor de contelidos podera ser através da gestdo de
publicacBes técnicas, passando depois para uma fase seguinte de gestdo das cartas de trabalho.
Tal sugestdo deve-se ao facto de as publicagdes técnicas serem menos criticas em termos de
manutencdo do que as cartas de trabalho. Em adic¢éo, a gestdo e o fluxo de processo relacionado
com as publicacdes técnicas ndo é tdo complexo como o das cartas de trabalho, facilitando

assim uma primeira abordagem ao sistema a ser implementado.

7.2 Proposta de unificacéo de processos como base para a
implementacéo de um ECM

Depois deste estudo, sabe-se que cada um dos trés hangares estudados possui a sua forma de
trabalhar, apesar de terem a mesma base. A referida base s@o os sistemas de informagéo
utilizados que séo transversais a toda a empresa, 0s departamentos, assim como as fases de
manutenc¢do. Ainda assim, cada um dos hangares referidos possui 0s seus proprios processos e
dindmica. Cada um dos hangares analisados desenvolveu-se separadamente dos outros,
resultando mais uma vez em processos diferentes, indo em contra uma estratégia unificada em

termos organizacionais. A diferenca entre os processos referidos representa um enorme

77



problema relativamente a implementacdo de um ECM. A questdo de fundo esta relacionada com
o facto de que como é que um ECM pode conter diferentes processos para 0 mesmo documento
dependendo dos hangares? Assim sendo a resposta a esta problematica é a padronizacao (
Rockley et al, 2002; Munkvold et al, 2006; Brocke et al, 2010).

De acordo com esta abordagem, é proposta uma estratégia unificadora para a elaboracéo do
servi¢o de manutencdo, estendendo assim as boas préaticas registadas em cada um dos hangares
analisados aos restantes, com o objectivo de melhorar o servigo assim como de facilitar a futura
implementacdo do ECM. As boas praticas decorrentes da analise dos processos inerentes a cada
hangar sdo:

o Vertente relacionada com o processo
e Algumas oriundas poderem ser aprovadas pela producéo
e Funcionalidade oriundas standard
e Cartas da empresa

o Vertente organizacional

e Producdo organizada por equipas

De acordo com o autor da dissertacdo, o facto de algumas cartas oriundas (solugéo)
serem criadas e aprovadas pela produgéo desde que a mesma conste num manual ou publicacdo
técnica, representa uma melhoria processual significativa. Com tal medida, a Engenharia podera
focalizar-se em tarefas de real valor acrescentado, evitando ao mesmo tempo gargalos
processuais neste Departamento, integrando ac mesmo tempo a Producdo no processo de

manutencao.

Apesar de alguns problemas de usabilidade e de pesquisa, considera-se que a
funcionalidade relacionada com as oriundas standard constitui uma mais-valia na manutencao.

Tal medida permite uma poupanga significativa quando da criacdo de cartas oriundas.

De igual forma, as cartas da empresa sdo igualmente uma grande ajuda na manutencéo,
pois as mesmas permitem a padronizacdo e taylorizacdo de procedimentos e processos na
manutencgdo. Assim, as cartas da empresa evitam a repeticdo de procedimentos e processos,

contribuindo para a racionalizagdo dos custos referentes ao trabalho.

Por altimo, e explorando a vertente organizacional, a producgao organizada por equipas é
mais vantajosa em contraponto com a organizacdo da producdo apenas por especialidades. A
organizagdo por equipas para além de permitir a racionalizacdo dos custos relacionados com o
trabalho, pois permite que cada trabalho seja efectuado em continuo por cada equipa sem que
existam paragens para a entrada de cada uma das especialidades em cada carta. Este tipo de
organizagdo ajuda igualmente a que as equipas estejam mais inseridas em cada projecto

mantendo o conhecimento. Contudo, sugere-se que se altere ligeiramente a estrutura
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organizacional das equipas, atraves da criacdo da figura de lider de especialidade nas equipas
para além do lider geral da equipa.

Considera-se que o hangar Y, que efectua a manutencdo de um avido militar de carga é
aquele que congrega todas as boas praticas identificadas. Assim, 0s processos mapeados naquele
hangar constituem assim a proposta unificada para a manutencdo presente na Figura 6-2 a

Figura 6-6, sendo o fluxo referente as cartas de trabalho apresentado na Figura 6-9.
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Capitulo 8 — Conclus6es e propostas para trabalho futuro

8.1 Conclusdes

Numa primeira fase, efectuou-se um pequeno estudo de enquadramento da envolvente
externa e interna da actividade de manutencdo aerondutica. Deste foi possivel concluir que o
custo e o tempo de imobilizacdo das aeronaves em manutencdo sdo factores criticos de
competitividade. Uma das formas de se racionalizar os custos e tempos associados ao trabalho
na manutencao aeronautica é a aplicacdo de metodologia lean a manutencéo (ITC, 2004). Outra
forma de racionalizacdo prende-se com a gestdo da informacdo. A presente dissertacdo aborda a
gestdo da informacdo, uma vez que a organiza¢do neste momento ja estd a aplicar varias
metodologias lean na organizacdo, existindo um interesse manifesto da gestdo por enveredar,

também, no sentido do sistema de informac&o.

A gestdo da informacdo foi uma das formas de racionalizar os custos do trabalho,
avancando-se assim no sentido de implementacéo de um gestor documental empresarial (ECM).
De acordo com a bibliografia referente ao tema, nomeadamente o0 ECM-blueprinting (Brocke et
al, 2010), em primeiro lugar teriam de ser estudados e mapeados 0s processos da organizacao
tendo em vista a caracterizagdo da estrutura da organizagao e a posterior criagdo de um processo
padrdo. Esta via, para além de melhorar o processo de manutencao, ira facilitar de igual forma a
implementacdo futura de um ECM numa primeira fase. Considerando os objectivos gerais
propostos, foram definidos 3 hangares, servindo os mesmos de suporte a estratégia delineada
inicialmente, tal como se pode comprovar através da Figura 8-1, onde se encontra representada

todo o raciocinio delineado até ao momento.
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Figura 8-1 — Raciocinio global subjacente a presente dissertacao
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Adicionalmente, foram analisados e estimados 0s possiveis beneficios associados a
implementacéo de este tipo de sistema na organizagéo, estimando-se que apenas nos 3 hangares
analisados, cerca de 15 pessoas poderiam ser assignadas a outro tipo de tarefas, representando
uma poupanca de 26775 horas*homem por ano, estimando-se igualmente que caso 0 mesmo
exercicio fosse estendido aos restantes hangares, cerca de 55 pessoas poderiam ser assignadas a
outro tipo de tarefas com outro valor, representando uma poupanca de 98175 horas*homem por
ano, ndo tomando em linha de conta possiveis poupangas com o custo do papel em ambos 0s
exercicios, factor que iria potenciar ainda mais os beneficios associados a implementacdo do

referido sistema.

Posteriormente foi definida uma estratégia unificadora com base em todas as boas
préaticas identificadas, sendo a mesma coincidente em termos processuais e de fluxo das cartas

de trabalho com o que acontece no hangar Y.

De acordo com todos os desenvolvimentos efectuados, esperam-se beneficios da
implementacdo deste sistema na organizacdo, permitindo uma reducgdo de custos através da
racionalizacdo do trabalho, aumentando assim a eficiéncia da organizagéo, tornando a mesma
mais competitiva. Adicionalmente espera-se que tanto 0 mapeamento dos processos como a
definicho de uma estratégia unificadora constituam um contributo para essa mesma

implementac&o.

8.2 Propostas de trabalho futuro

Tendo em conta a metodologia ECM-blueprinting apresentada no Capitulo 5 aquando da
alusdo ao estudo da gestdo de contetdos, tem-se a nogdo perfeita de que durante a presente
dissertacdo se efectuou uma analise aos processos organizacionais tendo em vista a estrutura da
informacdo. Assim sendo, possiveis trabalhos futuros poderiam centrar-se na aplicacao
completa da metodologia ECM-blueprinting e ndo apenas até a estrutura da informacéo,

assinalada a azul na Figura 8-2.
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Figura 8-2- Ferramenta ECM-blueprinting (adaptado de Brocke et al, 2010)
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Assim, devem ser analisados os contetidos tendo em vista descortinar-se quais as suas
propriedades para entdo se proceder a uma solicitagdo ao mercado por forma a se escolher as
propostas comerciais de gestores de conteudos que melhor se adaptariam a organizacao tendo
em conta as funcionalidades requeridas ap6s toda a analise necesséria (Brocke et al, 2010).

Depois de aplicada toda a metodologia descrita, ter-se-a de se proceder a uma adaptacao
das funcionalidades do software (mddulos) as caracteristicas intrinsecas da organizacéo.

7

Numa fase posterior é necessario um redesenho dos processos organizacionais,
melhorando assim procedimentos internos de acordo coma implementagdo do ECMS.
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