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Resumo 

Atualmente, nos projetos de implementação VALUEKEEP, sistema CMMS 

comercializado pela PRIMAVERA BSS, o Documento de Visão de processos é tido como 

crucial. É utilizado e construído de forma representar uma ferramenta informativa para a 

empresa cliente e para a PRIMAVERA, pois permite a síntese de toda a informação 

necessária no decorrer das implementações nas diferentes organizações clientes. Neste 

momento, o Documento de Visão de Processos utilizado gera muitas ambiguidades e 

disparidades, quer pela sua estrutura como pela informação que contêm. Nesse sentido, o 

objetivo deste relatório passa pela reestruturação do Documento de Visão de Processos, que 

está associado ao VALUEKEEP, software de gestão da manutenção. Essa reestruturação 

incide na análise, representação e inclusão das boas práticas associadas à gestão da 

manutenção, com base no desenho dos fluxos dos processos envolvidos, referindo todos os 

intervenientes do mesmo: Inputs, Outputs, Fornecedores de informação e materiais, clientes 

de informação e materiais e sistemas. 

 Adicionalmente, após o mapeamento de processos e a criação de um guia de 

boas práticas na área da gestão da manutenção, foram reformuladas e acrescentadas 

informações imprescindíveis para a implementação de projetos nesta área, quer por parte do 

cliente como da PRIMAVERA. Com isto, os resultados esperados são um documento mais 

coeso, mais completo, menos ambíguo e mais padronizado, assim como a redução da carga 

de trabalho dos trabalhadores na realização do mesmo. 
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Abstract 

Currently, in the VALUEKEEP implementation projects (CMMS system 

marketed by PRIMAVERA BSS), the Process Vision Document is considered crucial. It is 

used and constructed in such a way as to represent an informative tool for the client company 

and for PRIMAVERA, since it allows the synthesis of all the necessary information in the 

course of the implementations in the different client organizations. At the moment, the 

Process Vision Document used generates many ambiguities and disparities, both by its 

structure and by the information they contain. In this sense, the objective of this report is to 

restructure the Process Vision Document, which is associated with VALUEKEEP, 

maintenance management software. This restructuring focuses on the analysis, 

representation and inclusion of good practices associated with maintenance management, 

based on the design of process flow involved, referring all the actors involved: Inputs, 

Outputs, Suppliers of information and materials, information clients and materials and 

systems. 

 In addition, after mapping processes and creating a guide to best practices in the 

area of maintenance management, essential information was reformulated and added to the 

implementation of projects in this area, both by the client and PRIMAVERA. With this, the 

expected results are a more cohesive, more complete, less ambiguous and more standardized 

document, as well as the reduction of the workload of the workers. 
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1. INTRODUÇÃO 

Ao longo dos últimos anos a manutenção tem vindo a ganhar cada vez mais 

importância nas organizações. Inicialmente, era tida apenas como um uma ferramenta de 

reparação, no entanto, atualmente, é vista como um processo fundamental dentro das 

organizações. Apesar da importância que lhe tem vindo a ser atribuída, o seu objetivo vem-

se mantendo constante, diminuir os tempos de indisponibilidade dos equipamentos e a 

redução dos custos associados. No entanto, as estratégias adotadas pela gestão da 

manutenção, para atingir este objetivo, que têm sofrido grandes mudanças. 

Os Computerized Maintenance Management System (CMMS), são o exemplo de 

ferramentas que permitem que as operações desenvolvidas no âmbito dos processos de 

gestão da manutenção se tornem muito mais eficientes. Atualmente existem no mercado 

diversos CMMS, no entanto, este documento irá focar o VALUEKEEP, uma solução 

pertencente à PRIMAVERA, empresa tecnológica especializada no desenvolvimento de 

software. 

Todas as implementações de soluções PRIMAVERA são executadas de acordo 

com a Metodologia de implementação Primavera (M.I.P.), composta por um conjunto de 

fases e documentos. Um dos documentos mais importantes desta metodologia é o 

Documento de Visão de Processos (DVP), que tem como objetivos o alinhamento de 

espectativas assim como descrever de que forma o produto se adaptará às necessidades do 

cliente. No entanto, o DVP atualmente utilizado nos projetos de implementação de 

VALUKEEP, encontra-se demasiado focado no produto e não nos processos da gestão da 

manutenção. Como consequências identificam-se ambiguidades, disparidades, escassez de 

informação importante, falta de coesão, carga de trabalho e horas desperdiçadas.  

A revisão deste documento revela-se como sendo extremamente importante, na 

medida em que irá originar um documento padronizado, evitando as consequências acima 

descritas. Tornará a sua construção mais ágil, menos abstrata e com foco naquilo que 

realmente importa, pois passará a incluir informações verdadeiramente relevantes.  

Para ir ao encontro das necessidades demonstradas pela PRIMAVERA na 

reformulação do DVP, foi necessário fazer um levantamento dos principais processos da 

gestão da manutenção, na prática pela maioria das empresas.   
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Foram construídos os mapas dos fluxos de processos relativos à gestão da 

manutenção, tendo como pilar as metodologias de BPMN e SIPOC. Estes fluxos de 

processos e subprocessos funcionam como uma referência de boas práticas, no contexto da 

manutenção, na generalidade das organizações. Foram fundamentados na pesquisa de 

literatura existente e em casos práticos no contexto industrial, que foram observados durante 

visitas a várias organizações, no decorrer do estágio. São depois incorporados na revisão do 

documento proposto, funcionando como uma base para as empresas clientes e equipa 

PRIMAVERA padronizarem e identificarem os seus processos de negócio e assim ser 

possível adapta-los ao funcionamento do software em questão. 

O presente relatório apresenta-se dividido em quatro partes fundamentais: o 

enquadramento teórico, as boas práticas na gestão da manutenção de ativos, a exposição do 

caso de estudo e as principais conclusões retiradas do trabalho desenvolvido. O 

enquadramento teórico, capítulo 2, consiste numa revisão da bibliografia relativa aos 

conceitos abordados durante os restantes capítulos do relatório. São esclarecidos conceitos 

sobre gestão da manutenção, gestão de processos de negócio e BPMN, sendo que, este último 

é subdividido em ciclo de vida de BPMN, modelação de processos e metodologia SIPOC. 

No capítulo 3, são apresentados o guia de Boas Práticas na gestão da manutenção, que 

contempla a representação de fluxos de processos referentes a essa área e a descrição 

pormenorizada dos mesmos. Esta capítulo funcionará como base para a transformação do 

documento numa perspetiva muito mais focada no negócio e nos seus processos. 

Seguidamente, é discutido o caso de estudo, no capítulo 4. Inicialmente é descrita a empresa 

e o software VALUEKEEP, sobre o qual diz respeito o documento reformulado. É neste 

ponto que se expõe do que se trata o Documento de Visão de Processos: quais as suas 

finalidades, os problemas existentes e como foi tomada consciência desses problemas, os 

pressupostos que são necessários considerar, e onde este se enquadra no contexto da 

PRIMAVERA. Por fim, neste capítulo, são relatadas as propostas de melhoria para a 

reformulação do documento. Por último, no capítulo 5 são resumidas as conclusões e no 

capítulo 6 as propostas de trabalho futuro.  
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2. ENQUADRAMENTO TEÓRICO 

2.1. Gestão da Manutenção 

A área da Manutenção, historicamente, tem vindo a comprovar a sua importância nas 

diferentes organizações. Inicialmente, era tida como um aglomerado de custos onde era usual 

a tentativa de corte dos gastos indiscriminadamente e sem análise cuidada. Posteriormente, 

comprovou-se que a manutenção não era apenas necessária para responder ás diferentes 

avarias, mas também uma forma bastante esclarecedora de fazer o controlo do fluxo de 

produção, sendo que se tornou uma crescente necessidade fazer com que esta fosse cada vez 

mais reativa e menos passiva (Bennett and Rajlich, 2000).  

Cabral (2006), afirma que, segundo o ponto de vista prático a manutenção, 

descreve o “conjunto das ações destinadas a assegurar o bom funcionamento das máquinas 

e das instalações, garantindo que elas são intervencionadas nas oportunidades e com o 

alcance certo, por forma a evitar que avariem ou baixem de rendimento e, no caso de tal 

acontecer, que sejam repostas em boas condições de operacionalidade com a maior 

brevidade, tudo a um custo global otimizado”.  Esta área, tem como principal função, antever 

avarias e falhas que estejam associadas a custos muito elevados, principalmente relacionados 

com a indisponibilidade temporária ou permanente de um determinado equipamento. 

Com este foco e o com o surgimento desta necessidade de controlo de custos e 

maior interação de todo o fluxo de processos de produção numa entidade, surgiu o conceito 

de Gestão da Manutenção, e com ele diferentes metodologias que visam soluções 

otimizadas. Soluções estas que permitam a minimização de custos associados e a gestão 

eficiente de bens disponíveis. Por exemplo, Haarman and Delahay (2004) apresentam uma 

visão complexa acerca daquilo que a gestão da manutenção envolve e aquilo que permite 

criar valor.  
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Figura 1:  Aspetos Importantes da Gestão Manutenção (Adaptado de Gurski and Rodrigues 2008). 

 

A partir da observação da Figura 1:  Aspetos Importantes da Gestão Manutenção, 

é possível constatar que a gestão da manutenção é um processo complexo que envolve, tal 

como referido anteriormente, um balanço entre o controlo de custos e disponibilidade, mas 

também inclui outros intervenientes importantes como a gestão de inventário, contratos, 

técnicos, perdas, entre outros. 

De acordo com Crespo Márquez et al. (2009), o processo de Gestão da 

Manutenção subdivide-se em duas fases: a definição da estratégia e a implementação da 

mesma. 

A primeira fase consiste na definição dos objetivos de manutenção como inputs, 

o que se verifica como sendo a chave para a implementação dos planos de manutenção de 

forma eficaz: estratégia, horários, controlo e melhoria. Este processo permitirá às diferentes 

organizações atingir uma posição capaz de reduzir os custos indiretos de manutenção (os 

custos associados às perdas de produção e insatisfação do cliente). 

A segunda fase, implementação da estratégia, está relacionada com a capacidade 

da organização de lidar com o problema da gestão da manutenção, mais concretamente, com 

a redução dos custos diretos da mesma. Por exemplo, a habilidade que a organização tem de 
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gerir a preparação do trabalho, a adequação dos recursos e ferramentas, o cumprimento do 

cronograma previamente estabelecido e adequação das capacidades.  

Referente à manutenção de um ativo, geralmente há várias opções estratégicas 

disponíveis para a sua gestão e muitas decisões alternativas a serem consideradas. Há, por 

exemplo, a possibilidade de reduzir a procura, abordando a causa do transtorno e 

identificando as suas consequências para o evitar futuramente. Normalmente é necessário 

decidir se o ativo dever ser reparado ou substituído ou se devem ser realizadas ações de 

manutenção periódicas, em intervalos fixos ou simplesmente para responder a solicitações 

pontuais. Essencialmente, a manutenção de ativos pode ser dividida em 2 grupos: corretiva 

e preventiva (Horner, El‐Haram, and Munns 1997). 

A manutenção corretiva é a estratégia de manutenção mais simples e, ao mesmo 

tempo, que menos controlo do sistema proporciona. Neste tipo de manutenção, o ativo é 

utilizado até que haja uma rotura no seu funcionamento. Abrange todas as atividades de 

substituição ou reparação de um elemento que falhou e perdeu a capacidade de executar as 

funções requeridas. É descrita como uma estratégia baseada em falhas e na falta de 

planeamento e analise de indicadores (David and Arthur 1989). 

Usualmente, a opção ou a necessidade de recorrer a este tipo de atividades de 

manutenção corretiva promove elevados custos, por 2 motivos:  

 A falha de um componente pode causar muitos danos ao longo de todo o processo, 

por exemplo produtos defeituosos e impróprios para venda final ao cliente; 

 Dessas falhas pode resultar a paragem de produção por tempo indeterminado, que 

por sua vez causa atrasos na produção e na entrega, assim como, detioração da 

reputação da organização.  

 

A manutenção corretiva, por sua vez pode ser dividida em curativa e paliativa. 

Segundo Cyrino (2015), a manutenção paliativa consiste na reparação após a falha e visa 

colocar o ativo ou componente em condições de uso, restabelecendo uma condição 

provisória de funcionamento antes de uma reparação adequada. Já a curativa, apesar de 

consistir também no reparo após a falha, é numa reparação adequada que visa o 

restabelecimento da função do ativo. 

O motivo mais recorrente para a escolha da estratégia de manutenção preventiva 

é o facto de esta permitir evitar avarias nos ativos e componentes (Löfsten 1999). Segundo 



 

 

Reestruturação do Documento de Visão de Processos: o caso do VALUEKEEP 

 

 

6  2018 

 

Rishel and Christy (1996), o uso de procedimentos de manutenção preventiva é uma forma 

racional e controlada de manter o equipamento a operar. E apesar de o impacto da política 

de manutenção ser difícil de prever em relação aos custos finais, as ações de manutenção 

programadas permitem reduzir o número de falhas e assim, controlar custos inesperados.  

A norma EN 13306 (2001) define manutenção preventiva como sendo a 

manutenção efetuada a intervalos de tempo predeterminados ou de acordo com critérios 

prescritos, com a finalidade de reduzir a probabilidade de avaria ou degradação do 

funcionamento de um bem. É efetuada antes da ocorrência de avarias, por isso é uma 

manutenção programada. 

A implementação da manutenção preventiva gera benefícios para uma 

organização, sendo os mais importantes: 

 Aumento da fiabilidade de um equipamento, reduzindo as avarias em serviço 

(redução de custos devido a avarias e aumento da disponibilidade); 

 Aumento da duração de vida eficaz de um equipamento; 

 Intervenções executadas com mais segurança (improvisação reduzida); 

 Planeamento mais eficiente dos trabalhos; 

 Redução e regularização da carga de trabalho; 

 Facilidade na gestão de stocks, uma vez que os consumos são previstos. (Soares, 

2015) 

A manutenção preventiva, subdivide-se em dois tipos diferentes, manutenção 

preventiva sistemática e manutenção preventiva condicionada. Segundo a norma EN 13306, 

(2001), a manutenção preventiva efetuada a intervalos de tempo preestabelecidos ou 

segundo um número definido de unidades de utilização, mas sem controlo prévio do estado 

do ativo é denominada de manutenção sistemática. Por outro lado, a manutenção 

condicionada é um tipo de manutenção preventiva baseada na vigilância do funcionamento 

do componente e/ou dos parâmetros significativos desse funcionamento, integrando as ações 

daí decorrentes (a vigilância do funcionamento e dos parâmetros pode ser efetuada, segundo 

um calendário, a pedido ou de forma contínua). 

Um dos principais problemas, quando se escolhe entre manutenção preventiva 

ou corretiva para os departamentos de produção e manutenção, é tentar estabelecer o estado 

de um determinado sistema, quer tenham como resultado a prestação de bens ou serviços 

(Löfsten 1999).  
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Os custos de manutenção, representam entre 15 a 40% dos custos de produção  

e a tendência para a automação tem forçado os gestores a prestar cada vez mais atenção à 

manutenção e à sua gestão (Dunn 1987). Nos dias de hoje, com margens de lucro cada vez 

mais reduzidas, a necessidade de um planeamento da manutenção eficiente é obvia. No 

entanto, muitas vezes, a manutenção é um processo secundário, sendo visto separadamente 

do core business (Löfsten 1999) .É, então, importante perceber como a gestão da 

manutenção, os seus inputs e outputs, assim como os envolventes afetam a organização no 

que refere aos seus processos.  

2.2. Gestão de Processos de Negócio 

2.2.1. Processos de Negócio 

Atualmente, os principais objetivos de uma organização dizem respeito à criação 

de valor e vantagem competitiva no mercado em que se inserem. A lógica fundamental de 

um modelo de negócios é descobrir o que constitui o key value (valor chave, em tradução 

livre), adicionando recursos e capacidades e integrando-os de acordo com a estratégia 

organizacional, a estrutura, o sistema em si e os recursos humanos disponíveis.  

Não existe um produto ou um serviço oferecido por uma empresa sem que haja 

um processo empresarial. Da mesma forma, não faz sentido existir um processo empresarial 

que não ofereça um produto ou um serviço. Na conceção mais frequente, “processo é 

qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, lhe adiciona valor e fornece 

um output a um cliente específico” (Kipper et al. 2011). 

Um processo de negócios é a combinação de um conjunto de atividades dentro 

de uma empresa, com uma determinada estrutura que descreve a sua ordem lógica e a sua 

dependência. É a sequência de atividades realizadas na geração de resultados para o cliente, 

desde o início do pedido até a entrega do produto, incluindo inputs, atividades, 

infraestruturas e todas as referências necessárias para adicionar valor para o cliente (Aguilar-

Savén 2004). 

A existência de processos bem definidos e conhecidos pelos intervenientes nas 

atividades de uma organização constitui uma vantagem para o sucesso da mesma, enquanto 

a inexistência de processos é considerada um fator crítico na prestação de serviços. Os 

especialistas na gestão de processos citam inúmeros benefícios organizacionais incluindo: 
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 aumento de rendimentos: decréscimo na subcontratação de serviços, redução de 

desperdícios; 

 ligações intraorganizacionais mais próximas e organizadas; 

 aumento da eficiência: simplificação de transferências entre atividades, aceleração 

dos tempos de entrega e do desenvolvimento de produtos (Benner and Tushman 

2003).  

Para além disto, produtos e serviços que resultam de processos melhorados são suscetíveis 

de melhor satisfazerem os clientes, levando ao aumento de receitas e consequentemente ao 

incremento dos lucros associados. A identificação, estruturação e integração correta e 

encadeada de todos os processos envolvidos nas atividades, quer principais quer secundárias, 

de uma organização permite uma análise faseada dos acontecimentos, a identificação de 

estrangulamentos no sistema e posterior melhoria contínua dos mesmos.  

A abordagem orientada para o processo no sistema de gestão de qualidade foi 

introduzida com a ISO9001: 2000. Este padrão internacional promove a adoção de uma 

abordagem do processo para o desenvolvimento, a implementação e a melhoria da eficácia 

de um sistema de gestão da qualidade para amplificar a satisfação do cliente, atendendo às 

suas exigências. A principal vantagem da abordagem dos processos é vincular todas as partes 

envolvidas no negócio (Darestani et al. 2012). 

2.2.2. Gestão de processos 

Durante as últimas décadas, mas principalmente a partir de 1990, a generalidade 

das empresas tem sido encorajada a pensar menos em termos de funções, procedimentos e 

divisão de tarefas e cada vez mais em processos e na sua gestão eficiente (Van Der Aalst et 

al. 2016).  

A ideia de que o trabalho pode ser visto como um processo e posteriormente 

melhorado é bastante recente, apesar do início do conceito de Business Process decorrer no 

final do século passado, com Frederick Taylor. Taylor e os seus contemporâneos referiram 

a engenharia industrial moderna e de melhoria de processos apenas através de técnicas 

restritas ao trabalho manual e processos de produção (Jeston 2014). Mais tarde, uniu-se ao 

conceito desenvolvido por Taylor outros de importância, como o controlo de processo 

estatístico. Estes passaram a envolver a medição e limitação da variação dos processos, 
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melhoria contínua em vez de periódica e formação de recursos humanos para melhoria dos 

seus próprios processos. 

A Toyota, em particular, foi o culminar destas técnicas e conceitos. Esta reuniu 

as várias abordagens e transformou-as num avanço distinto na gestão de processos, fazendo 

a combinação do controlo estatístico de processos com a aprendizagem continua por 

descentralização de equipas de trabalho, uma aproximação à fabricação com diminuição de 

desperdícios e stocks de inventários, e, o mais importante, tratou cada pequena melhoria nos 

processos como uma experiência que teria de ser projetada, analisada e de onde existiria algo 

a aprender (Jeston 2014). 

Segundo Kipper et al. (2011), a gestão de processos permite que as organizações 

funcionem e criem valor através da consideração de todo o funcionamento da empresa em 

função de todos os seus processos. Dessa forma, o funcionamento de uma organização passa 

a ser gerido através dos seus próprios processos. A gestão de processos é, então, uma forma 

de facilitar a comunicação e a cooperação, servindo como ponte entre as estratégias, 

capacidades organizacionais e atividades diárias de uma determinada organização, tendo 

como foco principal cada processo individualmente, e não o sistema como um todo. Esta 

gestão tem diferentes suportes: métodos, softwares e técnicas que servem para projetar, 

validar, aprovar, controlar e analisar. 

Pensar no ponto de vista dos processos, a ideia base da gestão de processos, 

significa compreender o negócio em termos dos seus processos individuais. Representa uma 

forma de modelar as organizações e permite analisar o negócio em três níveis diferentes: a 

função das diferentes operações que ocorrem no negócio, o nível mais robusto e mais 

estratégico da cadeia de abastecimento, e um nível mais baixo, mas mais operacional, de 

processos individuais. Os limites de cada processo devem ser desenhados e representados de 

forma lógica e apropriada a cada empresa, geralmente variando mais com o setor onde se 

insere. A gestão de processos pode fazer ou desfazer um negócio (Stack et al 2009). 

Uma pergunta que surge normalmente é acerca do impacto que os processos e a 

sua gestão podem ter na perspetiva de negócio de uma determina organização. Segundo 

Stack et al 2009), quando geridos com eficiência, as operações de gestão de processos podem 

contribuir para o impacto na estratégia empresarial de quatro formas: custo, receita, 

investimento e capacidades. Como a função de gestão de processos é responsável pela 

análise dos custos da empresa, torna-se imperativo o controlo desses mesmos custos. 
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Também, através da forma como é fornecido o serviço ou o produto pela empresa deve estar 

em constante melhoria e foco por parte da equipa, aumentando a capacidade.  Usualmente 

os processos e a sua modificação requerem um grande investimento, o que torna uma das 

responsabilidades da gestão de processos obter o melhor retorno possível desse mesmo 

investimento. Finalmente, os processos devem constituir forças que servem de base para 

criação de competitividade futura. 

É de geral opinião, na bibliografia, as vantagens da gestão de processo e da sua 

análise e abordagem. É, então, necessário perceber como são representados os processos e 

as suas interações. Neste seguimento, surge o conceito de BPM.  

2.3. Business Process Management 

A gestão eficaz dos negócios de uma organização e, consequentemente, o estudo 

dos processos tornara-se cada vez mais imperativo. Muitos fatores, como o aumento da 

frequência de encomendas, a necessidade de um rápido fluxo de informações, a exigência 

de tomadas de decisão num curto espaço de tempo, a necessidade de se adaptar a mudanças 

constantes na procura e a ciclo mais curtos no tempo da procura, dão evidência a essa 

importância do estudo e representação global de processos (Simchi-Levi, D. 2000). 

O conceito de BPM tem vindo a ser discutido e profundado nas últimas décadas, 

assim como a sua definição, que vai variando consoante o autor. 

Segundo Association of Business Process Management Professionals (2013),  a 

“Gestão de Processos de negócio ou BPM – Business Process Management é uma 

abordagem disciplinada para identificar, desenhar (ou projetar), executar, medir, monitorizar 

e controlar processos de negócio, automatizados ou não, para alcançar consistência e 

resultados alinhados com os objetivos estratégicos da organização, envolvendo, ainda, com 

ajuda da tecnologia, formas de agregar valor, melhorias, inovações e a gestão dos processos 

ponta a ponta, levando a uma melhoria do desempenho organizacional e dos resultados de 

negócios.” 

De acordo com Van der Aalst et al. (2003), o BPM é definido como "suporte de 

processos de negócios usando métodos, técnicas e software para projetar, decretar, controlar 

e analisar processos operacionais envolvendo humanos, organizações, aplicações, 

documentos e outras fontes de informação ". 
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O processo empresarial BPM é uma abordagem estruturada para entender, 

analisar, apoiar e melhorar continuamente os processos fundamentais da organização, por 

exemplo nas áreas de produção, marketing, comunicação, manutenção, entre outros (Jarrar 

et al. 2000). 

Como se pode reparar, as definições são semelhantes, assim como outras que 

podem ser encontradas na literatura. Mas para além de caracterizar a definir o BPM existem 

ainda autores que consideram que a teoria ainda não está devidamente fundamentada nos 

estudos até agora conhecidos. Pelo facto de o interesse pelo BPM por profissionais e 

investigadores ter crescido muito rapidamente, uma grande variedade de paradigmas e 

metodologias da teoria da gestão organizacional, informática, matemática, linguística, e 

filosóficas foram adotadas, tornando o BPM uma disciplina teórico-prática interdisciplinar 

(Kipper et al. 2011). 

No entanto, com esse crescimento acelerado tem-se verificado a surgimento de 

um problema, pois verificam-se algumas redundâncias em termos de notações por alguns 

dos profissionais, como é exemplo a utilização de termos duplicados para conceitos similares 

(Ko, Lee, and Wah Lee 2009).  

O BPM trata o trabalho no seu todo e a adaptação das atividades ao longo das 

funções de negócio. Sumariamente, responda a questões: “o que?”, “onde?”, “quando?”, 

“por que?”, “como?”, e “por quem o trabalho é realizado?”. 

De acordo com a Association of Business Process Management Professionals 

(2013), o Business Process Management implica um compromisso permanente e contínuo 

da organização com a gestão dos seus processos, tais como: a modelação, a análise, o 

desenho, medição de desempenho e transformação desses mesmos processos. Esta 

abordagem envolve uma continuidade e um feedback constante para assegurar que os 

processos de negócio estão sempre alinhados com a estratégia organizacional e com foco no 

cliente. 

2.3.1. Ciclo de Vida do BPM 

Como já foi referido, o BPM um conceito com diferentes visões, e perspetivas, 

e devido à sua natureza multidisciplinar. Durante a análise da literatura verificou-se a 

existência de diferentes descrições do ciclo de vida do BPM, mas independentemente do 

número de fases que são propostas para e dos rótulos utilizados para descrever essas fases, 
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considera-se como base conveniente este ser mapeado como um ciclo básico PDCA: Plan, 

Do, Check, Act de Deming (Pacheco et al. 2009), representado na Figura 2. 

A fase de planear (plan) é caracterizada pela ação de estabelecer um plano de 

ações que consiste em definir o que se quer, com a finalidade de planear o que será feito. 

Esse planeamento envolve a definição de objetivos, estratégias e ações, os quais devem ser 

claramente quantificados (metas) e em definir quais os métodos que serão utilizados para se 

atingir os objetivos traçados.  

 A Segunda Fase do ciclo, executar (do), caracteriza-se pela execução do que foi 

planeado. Capacitar a organização para que a implementação do que foi planeado 

possa ocorrer, envolve aprendizagem individual e organizacional. 

  A Terceira Fase, verificar (check), consiste em comparar os dados obtidos na 

execução com o que foi estabelecido no plano, com a finalidade de verificar se os 

resultados estão a ser atingidos conforme o que foi planeado. A diferença entre o 

desejável (planeado) e o resultado real alcançado constitui um problema a ser 

resolvido. Dessa forma, esta etapa envolve a coleta de dados do processo e a 

comparação destes com os do padrão e a análise dos dados do processo fornece 

entradas relevantes à próxima etapa. 

 Por último, a fase agir (act), consiste em fazer as correções necessárias com o intuito 

de evitar que a repetição do problema venha a ocorrer. Podem ser ações corretivas 

ou de melhoria que tenham sido verificadas como necessárias na fase anterior. 

Envolve a busca por melhoria contínua até se atingir um padrão, sendo essa a busca 

da solução do problema.  
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Para a redação deste documento foi tida como apropriada a análise do ciclo de 

vida proposto pela ABPMP, dividido em 6 etapas. Essas fases, que estabelecem uma prática 

de gestão adequada para as diferentes organizações e que servem como base para que estas 

possam estar em constante melhoria e terem os seus processos alinhados com as estratégias, 

são as seguintes: 

 Planeamento: o objetivo desta fase é assegurar o alinhamento do contexto de 

processos de negócio e do desenho de processos com os objetivos estratégicos da 

organização. Neste ponto, a orientação que a organização deseja seguir começa a 

ganhar forma. 

 Análise: esta etapa consiste no estudo dos processos atuais da organização, de forma 

a identificar macroprocessos, processos e subprocessos da mesma.  

 Desenho e Modelação: esta fase tem o objetivo de perceber qual a sequência de 

atividades, como o trabalho é realizado, em que momento, em que local e por quem. 

É a avaliação dos fatores que envolvem os processos e que os podem condicionar. 

Nesta mesma fase é comum o desenho de fluxogramas de processos juntamente com 

a descrição detalhada e relações entre os mesmos. 

 Implementação: durante esta fase, em que é posta em prática a implementação do 

projeto que já foi planeado, analisado e descrito, é necessária especial atenção por 

Figura 2: Ciclo PDCA 
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parte da gestão na medica em que deve envolver formação, métricas politicas, 

avaliação de desempenho e muitas outras técnicas que abrange o fator humano. Este 

fator humano pode por vezes demonstrar alguma resistência à mudança que é 

necessária contornar da melhor forma, para que não prejudique o sistema. 

 Monitorização e Controlo: nesta fase é realizado o acompanhamento das metas e 

objetivos conhecidos na fase de desenho e modelação. Os gargalos e a performance 

dos processos são cuidadosamente analisados e acompanhados para dar entrada à 

última fase do ciclo de vida. 

 Refinamento: esta fase centra-se na melhoria dos estrangulamentos encontrados. 

Pode envolver a reformulação dos processos, a contratação/formação de recursos 

humanos ou a alteração do espaço físico, tudo dependendo da política, objetivo e 

estratégia da própria organização (Association of Business Process Management 

Professionals 2013). 

2.3.2. BPMN e Modelação de processos 

Como referido no ponto anterior, os concorrentes lançam novos produtos no 

mercado, os clientes cada vez exigem tempos de entrega mais rápidos e preços mais 

competitivos. Todas estas alterações refletem a sua abordagem em análise de processos de 

negócio, que por sua vez, necessitam de ser representados de forma física e compreensível 

sob a forma de fluxos de trabalhos e atividades relacionadas, usualmente, seguindo uma 

metodologia de Business Process Management (BPM) 

Não é possível falar em BPM sem referir os conceitos de modelação de processos 

e de BPMN (Business Process Modeling and Notation). A modelação de processos 

corresponde ao conjunto de atividades envolvidas na criação da representação de processos 

existentes ou futuros (propostos). Tem como propósito a criação de uma representação 

completa e detalhada do processo, em que todos os intervenientes e atividades são 

mencionadas (White and Miers 2008). 

O BPMN é traduzido como “Modelação e notação para processos de negócio”. 

Segundo Chinosi and Trombetta (2012), surgiu da necessidade crescente no tempo da 

criação de uma linguagem de representação para processos de negócio que se mostrasse 

expressiva e formal, mas que ao mesmo tempo fosse compreensível para os usuários finais 

e não apenas no domínio dos especialistas da área. 
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Então, Business Process Model and Notation é definido como a notação da 

metodologia de gestão de processos de negócio. Corresponde a um conjunto de ícones 

padrão que permitem o desenho de processos. Possibilita desenvolver modelos através de 

um mecanismo simples, que ao mesmo tempo permite lidar com toda a complexidade que é 

inerente aos diferentes processos de negócio. 

Segundo diferentes autores, no BPMN, um processo de negócios envolve a 

captura de uma sequência ordenada de atividades de negócios e informações de suporte. 

Modelar um processo de negócios envolve a apresentação de como uma empresa persegue 

seus objetivos gerais. No entanto, apesar de esses mesmos objetivos serem de elevada 

importância, o BPMN não os consegue representar, sendo que apenas faz o mapeamento dos 

os processos (Chinosi and Trombetta 2012).  

Existem várias abordagens e técnicas para criar modelos de processos de 

negócios. As técnicas de modelação diferem umas das outras na maneira como elas 

representam essa informação. Giaglis (2001), afirma que, para representar essa informação, 

as técnicas de modelação devem levar em consideração as seguintes perspetivas: 

 Perspetiva funcional:  que representa as atividades de um processo que estão a ser 

executada. 

 Perspetiva comportamental: que representa quando as atividades de um processo 

são realizadas e como são realizadas. 

 Perspetiva organizacional que representa quem realiza as atividades e onde, assim 

como os mecanismos de comunicação físicos usados para transferir entidades e os 

meios físicos e locais usados para armazenar entidades. 

  Perspetiva de informação: representa as entidades de informação que são 

produzidas ou manipulados por um processo e sua Inter-relação. 

 

Já de acordo com White and Miers (2008), o BPMN, apresenta três níveis de 

mapeamento de processos: 

 Mapas de processo: são fluxogramas simples das atividades. Um fluxograma sem 

muitos detalhes além dos nomes das atividades e, em alguns casos, da decisão ampla. 

 Descrições do processo: fornece informações mais extensas sobre o processo, como 

as pessoas envolvidas na execução do mesmo (Roles), os dados, as informações, os 

inputs e outputs, entre outros. 



 

 

Reestruturação do Documento de Visão de Processos: o caso do VALUEKEEP 

 

 

16  2018 

 

 Modelos de processo: fluxogramas detalhados que englobam informações 

suficientes para que o processo seja passível de análise e simulação. Além disso, este 

tipo de modelo mais detalhado também deve ser capaz de ser executado diretamente 

ou importado para outras ferramentas que o possam fazer. 

 

 

Na Figura 3, está representada alguma da simbologia mais utilizada no BPMN 

(Santos 2014). O símbolo Initial event é aquele que dá início a qualquer processo a ser 

representado. Activity simboliza cada uma das atividades, será preenchido com o nome da 

mesma, que descreve o que vai a ser realizado dentro do processo. Intermediate event 

permite ligar uma atividade a um outro processo (evento intermédio). Decision é o objeto 

que simboliza a necessidade de decisão entre duas ou mais opções, para avançar para a 

próxima atividade no processo. End event, simboliza o fim do processo. Flow indica o 

“caminho a percorrer” dentro do processo, faz a ligação entre todos os outros símbolos numa 

ordem lógica (Santos 2014).   

Há muitas outras linguagens, para além do BPMN, que são alvo de análise para 

a construção de diagramas de processo, através das quais é possível fazer o mapeamento, 

como é o caso da Unified Modeling Language (UML), que se tem mostra, usualmente, em 

comparação com o BPMN. A UML compreende uma gama de cerca de treze diferentes 

gramáticas de mapeamento de processos, por exemplo, diagramas de classe, diagramas de 

sequência e diagramas de tempo. No entanto, a maioria dos autores defende que o UML é 

Figura 3: Simbologia BPMN (Fonte: Santos, 2014) 
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utilizado num contexto informal, ao contrário do BPMN, que é reconhecido como uma 

linguagem formal e compreensível tanto pelos especialistas em gestão de processos como 

por outros que possam ter a necessidade de os conhecer (Recker et al. 2009) .  

2.3.3. SIPOC 

A sigla SIPOC traduz-se em Supplier (fornecedor), Input (entradas), Process 

(processo), Output (saídas), and Customer (cliente). É uma ferramenta que procura 

identificar todos os elementos relevantes de um projeto antes do início do mesmo. Esta 

ferramenta tem como função demonstrar as inter-relações existentes no processo, 

evidenciando suas componentes e o impacto destas no output, contribuindo assim para o 

desenvolvimento de uma visão da organização voltada para processos. O elemento 

fornecedor (S) da matriz SIPOC, representa os indivíduos, departamentos ou organizações 

que fornecem materiais, informações ou recursos que serão trabalhados nos processos em 

análise. As entradas (I) representam as informações ou materiais fornecidos. O processo (P) 

envolve os passos ou atividades que transformam os inputs em produto ou serviço final. As 

saídas (S) são referentes aos serviços ou produtos finais que são resultado das atividades. Os 

clientes (C) são os indivíduos, departamentos ou organizações que recebem as saídas 

provenientes das atividades (Cristina et al. 2014). Na Figura 4: Matriz SIPOCestá 

representado um exemplo da construção de uma matriz SIPOC, sendo que o seu aspeto pode 

variar sem muitas restrições, desde que contenha os elementos descritos e seja percetível. 

 

 

Figura 4: Matriz SIPOC 

 

Customer
(cliente)

Output
(saidas)

Process
(processo)

Inputs
(entradas)

Fornecedores
(Suplies)
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SIPOC é uma metodologia frequentemente adotada para obter o mapeamento da 

sequência de processos com o objetivo de melhorar a interpretação dos mesmos por parte de 

todos os intervenientes da organização, inserido no contexto de gestão de processos e em 

conjunto com o mapeamento de processos referido no ponto 2.3.2, BPMN.  

Relativamente à forma como deve ser abordado o SIPOC, tem de ser tido em 

conta determinados fatores para tornar a análise o menos ambígua e o mais detalhada 

possível. Segundo Darwish (2017), os seguintes pontos são fundamentais: 

 Os fornecedores que são participantes no processo fornecem os inputs a cada 

atividade (informações, material, por exemplo). Numa atividade podem existir mais 

do que um fornecedor, dependendo da complexidade que envolve o sistema;  

 O output de uma atividade transforma-se no input da atividade seguinte. Tal como 

acontece com os fornecedores, além deste output podem existir outros, dependendo 

da complexidade que envolve o sistema; 

 Os clientes referidos nas atividades do processo, são as entidades que recebem os 

outputs e os entregam ao fornecedor na atividade seguinte; 

Os clientes abordados na análise SIPOC não devem ser confundidos com os clientes do 

negócio, nesta metodologia são apenas participantes na sequência de processos. 

De acordo com McGraw-Hill (2004), uma análise a partir do SIPOC responde 

ás seguintes questões: “para quem é feito o trabalho?”, “o que faz o processo?”, “como é 

realizado o trabalho?”, “o que é o preciso para realizar o trabalho?”,  “quem satisfaz as 

necessidades?” 

Através da construção de uma visualização tabelar dos elementos, a metodologia 

é importante para a visualização mais clara do fluxo dos processos: fronteiras do projeto, 

onde este se inicia e onde termina, listas de entradas e saídas nos processos e os seus 

respetivos fornecedores e clientes, o que é consumido, especificações para os próprios inputs 

e outputs do processo. Deve ser encarado como parte das ferramentas que permitem a 

melhoria continua (Hunt 1996). 
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3. BOAS PRÁTICAS DOS PROCESSOS NA GESTÃO DA 
MANUTENÇÃO DE ATIVOS 

 

Na fase inicial deste relatório verificou-se a necessidade de analisar os processos 

da gestão da manutenção de ativos, para melhor entender as várias fases que os envolvem. 

Esta análise, fundamentada em literatura existente e em casos práticos da manutenção, 

resultará num guia de boas práticas dos processos da Gestão da Manutenção de ativos, que 

será referida e utilizada no decorrer do documento. Com isto, será possível compreender 

quais as atividades/tarefas, inputs, outputs, fornecedores e clientes (de informação, 

documentação e recursos) implicados numa gestão da manutenção mais eficiente e mais 

próximo da excelência. A representação visual destes processos pretende demonstrar: 

 O que deve ser feito? 

 Como deve ser feito? 

 Por quem deve ser feito? 

 Quando deve ser feito? 

 O que é necessário para a realização? 

 O que foi consumido/produzido? 

 

Concluindo, respondendo-se de forma objetiva a estas questões, é possível fazer 

o levantamento das características necessárias a ter em conta durante o processo de gestão 

da manutenção de ativos. De uma forma genérica e padronizada, por meio do desenho de 

processos são propostas soluções para que as atividades de gestão da manutenção sejam 

geradoras de valor para as organizações, indo assim, ao encontro dos objetivos das mesmas. 

3.1. Microsoft Visio 

Para o desenho dos processos apresentados foi utilizado o software Microsoft 

Visio Professional 2016. O Microsoft Visio é descrito como uma ferramenta para criação de 

diagramas para o sistema operativo da Windows. O Visio tem como função a geração de 

diagramas de diversos tipos, como organogramas, fluxogramas, modelação de dados (usando 

BPMN ou outra notação gráfica a considerar válida), diagramas de redes, plantas, entre 

outros. 
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O Visio pode ser considerado um intermédio entre um programa especializado 

em desenho vetorial de alta precisão para engenharia e um programa de desenho artístico. 

Na comparação com ferramentas mais especializadas, as funcionalidades do Visio são bem 

inferiores: não é tão preciso quanto o AutoCAD, e não oferece recursos artísticos como o 

Paint. Porém, a flexibilidade, a simplicidade de uso e a qualidade das ferramentas tornam-

no uma opção excelente para aplicações rápidas, rascunhos, e diagramas de uso profissional. 

Está disponível em duas edições: Standard e Professional. A interface é idêntica, mas a 

edição Profissional oferece recursos automatizados para diagramas mais avançados, além 

da funcionalidade de integração com dados de outros programa, que podem ser 

representados graficamente. 

A escolha da ferramenta Microsoft Visio baseou-se em algumas características 

do mesmo, que vão de encontro ao desejado: 

 A utilização do programa é relativamente simples, pelo facto de a sua interface ser 

organizada da mesma forma que os restantes produtos do Microsoft Office, o que traz 

uma certa familiaridade com as funções disponíveis. 

 Conta com uma ampla gama de opções, nomeadamente a possibilidade de 

representação dos diagramas segundo a notação de BPMN, com a simbologia já 

disponível. 

 A interface do programa é muito “visual”, que torna o uso das suas ferramentas 

intuitivo, mesmo para usuários iniciais. 

 Existência de templates (modelos) pré-definidos de alguns dos diagramas mais 

significativos (Microsoft, 2018). 

  

Ter uma visão geral do início, da interface e do final dos processos, assim como 

ter acesso a outras ferramentas como indicadores e canais de relacionamento com os clientes 

orientam este relatório para uma análise mais precisa da gestão da manutenção dentro de 

uma organização, ajudando a descobrir meios que permitam desmascarar as falhas existentes 

e as que poderão vir a intervir no futuro. OS fluxos de processos representados nas figuras 

de seguida foram construídos com base da linguagem de BPMN, e seguindo a metodologia 

SIPOC.  

Em relação aos símbolos utilizados, consistem, essencialmente, naqueles já 

representados na Figura 3, característicos da modelação de processos por BPMN. Em cada 
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um dos processos estão retratados todos os critérios referidos pelo SIPOC: fornecedores de 

informação ou produtos, entradas referentes a cada atividade, a atividade em si, as saídas 

que resultam de cada uma e o cliente que é recetor dos outputs (estes intervenientes 

apresentam-se no interior de etiquetas para que se torne mais intuitiva a análise dos 

processos). Os outputs de cada atividade transformam-se em inputs da atividade seguinte. 

3.2. Modelo Geral de Gestão da Manutenção de Ativos 

A Figura 5 retrata o macroprocesso correspondente ao modelo geral do processo 

de gestão da manutenção de ativos. Este mostra-se dividido em cinco subprocessos, a serem 

descritos na secção seguinte deste relatório (3.2.1). 

Um macroprocesso é definido como um processo que envolve mais do que uma 

função na estrutura organizacional e a sua operação tem impacto significativo no modo como 

a organização funciona. Por sua vez, um subprocesso é definido como o desdobramento de 

um processo em fluxos menores com objetivos similares (Genovese et al. 2017). O símbolo 

da “atividade/tarefa” que inclui um sinal de somar significa que esta será desdobrada noutros 

subprocessos. 

Este modelo de processo tem como objetivo ilustrar, de uma forma genérica para 

a maioria das organizações, o que acontece na gestão da manutenção. Demonstra a interação 

e as dependências entre as diferentes de áreas de conhecimento e de funções, assim como os 

principais documentos relevantes para inputs e outputs. 

Para além disto, o referido modelo de processo apresenta uma estrutura flexível 

que deve ser adaptada a várias organizações, que podem exibir algumas diferenças 

dependendo do setor em que se inserem, da sua estrutura organizacional, da própria 

dimensão e dos seus valores e missão. As atualizações, que possam ser pertinentes, podem 

acontecer através da adição ou eliminação de novos processos e/ou atividades de gestão, a 

reestruturação da lógica de sequenciação desses mesmos processos e /ou atividades, bem 

como, a eliminação ou adição de inputs e outputs. 

Os cinco processos que formam o modelo representado na Figura 5 de estrutura 

são os seguintes: 

 (A) Identificar ativos; 

 (B) Identificar requisitos de performance; 
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 (C) Avaliar performance; 

 (D) Planear manutenção; 

 (E) Gerir Operações de manutenção. 

 

A descrição de cada uma destas atividade (subprocessos) é apresentada no ponto 

seguinte (3.2.1 Subprocessos da Gestão da Manutenção), de forma mais pormenorizada para 

permitir a compreensão e análise dos mesmos. 

Para uma visualização mais detalhada dos fornecedores de inputs nos processos, 

é apresentada a Tabela 1 que faz a ligação de cada interveniente com a respetiva 

atividade/subprocesso. Esta tabela tem como objetivo tornar mais intuitiva a observação de 

quem faz o que em cada etapa. 

 

 A - Identificar 

ativos 

B -  Identificar 

requisitos de 

Performance 

C - Avaliar 

Performance 

D - Planear 

Manutenção 

E - Gerir 

Operações de 

Manutenção 

Técnicos 

responsáveis pelo 

ativo 

x x x   

Fornecedor de 

ativos 
x x    

Departamento 

logística 
x   x  

Departamento de 

Compras 
x   x  

Fabricante do 

ativo 
 

 x    

Departamento  

Produção 
 x x   

Equipa gestão 

manutenção 
 x x x x 

Departamento de 

Qualidade 
  x   

Departamento 

Financeiro 
   x  

Tabela 1: Matriz de fornecedores do modelo geral de Gestão da Manutenção 
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A

 
Figura 5: Modelo Geral da Manutenção de Ativos 

 

3.2.1. Subprocessos da Gestão da Manutenção de Ativos 

Nesta secção são descritos os subprocessos identificados na secção 3.2, de forma 

mais pormenorizada e detalhada. Servem de base para uma implementação da manutenção 

mais eficaz e controlada por parte dos gestores, em que estes têm a oportunidade de 

compreender todos os estágios envolvidos. 

A Figura 6, relativa ao processo A: “Identificar Ativos”, tem como objetivo fazer 

o levantamento dos ativos que estão sujeitos a operações de manutenção durante a sua vida 

de serviço, isto é, o período durante o qual um ativo, ou qualquer um dos seus componentes 
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exerce a sua função sem custos adicionais em relação aos previstos para a sua manutenção 

ou reparação. 

Os ativos devem ser identificados de forma única e inequívoca, normalmente 

através de códigos ou referências, que sejam facilmente reconhecidas pelos envolvidos. 

Servem como inputs a este processo os registos dos ativos existentes na organização assim 

como os seus respetivos componentes. Como outputs obtêm-se uma lista de ativos sujeitos 

a manutenção e as suas respetivas localizações. 

 

 

Figura 6 : Nodo A: Identificar ativos 

 

O processo da Figura 6 é constituído pelas seguintes atividades: 

 (A1) Identificar ativos para avaliação: identifica os ativos existentes numa 

organização. Nesta etapa devem ser levantados todas as informações relevantes 
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do ativo, como o nome, a identificação (referência ou código), a vida útil 

esperada, o valor inicial de desempenho, o valor atual de desempenho e o valor 

de performance para substituição. 

 (A2) Selecionar produtos para tratar como ativos e componentes: identifica 

todos os ativos que requerem manutenção, reparação ou renovação. Esta 

atividade é justificada pelo facto de determinados ativos poderem não necessitar 

de manutenção ou a mesma estar fora das competências da equipa. 

 (A3) Associar ativos às respetivas localizações: associa cada um dos ativos, 

que necessita manutenção, com a respetiva localização dentro da organização. 

 (A4) Compilar dados para inventário de ativos: registo de todos os ativos 

identificados na organização e respetivas informações que tem interesse para a 

sua caracterização, no campo do planeamento da sua manutenção. Nesta fase os 

Ativos ainda não estão avaliados, apenas existe informação sobre as suas 

propriedades (como localização ou tempo de ciclo de vida). 

 

A Figura 7  representa o processo de “Identificação de requisitos de performance 

dos ativos”, que tem como finalidade listar os valores de desempenho dos diferentes ativos.  

Os inputs deste processo são o inventário de ativos/componentes e os parâmetros 

de funcionamento iniciais. Como outputs tem-se os valores aceitáveis de desempenho para 

cada ativo/componente, inventariado no nodo A e a utilização dada a cada um. A 

performance/desempenho deve ser vista como o comportamento do produto ou dos seus 

respetivos componentes relacionado com o seu uso (ISO 1984). O processo da Figura 7 é 

constituído pelas seguintes atividades: 

 (B1) Verificar a utilização atual do ativo/componentes: analisa a utilização 

atual do ativo em relação às condições especificadas nos documentos de 

utilização, que o acompanham no momento da aquisição. 

 (B2) Identificar requisitos e indicadores de desempenho dos ativos e dos seus 

componentes: cataloga os sinais iniciais de alerta, que preveem a avaria ou 

mudança considerável de desempenho que podem provocar um gargalo no 

sistema. 



 

 

Reestruturação do Documento de Visão de Processos: o caso do VALUEKEEP 

 

 

26  2018 

 

 (B3) Identificar valores de desempenho definidos: determina os limites dos 

valores de desempenho dos ativos, fornecendo, portanto, uma gama de soluções 

aceitáveis para preencher os requisitos de performance. 

 

 

Figura 7: Nodo B: Identificação requisitos de Performance de ativos 

 

A Figura 8 representa o processo que tem como finalidade avaliar a condição do 

ativo, comparando os valores obtidos com os valores limites estabelecidos. O objetivo passa 

por identificar ativos/componentes que deixaram de atender aos seus requisitos de 

performance (identificados no nodo B), para que posteriormente possam ser tomadas 

medidas. 

Estre processo recebe como inputs os requisitos de performance estalecidos e a 

definição dos objetivos da organização, que podem passar por exemplo, pela redução de 

custos, aumentos de performance, diminuição do número de horas de trabalho. 
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O processo da Figura 8 é constituído pelas atividades: 

 (C1) Identificar técnica para avaliação da condição: identifica como será 

avaliada a condição do ativo. Pode incluir, por exemplo, instrumentos de medida 

a utilizar, seleção de testes necessários, revisão da documentação disponível, 

comparação com outros ativos semelhantes, testes aos componentes mais 

críticos, entre outros. 

 (C2) Avaliação de condição de ativo: verifica-se o estado do equipamento, se 

está a funcionar normalmente ou se existe alguma alteração no seu 

comportamento. Funciona como uma declaração onde são comparados os 

requisitos de performance com o comportamento efetivo do ativo. 

 

 

Figura 8:  Nodo C: Avaliar Performance Ativos 

 

(C3) Identificar anomalia: através das técnicas escolhidas e da avaliação é 

necessário perceber qual a avaria concreta do ativo. Esta tarefa subdivide-se em 4 tarefas 

(Figura 9) que fornecem informações imprescindíveis para que se possa proceder à 

manutenção de qualquer ativo ou componente. 
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(C31) Identificar tipo de anomalia: descrever o tipo de avaria 

encontrada, por exemplo, desvios da rota programada, componente partido ou falta 

de lubrificação. 

(C32) Identificar nível de gravidade da avaria: esta tarefa requer a 

criação inicial de uma escala onde posteriormente se encaixa a avaria encontrada. 

Pode ser por exemplo “pouco grave”, “gravidade média” e “muito grave”. 

 

 

Figura 9: Nodo C3: Identificar avaria 

 

(C33) Determinar o nível de transtorno: tal como na atividade anterior 

a caracterização do nível de transtorno deve ser feita com base numa escala 

previamente descrita. Esta escala deve ser sustentada em inúmeros fatores, como a 

necessidade de paragem de produção, o tempo de reparação, a dificuldade da 

reparação, o nível de especialidade exigido ao técnico. São essencialmente os 

contratempos que a avaria irá despoletar e que acarretam custos. 
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(C34) Documentar a causa da avaria: as causas da avaria podem ser 

de diferentes ordens, como causas ambientais, uso inadequado, falta de manutenção 

preventiva, erros de afinação, entre outros. A causa em questão necessita ser 

documentada para que posteriores erros possam ser evitados, ou contornados de 

forma mais suave.   

 

(C4) Identificar opções de manutenção para lidar com avaria: depois de 

identificar qual a avaria no ativo é necessária a tomada de uma decisão que usualmente passa 

por uma de 3 opções: fazer a reparação do ativo, proceder à substituição do equipamento ou 

não fazer nada. A opção considerada mais vantajosa irá depender de fatores como o custo 

associado, a vida útil restante, a paragem ou não da produção, o tempo necessário e 

disponível. Esta decisão será um dos inputs cruciais para o planeamento da manutenção. 

 

O processo da Figura 10 representa o cruzamento de vários inputs que vão ao 

encontro dos princípios básicos da gestão da manutenção e que servem de base ao 

planeamento das próprias atividades de manutenção. Depois de reunidas as informações 

sobre o inventário dos ativos da organização (utilização e localização), as avarias e principais 

causas das mesmas, requisitos de performance dos equipamentos, documentação acerca das 

condições em que cada um dos ativos/componentes se encontra, é altura de se proceder ao 

planeamento das ações de manutenção.  

Essencialmente, o planeamento da manutenção tem por base três objetivos que 

são conflituosos entre si: 

 Minimizar o custo da manutenção: assenta na realização de uma análise de custos 

do ciclo de vida para prever os gastos iniciais e futuros, associados a qualquer 

operação de manutenção, renovação e reparação durante o ciclo de vida de um ativo. 

 Maximizar performance do ativo: assenta na previsão do desempenho de um ativo 

para cada uma das opções de manutenção e na escolha da que o maximiza. 

 Minimizar o risco de falha: é tratado considerando simultaneamente a 

probabilidade de falha e as consequências dessa mesma falha, que são normalmente 

custos e tempos de atraso direta ou indiretamente associados a paragens na produção. 
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Figura 10: Nodo D: Planear Manutenção 

 

Os outputs do processo são a decisão ótima das operações de manutenção a 

realizar (que vá ao encontro dos 3 objetivos descritos) e a lista descriminada dessas mesmas 

operações, que serão posteriormente agendadas e distribuídas aos técnicos responsáveis, por 

ordem de prioridade. O processo da Figura 10 é constituído pelas seguintes atividades: 

(D1) Prever a vida útil de serviço restante: realiza uma análise para prever a 

vida útil que o ativo ainda possuí. 

(D2) Estimar custo de manutenção: reúne todos os custos associados às 

atividades de manutenção que se irão realizar, tendo em conta os recursos disponíveis e as 

necessidades. Esta tarefa é dividida em algumas subtarefas representadas na Figura 11, que 
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ilustram as principais etapas para reunir as informações e documentos necessários para 

estimar estes custos. 

(D21) Estimar o número de trabalhadores e taxas associadas: faz 

uma estimativa de quantos trabalhadores/técnicos de manutenção são necessários 

para executar a ordem de trabalho. Algumas dessas ordens requerem apenas um 

trabalhador, enquanto outras requerem uma equipa de trabalho especializada. O custo 

dessa mão de obra também é levantado e estimado por parte da equipa de gestão da 

manutenção. 

(D22) Estimar o número e tipo de equipamentos:  faz a estimativa do 

número e do tipo de equipamento que vai ser necessário para executar as tarefas 

de manutenção. Neste processo pode ser importante estimar também o tempo 

que esses equipamentos vão estar a ser utilizados.  

(D23) Estimar a quantidade e tipo de materiais: estima o quanto de 

material e o tipo a ser utilizado/consumido na ordem de trabalho em questão. Durante 

esta estimativa também pode ser retirada informação sobre as compras para reposição 

de material dentro da organização.  

(D24) Estimar o custo total da atividade de manutenção: funciona 

como um sumário de todos os custos identificados anteriormente, dando o valor 

estimado da ordem de trabalho. 

 

(D3) Executar uma análise de decisão multiobjectivo: faz uma análise 

baseada no risco e nos 3 objetivos conflituosos, que permitem a tomada de uma decisão no 

que diz respeito ao planeamento da manutenção do ativo. 

(D4) Identificar carga de trabalho de manutenção exigida: identifica as 

tarefas com maior nível de prioridade que devem ser executadas em primeiro lugar, assim 

como a carga de trabalho necessária para as executar e os respetivos custos associados. 

(D5) Aprovar a carga de trabalho de manutenção: aprova os processos 

anteriores para avançar com a execução dos trabalhos de manutenção planeados e analisados. 
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Figura 11: Nodo D2: Estimar custo de manutenção 

 

Na Figura 12 é retratada a fase final do processo de gestão da manutenção, que 

incluí as funções necessárias para apoiar a execução de operações de manutenção e 

implementação de atividades de manutenção, reparação ou renovação. Os inputs para este 

processo são: a lista dos requisitos de performance dos ativos, as várias ações de manutenção 

planeada (preventiva) e não planeada (corretiva) e as instalações disponíveis. Apesar de estes 

serem os inputs diretos, ou seja, a documentação que é imprescindível para dar início ao 

processo, também os outputs dos processos anteriores são importantes a considerar e também 

utilizados na alimentação deste processo.  

O processo da Figura 12 é composto pelas seguintes atividades: 
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(E1) Preencher as ordens de trabalho de manutenção:  existe a necessidade 

de comunicar aos técnicos e responsáveis quais os trabalhos de manutenção a realizar. Esses 

trabalhos são traduzidos em ordens de trabalho, que por sua vez são divididas por tarefas a 

executar e carga de trabalho exigida. Posteriormente são entregues à pessoa/equipa 

encarregue de a executar. 

A Figura 13Erro! A origem da referência não foi encontrada. representa os 

subprocessos do nodo E1: 

(E11) Definir o problema exato: responde às perguntas, “qual é o problema no 

equipamento que está a exigir manutenção?”, “qual o problema que tem de ser resolvido 

para o ativo voltar a funcionar normalmente?”. 

(E12) Definir localização do problema: responde à pergunta “onde está o 

problema identificado?”. Pode ser num dos componentes do ativo, por exemplo. 

(E13) Identificar responsável a contactar: define informações da pessoa que 

solicita a ação de manutenção a ser executada.  

(E14) Anotar e analisar a data de pedido: analisa a data em que a ordem de 

trabalho está a ser preenchida e também a data para a qual foi requisitado o trabalho de 

manutenção. 

(E15) Definir tipo de recursos a utilizar: responde à pergunta “quais os 

recursos que serão necessários para realizar a ordem de trabalho?”.  

(E16) Determinar a quantidade de trabalho necessário: serve para 

determinar a carga de trabalho de manutenção, com base na extensão da falha descrita.  

(E2) Planear as atividades de manutenção: envolve a criação de um plano de 

trabalho, para questões como: o que, quem, onde, quando e como a equipa operacional de 

uma organização vai responder a uma ordem de trabalho já guardada. Os subprocessos desta 

atividade estão representados na Figura 14. 

(E21) Escolher o método de trabalho de manutenção: identifica o 

método a ser seguido na execução do trabalho de manutenção. A escolha de um 

método específico em detrimento de outro vai afetar diretamente o custo e a duração 

do trabalho. Normalmente os vários métodos existentes são construídos no processo 

representado na Figura 10.  
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(E22) Definir as atividades de manutenção: verifica se as atividades a 

executar naquela ordem de trabalho específica são repetitivas ou únicas, pertencentes 

à manutenção preventiva ou corretiva e qual a urgência das mesmas.   

(E23) Definir as relações de precedência: determina a sequência lógica 

de atividades de modo a minimizar o tempo entre elas e maximizar a performance do 

processo. 

(E24) Estimar duração das atividades: prevê quanto tempo as 

atividades vão decorrer. 

(E3) Calendarizar as atividades de manutenção: inclui funções necessárias 

para agendar atividades de manutenção. As entradas para essa função são: uma lista de 

atividades de manutenção, a duração da atividade, recursos estimados e a lógica de 

sequenciamento. 

 

 

 

Figura 12: Nodo E: Gerir Operações de Manutenção 
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Figura 13: Nodo E1: Preencher ordem de trabalho de manutenção 

 

 

Figura 14: Nodo E2: Planear atividades de manutenção 
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(E4) Realizar trabalhos de manutenção: inclui funções envolvidas na 

realização da carga de trabalho da manutenção. Os inputs desta atividade são o aglomerado 

de informação que se obtém dos processos passados, a duração da atividade e a sequência 

logica. Como em casos anteriores, é dividida em subtarefa (Figura 15) mais simples para 

tornar os procedimentos de trabalho organizados.  

(E41) Configurar a área de trabalho: estabelece e organiza a área de 

trabalho. Esta subactividade pode ser mais ou menos complicada, dependendo da 

complexidade requerida para o trabalho da manutenção.   

(E42) Preparar recursos: mobiliza e coordena os recursos necessários 

para se proceder à realização do trabalho. 

(E43) Realizar trabalho: atividade principal do processo, sendo que as 

restantes funcionam como tarefas auxiliares. 

(E44) Fazer limpeza da área de trabalho: separa os produtos residuais 

e remove-os do espaço de trabalho após este estar realizado. Recursos parcialmente 

consumidos também podem ser recuperados para uso futuro, caso seja necessário ou 

possível. 

(E5) Registar manutenção realizada: permite compilar informações acerca 

dos trabalhos de manutenção realizados. Estes dados são geralmente observados pela 

equipa/técnico que realizou o trabalho, sendo que os inputs são o relatório desse trabalho de 

manutenção e os registos de trabalhos anteriores semelhantes. Esta tarefa é tida como 

essencial para a equipa de gestão da manutenção pois permite obter registos sobre tudo o 

que é consumido durante o macroprocesso, assim como os custos finais, tempos associados 

e possíveis melhorias para trabalhos futuros. 
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Figura 15: E4:  Realizar trabalhos de manutenção 

 

 

Tal como referido, o mapeamento destes processos funciona como um guia de 

boas práticas na gestão da manutenção, na generalidade das organizações. O desenho, ordem 

ou resultados das tarefas podem apresentar-se ligeiramente diferentes dependendo das 

características apresentadas pela empresa que os adota, sendo que variam consoante a 

dimensão, o setor em que se inserem e valores organizacionais. 

O conjunto de processos mapeados são expostos com o objetivo de apresentar 

uma base para a reformulação do Documento de Visão de Processos (4. Caso de estudo). 

Permite também entender todos os componentes que envolvem a gestão da manutenção, em 

termos de fluxo de processos, atividades, outputs, inputs, fornecedores e clientes. Este 

capítulo será anexado ao DVP, denominado como “Boas Práticas”.  
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4. CASO DE ESTUDO 

4.1. PRIMAVERA BSS 

A PRIMAVERA Business Software Solutions, S.A. é uma empresa 

especializada no desenvolvimento de soluções de gestão e plataformas para integração de 

processos empresariais. A PRIMAVERA BSS dedica-se ao desenvolvimento e 

comercialização de soluções de gestão e plataformas para integração de processos 

empresariais num mercado global. Disponibiliza soluções para as pequenas, médias, grandes 

Empresas e administração pública. 

Cerca de 40 mil empresas, o que representa um universo de mais de 150 mil 

utilizadores, recorrem diariamente a soluções da PRIMAVERA para otimizar os seus 

processos de negócio, apostando na digitalização e inovação. A empresa nasceu em Braga, 

e posteriormente afirmou-se no setor da tecnologia em todo o país. Neste momento, para 

além de Portugal, está presente em Espanha, Brasil, Angola, Moçambique, Cabo Verde e 

Guiné-Bissau, sendo líder de mercado em vários destes países.  

O portfólio de soluções da PRIMAVERA conta com softwares de faturação 

como o Pssst! (software POS, setor da restauração), o TLIM (software POS, setor do retalho) 

e o Starter (software de faturação para pequenas empresas). Para empresas com 

necessidades de gestão mais robustas, a PRIMAVERA disponibiliza software de gestão 

(ERP) como o PRIMAVERA Professional, e o PRIMAVERA Executive. Para necessidades 

mais específicas, disponibiliza soluções especializadas como o Eye Peak (software de 

distribuição e logística), Mobile Sales (software para vendas no terreno), Omnia 

Employee  (software para gestão de Recursos Humanos), Valuekeep (software de gestão da 

manutenção de equipamentos e ativos), Office Extensions e Business Suite (ferramentas de 

reporting de gestão). No que diz respeito a soluções no âmbito setorial, a empresa 

disponibiliza soluções para os setores de: Administração Publica, Construção Civil, 

Indústria, Restauração e Retalho. 

4.1.1. VALUEKEEP  

O VALUEKEEP é a solução da PRIMAVERA focada na gestão da Manutenção, 

sendo este descrito como um CMMS. Resumidamente, um CMMS é um software projetado 

para simplificar a gestão da manutenção. A sigla CMMS significa Computerized 
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Maintenance Management System (ou Software) e por vezes é conhecido como Enterprise 

Asset Management (EAM): 

 Computerized: refere-se ao facto de, com um CMMS, todos os dados relativos à 

manutenção estarem guardados em formato digital; 

 Maintenance: a manutenção é o que os usuários do software CMMS fazem todos os 

dias, seja respondendo a uma ordem de trabalho corretiva ou uma inspeção periódica. 

O software de computador não pode realizar o trabalho prático de um técnico, no 

entanto, permite garantir que as tarefas sejam priorizadas corretamente e que tudo 

seja organizado e preparado de forma para garantir o sucesso das operações, quer em 

termos de inventário ou listas de tarefas. As soluções CMMS proporcionam aos 

técnicos a liberdade de se focar mais nas tarefas práticas e menos em questões 

burocráticas; 

 Management: a gestão da manutenção é a função mais essencial de uma solução 

CMMS. O software de gestão da manutenção foi projetado para fornecer aos usuários 

uma visão imediata do estado das suas necessidades de manutenção, com 

agendamento de ordens de trabalho, previsões de inventário precisas e acesso 

instantâneo a relatórios importantes. As soluções CMMS facilitam essa mesma 

gestão, capacitando os responsáveis com informações para que possam tomar as 

decisões mais informadas e eficientes possíveis; 

 System (ou Software): um sistema pode ser considerado como a combinação geral 

dos recursos e das capacidades dentro de um CMMS. Diferentes soluções CMMS 

oferecem diferentes tipos de sistemas. O que é considerado como um sistema CMMS 

melhor é aquele que permite que os usuários realizem as suas práticas de manutenção 

com mais eficácia, ao mesmo tempo que introduzem os recursos que economizam 

tempo e levam a uma redução de custos e a uma redução de tempo. (Zimmer 2008) 

 

O VALUEKEEP trata-se de uma solução Cloud Native, desenvolvida de raiz na 

web, disponível a partir de dispositivos móveis. Esta característica proporciona facilidade de 

acesso a esta solução, em qualquer lugar a partir de um browser de ligação à internet. 

Assegura também benefícios associados à Cloud pois ao efetuar a subscrição permite aceder 

não só à solução, mas também à atualização continua, manutenção e suporte técnico. 
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As principais finalidades que o VALUEKEEP pretende proporcionar aos seus 

utilizadores são mecanismos orientados à máxima durabilidade dos ativos e instalações, à 

operacionalidade permanente, à rentabilização do investimento, à qualidade e performance 

da organização e à segurança das equipas técnicas. 

Relativamente aos requisitos funcionais do software, tendo em conta as 

finalidades da gestão da manutenção, apresentam-se os seguintes objetivos: 

 Dotar a organização cliente de um sistema que permite um controlo efetivo da 

inoperacionalidade dos equipamentos: 

 Registando, acompanhando e controlando os períodos da sua 

imobilização ou funcionamento deficiente, bem como da sua reentrada 

em serviço; 

 Caraterizando o seu desempenho, permitindo contabilizar o seu 

“rendimento operacional”; 

 Controlando, em tempo real, a duração das intervenções com emissão de 

alertas ou alarmes nas situações em que os valores limite previamente 

definidos são excedidos. 

 Permitir a imputação de horas à obra, de modo a controlar e validar o ponto efetuado 

por cada elemento, e obter a: 

 Quantificação precisa dos elementos aos trabalhos em que estão 

envolvidos; 

 Contabilização do valor das horas efetuadas pelo pessoal; 

 Custeio das obras, pela quantificação de horas de pessoal, despesas 

pessoais, materiais e serviços a elas imputadas. 

 Implementar uma solução que forneça meios para receber e gerir as solicitações de 

trabalhos a efetuar, oriundas quer da exploração como da manutenção, ter um 

planeamento das intervenções de reparação ou outras, abarcando as intervenções 

periódicas, e ter capacidades de prever necessidades/disponibilidades de meios 

humanos e materiais destinados à realização de intervenções. (VALUEKEEP, 2017) 
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4.2. Documento Visão de Processos 

A Metodologia de Implementação PRIMAVERA (M.I.P) constitui um conjunto 

de referências na implementação das soluções PRIMAVERA. Esta metodologia agrega as 

melhores técnicas e práticas internacionais para a implementação e integração de software 

de gestão, aliado às características de extensibilidade horizontal e facilidade de integração 

vertical das soluções PRIMAVERA. 

A M.I.P cobre todo o ciclo de vida de uma aplicação, desde a venda até à 

manutenção, monitorização e os processos de melhoria contínua. Os principais objetivos 

desta metodologia de implementação de software são: 

 Instituir um modelo de implementação; 

 Uniformizar os processos e a forma de implementar; 

 Apoiar na implementação de soluções verticais e especializadas; 

 Aumentar o foco no cliente e seus objetivos de negócio; 

 Melhorar o controlo no âmbito do projeto; 

 Diminuir os riscos inerentes ao projeto; 

 Aumentar a colaboração entre os vários stakeholders do projeto; 

 Garantir projetos de sucesso. 

Segundo a filosofia da M.I.P, seguindo as suas regras é possível atingir como 

principais benefícios: 

 Agilidade e capacidade de adequação aos objetivos definidos; 

 Eficácia e eficiência nas diversas etapas de cada projeto; 

 Rapidez e assertividade na realização das atividades do projeto; 

 Satisfação do Cliente. 
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Na Figura 16 estão representadas as etapas e fases gerais da Metodologia de Implementação 

PRIMAVERA. Estas fases/etapas representam todo o ciclo de vida da implementação de um 

software, por parte da PRIMAVERA, sendo que os mais importantes de referir são: 

 Venda: momento em que é realizado o contacto com o potencial cliente, seguido da 

descoberta daquilo que este pretende e apresentação das soluções existentes. Nesta 

fase é importante a argumentação e negociação até ao fecho definitivo do negócio. 

 Execução: a partir do momento em que o negócio é fechado, é necessário proceder 

ao planeamento que consiste na organização e preparação do projeto, assim como o 

dimensionamento dos recursos que serão necessários para a execução do mesmo. 

Posteriormente, surge a fase de análise que prevê o levantamento, diagnóstico, 

modelação e documentação detalhada do funcionamento da organização e respetivo 

setor de atividade, assim como o âmbito das necessidades e dos processos de negócio 

em que se insere a implementação da solução PRIMAVERA. Seguidamente, é 

apresentada a fase de realização, que engloba a instalação, a parametrização e os 

testes da ferramenta a implementar. Por último surgem as 2 etapas de preparação 

final, arranque e acompanhamento que têm como propósitos a definição e preparação 

Figura 16: Fases e Etapas M.I.P (Primavera Business Solutions 2017) 
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do ambiente de produção, a conversão de bases de dados operacionais e a formação 

aos utilizadores finais para colocar o software em funcionamento pleno. 

 Suporte e Evolução: contempla as atividades necessárias para dar continuidade ao 

bom funcionamento e utilização da solução instalada no Cliente, de acordo com os 

parâmetros definidos. 

No decorrer destas fases são necessários vários documentos que asseguram, não 

só um acordo entre a PRIMAVERA e o seu cliente, como também todas as especificidades 

do negócio, assim como a compreensão da informação relativa aos objetivos de negócio do 

cliente, para posterior adaptação da solução proposta.  

Segundo a PRIMAVERA, dentro dos documentos que são requeridos aquele que 

representa o output com maior importância é o “Documento de Visão de Processos” (DVP). 

Este surge na etapa de Execução, na fase de Análise, e tem como objetivo compreender e 

analisar a informação relativa aos objetivos e processos de negócio do cliente, ou seja, 

pretende identificar e descrever os processos funcionais e operacionais do cliente. Responde 

às questões: 

 Qual o estado atual do sistema de informação? 

 Quais as respetivas necessidades ao nível de sistemas de informação? 

 Qual o Workflow interdepartamental? 

 Qual o Workflow interdepartamental detalhado (a um nível minucioso)? 

 Quais os principais projetos a desenvolver? 

 Quais as estratégias adotadas para a implementação? 

 Quais os recursos humanos e as respetivas capacidades? 

4.2.1. Documento de Visão de Processos utilizado em implementações de 
VALUEKEEP 

Tipicamente, o Documento de Visão de Processos (DVP) utilizado nas 

implementações de VALUEKEEP divide-se em quatro partes principais: Enquadramento do 

estudo, Visão da Implementação, Solução de Mobilidade e Conclusões. Apesar de não existir 

uma padronização, estas partes são comuns a praticamente todos os documentos deste tipo.  

O Enquadramento do Estudo inclui um Sumário Executivo, que resume o 

objetivo principal do documento e a descrição da Empresa cliente e a sua envolvente. Esta 
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descrição engloba a atividade principal da empresa e, adicionalmente, alguma informação 

que seja considerada relevante (por exemplo a missão ou objetivos). 

Na parte da Visão de Implementação estão descritas as tabelas de configuração 

dos dados Mestres e de manutenção, assim como processos de gestão de ativos, manutenção 

corretiva e preventiva, integrações e reportes:  

 Tabelas de configuração de Dados Mestres: representam os dados críticos, 

referentes ao negócio da empresa cliente, que são necessários para implementação 

do VALUEKEEP, e que têm de ser armazenados no software. Estes dados não variam 

muito consoante a organização, sendo que são, normalmente, o calendário, o horário, 

a estrutura física, os ativos existentes, as localizações dos mesmos, entre outros; 

  Tabelas de configuração da Manutenção: permitem definir a maioria dos 

valores/informações por defeito, para os vários parâmetros do VALUEKEEP. São 

referentes a dados que necessitam de ser reunidos e organizados para posterior 

carregamento no software. Contrariamente aos dados mestre, estes podem variar 

bastante dentro das diferentes empresas clientes, dependendo da sua dimensão, do 

setor em que se inserem, e das especificações que pretendem incluir no sistema;  

 Processos de Gestão de Ativos: consiste numa análise de como vai funcionar a 

receção, alteração e abate de ativos no contexto do VALUEKEEP, sob a forma de 

texto. Usualmente, são referidos os responsáveis por cada uma das ações e a forma 

como serão carregados esses dados; 

 Processos de Gestão de Manutenção Corretiva: consiste numa análise, bastante 

resumida, de como se processa o funcionamento das ações de atender ocorrências 

registadas no sistema e da criação, execução e fecho de ordens de trabalho. São 

apresentadas, em forma de texto e alguns fluxos simples, como são processadas estas 

ações dentro do software e referidos os responsáveis; 

 Processos de Programação de Manutenção Preventiva: é descrita a forma como 

vai ser executado o carregamento dos dados relativos à manutenção preventiva, como 

por exemplo o tipo de notificações a apresentar, o prazo em que vai ocorrer a 

migração desses dados, entre outros; 

 Integração: traduz eventuais integrações do VALUEKEEP com outros softwares 

que a empresa cliente tem ou pretende adquirir, sendo a mais comum a integração 

com o ERP PRIMAVERA (software de gestão). São, usualmente, identificados os 
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sentidos de fluxo de informação entre os sistemas em questão, os dados mestre e 

tabelas de configuração que são necessários sincronizar e quais as sincronizações 

automáticas e manuais; 

 Reportes: descreve quais os elementos que devem ser reportados no VALUEKEEP, 

em que altura serão realizados e quem são os responsáveis por essas ações. 

Normalmente, são reportados custos de mão-de-obra, custos adicionais, fechos de 

obra, entre outros. 

 

No ponto denominado Solução de Mobilidade é referida a integração nativa do 

VALUEKEEP com a sua aplicação Mobile. São descritas as funcionalidades de que esta 

dispões, os utilizadores comuns e as vantagens do seu uso. Este ponto apenas existe no caso 

de a organização cliente optar pela utilização da aplicação como parte nos seus processos de 

Gestão da Manutenção. 

Por fim, no Documento de Visão de Processos utilizado em implementações 

VALUEKEEP são apontadas algumas conclusões e recomendações finais, que ficam ao 

critério do responsável pelo mesmo, e a validação, que pressupõe uma declaração em como 

o cliente e a PRIMAVERA então em concordância relativamente ao conteúdo.  

A Figura 17 , apresentada de seguida, consiste num exemplo do índice de um 

Documento de Visão de Processos no contexto da implementação do VALUEKEEP e tem 

como objetivo facilitar a visualização da descrição anterior. Apesar de serem apresentados 

outros pontos, apenas foram referidos os de maior importância e mais comuns na 

generalidade dos projetos com as diferentes das empresas. 
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Figura 17: Índice tipo do DVP atual em implementações VALUEKEEP 
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4.3.  Proposta de Melhoria  

4.3.1. Descrição do Problema 

Analisar e documentar a forma como o Documento de Visão de Processos 

funciona na implementação de projetos de VALUEKEEP e como este se insere na 

PRIMAVERA e na sua metodologia mostrou-se uma etapa crucial para contextualizar a sua 

importância.  Recorreu-se, posteriormente, a outros métodos que permitiram sistematizar os 

constrangimentos que o DVP apresenta e quais os pontos fulcrais em que deve incidir a sua 

reformulação: 

 Consulta de documentação fornecida pela PRIMAVERA; 

 Análise de Documentos de Visão de Processos de projetos de 

implementação de vários softwares; 

 Entrevistas aos responsáveis pelos projetos de VALUEKEEP; 

 Observação da elaboração de DVP por parte das equipas 

implementadoras de software; 

 Participação em reuniões com empresas clientes da PRIMAVERA em 

que está a ser implementado o VALUEKEEP; 

 Participação em formações relativas ás metodologias de implementação 

PRIMAVERA (M.I.P), à implementação VALUEKEEP e ao PowerBI 

(ferramenta complementar do VALUEKEEP).  

 

Com isto, foi possível entender os valores pelos quais se rege a PRIMAVERA, 

os conceitos base que estão presentes nos vários documentos elaborados para os diferentes 

projetos, os problemas encontrados pela equipa responsável por implementações 

VALUEKEEP, o que se pretende que seja melhorado/alterado/ adicionado ao DVP e quais 

os pontos mais importantes num DVP. 

Com isto, foi recolhida informação para dar início à reformulação do Documento 

de Visão de Processos. Durante a implementação de projetos VALUEKEEP, verifica-se um 

determinado nível de disparidade e ambiguidade na construção do DVP. O facto de não 

existir um documento padronizado, faz com que, dependendo de quem o constrói, se 

identifiquem diferenças significativas na sua estrutura e no tipo de informação que contém. 

Nesse sentido, podem originar-se conflitos dentro da equipa responsável pela implementação 
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e entre esta e o cliente, despoletados pela falta de clareza do documento. Entende-se que por 

vezes as informações presentes no documento são pouco objetivas e passiveis de várias 

interpretações. 

A falta de padronização dos DVPs implica também um gasto desnecessário de 

tempo e carga de trabalho, na medida em que para cada projeto se torna necessário a 

construção de um novo documento, em vez da adaptação a um já existente, assim como para 

cada alteração realizada.   

O principal problema identificado é o facto de o DVP apresenta-se muito focado 

no produto e pouco nos processos de negócio do cliente. Numa implementação 

VALUEKEEP, o principal objetivo é a melhoria dos processos de negócios que envolvem a 

gestão da manutenção das organizações. Torna-se importante compreender como estes 

funcionam, no sentido de se perceber que alterações se poderão traduzir na criação de valor 

para o cliente. 

Adicionalmente, a inexistência de padronização e falta de foco nos processos de 

negócio, resulta em versões existentes do documento que apresentam falhas de informações 

relevantes: 

 Não são referidas as diferentes fases da estratégia de implementação: referencia aos 

interlocutores, atividades, entregáveis e plano de execução; 

 Não existe referência à forma como vai ser executada, pormenorizadamente, a 

migração de dados; 

 Não é definida a estratégia de Gestão da Mudança introduzida pela implementação 

VALUEKEEP; 

 Não é apresentado um desenho da arquitetura do sistema. 

4.3.2. Solução Proposta 

 

Com a finalidade de reestruturar o Documento de Visão de Processos, foram 

reunidas informações sobre os processos de negócios baseados nas boas práticas da gestão 

da manutenção (3.2 e 3.2.1). Nesse sentido, foi possível compreender quais os processos e 

requisitos necessários recolher, de forma genérica, para uma construção de um documento 

claro e objetivo. 
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Tendo por base esses mesmos processos, e com o objetivo de detalhar o 

funcionamento do VALUEKEEP, para que este se torne isento de subjetividade e mais 

autoexplicativo, é apresentado na versão proposta do DVP um mapeamento de fluxos. Essa 

análise detalha os processos até ao nível três, fazendo o mapeamento para cada atividade, 

onde são expostos os produtores de informação, os clientes dessa mesma informação, os 

sistemas e os artefactos manuais que as suportam. 

A Figura 18 demonstra, graficamente, os três níveis: 

 O nível 1 corresponde ao Modelo Geral da Manutenção de ativos (Figura 5), que 

admite o pressuposto de que a organização cliente deve ter em conta as “Boas 

Práticas” (3.2)  como base na sua Gestão da Manutenção, e dessa forma dar início à 

utilização do VALUEKEEP. Como já foi mencionado, esses mesmos processos 

devem ser adaptados às diferentes organizações dependendo do setor em que estão 

inseridas e da sua dimensão. 

 Para a caracterização do nível 2 foram considerados alguns processos mais relevantes 

e imprescindíveis do ponto 3.2.1, descrito no DVP como “Boas Práticas”, com as 

alterações necessárias para traduzir o funcionamento do software. É considerado o 

nodo E1 (Figura 13), denominado como Registo e Caracterização, o nodo E2 (Figura 

14) como Planeamento e o nodo E4 (Figura 15) como Realização, nos quais foram 

ligeiramente modificados para que a adaptação seja mais realista ao funcionamento 

prático do VALUEKEEP. Foram acrescentados mais dois processos: Master DATA 

e Validação. 

 MASTER DATA: pressupõe a recolha, a análise, e a construção do 

inventário dos ativos, dos dados mestre e das tabelas de configuração 

necessárias para por em funcionamento o VALUEKEEP. Numa primeira 

etapa é necessário, então, perceber o que deve ser tratado como dados 

mestre para o sistema e tudo o que deve ser considerado para o 

carregamento de dados.  

 VALIDAÇÃO: permite verificar se o ativo está a funcionar de forma 

correta novamente e registar informações acerca dos trabalhos de 

manutenção realizados. Estes dados são geralmente observados pela 

equipa/técnico que realizou o trabalho, sendo que os inputs são o relatório 

desse trabalho de manutenção e os registos de trabalhos anteriores 
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semelhantes. Esta tarefa é tida como essencial para a equipa de gestão da 

manutenção pois permite obter registos sobre tudo o que é consumido 

durante o macroprocesso, assim como os custos finais, tempos 

associados e possíveis melhorias para trabalhos futuros. (ANEXO A) 

 

 O nível 3 é constituído por fluxos de processos que são internos no VALUEKEEP, 

ou seja, representam aquilo que o software proporciona ao utilizador em termos de 

funções. São descritos os processos de Criação de Ordem de trabalho (OT), Criação 

de Ocorrência, Criação de avaria e Criação da Manutenção Preventiva.  

 

  

 

Figura 18: Fluxo geral de Processos do DVP 

 

O mapeamento minucioso destes processos permite resolver a questão de o 

Documento de Visão de Processos estar demasiado focado no produto. Com a análise por 

parte da PRIMAVERA e da organização cliente das atividades, fornecedores, clientes e 

sistemas incluídos no VALUEKEEP e na gestão da manutenção foca o documento nos 

processos de negócio e não no produto implementado. Com isto, a principal contrariedade 

apontada no documento apresenta-se suavizada.  

Tendo em apreciação as falhas de informações existentes no DVP atual, foram 

acrescentados ou alterados alguns pontos apontados como fundamentais: 
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 Objetivos de negócio: mostrou-se indispensável incluir no DVP os principais 

objetivos da gestão da manutenção, para os aproximar aos objetivos concretos do 

negócio da empresa. É imprescindível à organização que pretende a implementação 

de um software de gestão da manutenção compreender os propósitos do mesmo. 

Neste ponto é realizado um sumário, por pontos, dos principais objetivos da gestão 

da manutenção (2.1) para o negócio, na generalidade. 

 Requisitos funcionais: na ótica dos processos de negócio, é realizada uma divisão, 

por grupo de processos da gestão da manutenção (3.2), os requisitos funcionais do 

VALUEKEEP. Esta secção descreve, o que o software executa, em termos de tarefas 

e serviços, organizados por processos de negócio.    

 Implementação: são descritas as principais fases compreendidas na implementação 

do VALUEKEEP, segundo a M.I.P. (4.2). Permite ao cliente perceber como vai ser 

realizada a implementação e quais as etapas fundamentais para o seu sucesso e para 

a criação de valor nessa área. São referidos também, os requisitos que tem de ser 

assegurados e validados pelo cliente para que a implementação seja exequível; 

 Objetivos e âmbito da Implementação VALUEKEEP: pormenoriza aquilo que 

cliente vai alcançar com a implementação do software, assim como o campo de ação 

de mesmo. Fundamentalmente, define o perímetro delineado pelo projeto, o que está 

incluído e o que é abrangido pela implementação; 

 Riscos: é apresentada uma matriz de risco, que demonstra quais os contratempos que 

são mais ou menos frequentes durante o projeto, quem são os responsáveis no caso 

de ocorrerem e formas de os mitigar. Também são incluídas estratégias que permitem 

uma ação rápida para contornar a situação de crise, caso o erro aconteça. A 

necessidade desta informação advém da necessidade de tanto o cliente como a equipa 

PRIMAVERA terem presente a afirmação de que existem riscos durante o projeto, 

mas que também existem formas de os atenuar e reduzir as suas consequências 

negativas;  

 Oportunidades: detalha oportunidades que o cliente pode explorar que se encontram 

fora do âmbito do projeto. Considerados como complementos ao VALUEKEEP, que 

a qualquer momento podem ser considerados caso o cliente tenha essa necessidade. 

Esses complementos acrescentam funcionalidades ao software e vantagens 

associadas a elas nos processos de negócio; 
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 Alterações ao processo de negócio: apresenta uma lista de transformações que 

devem ser realizadas aos processos existentes, na atualidade, no cliente para ir de 

encontro às suas exigências aquando da implementação. Apresenta uma lista daquilo 

que passará a ser diferente após a implementação do VALUEKEEP na vertente dos 

processos de negócio; 

 Principais benefícios: responde à questão “quais os benefícios que estas alterações 

aos processos de negócio vão trazer ao cliente?”. É necessário demonstrar o que o 

cliente vai obter, em ternos de vantagens, com as mudanças introduzidas no processo 

de negócio; 

 Calendário previsto de implementação: é exibido um diagrama de Gant que 

representa o calendário acordado para a implementação (data de início, data de fim, 

número de dias, responsáveis e tipo de atividade). Permite uma orientação tanto do 

cliente como da equipa PRIMAVERA relativamente a prazos e calendário que estão 

antevistos e que ficam acordados entre partes;  

 Dados Mestre/Tabelas de Configuração: apesar do documento utilizado 

atualmente, incluir os dados mestre e as tabelas de configuração, mostrou-se 

indispensável uma descrição do significado de cada uma dessas informações. É 

importante para o cliente perceber o sentido da implementação, e tudo que nela é 

incluído. Neste sentido, foram acrescentadas informações mais detalhadas dos dados; 

a definição, o seu objetivo no software, como vai funcionar o seu carregamento e 

quem é o responsável por esse carregamento; 

 Migração de dados: define a estratégia de migração de dados. De que forma vai ser 

realizada essa transferência, por quem e quando, são as especificações apresentadas 

neste ponto. Alem disso, é exposta a importância da migração de dados para o sistema 

e a cautela com que tem de ser realizada; 

 Arquitetura da Solução: é uma comparação da arquitetura de funcionamento inicial 

da empresa cliente, ou seja, antes da implementação do VALUEKEEP, e da futura 

arquitetura da solução final, depois da implementação. Pressupõe representações dos 

processos de negócio gerais do cliente antes e depois (proposta) da existência do 

VALUEKEEP. Para além da comparação esquemática é possível ver, nesta secção, 

um resumo das alterações e das metas que o projeto vai atingir; 
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 Gestão de Mudança: Este ponto tem como objetivo apoiar as organizações clientes 

e os seus colaboradores na concretização do sucesso da implementação da solução 

de VALUEKEEP, levando-os a compreender as mudanças que operam nos seus 

processos de trabalho e como lidar com elas. Mostra-se necessário referir a estratégia 

de gestão de mudança no DVP pois, um dos fatores críticos de sucesso de 

implementações deste género é a resistência à mudança demonstrada pela 

envolvência do cliente. (ANEXO A) 

 

Ao efetivar a reformulação do DVP verifica-se que este passa a funcionar como 

um documento padrão, no qual a estrutura base e a maioria das informações se mantêm 

constantes entre todas as futuras organizações clientes. O colaborador cuja função está ligada 

à construção e revisão do DVP apenas terá de acrescentar informações que considere 

relevantes nos pontos correspondentes ou eliminar aquelas que não são aplicáveis a 

determinado cliente. 

A padronização do documento, para além de permitir uma redução de carga de 

trabalho e tempos desperdiçados pelos consultores PRIMAVERA, pressupõe a retirada de 

ambiguidade e disparidade do mesmo, pelo que o DVP será muito semelhante entre projetos 

diferentes. É, portanto, introduzida agilidade na construção do documento de analise, por 

reaproveitamento de um documento base detalhado. 

A falta de clareza do documento também se denota diminuída, porque passa a 

existir muito mais informação nos diferentes pontos, como informações relativas a todo o 

processo e não apenas à ação de implementação em si. Nesta ótica, será facilitada a 

compreensão do DVP, principalmente entre os elementos da equipa de implementação 

PRIMAVERA, dado que todos passam a estar familiarizados com o documento padrão, o 

seu conteúdo e o mapeamento dos processos do negócio do cliente. Para o cliente, passam a 

estar mais claras as fronteiras do negócio, os seus processos, as vantagens e os riscos que 

podem advir da implementação do VALUEKEEP. 

O foco nos processos de negócio passa a estar presente no DVP, pois aquando da construção 

do mesmo, estes são postos em análise e considerados durante toda a implementação, 

permitindo perceber quais dos fluxos de atividades, de informação, de materiais e de 

documentos que ocorrem e que são necessários para o triunfo do projeto. 
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5. CONCLUSÃO 

Esta dissertação teve como intuito a reformulação do Documento de Visão de 

Processos, proposto no âmbito do estágio curricular decorrido na PRIMAVERA. 

Inicialmente, surgiu a necessidade de realizar um mapeamento que traduzisse 

como devem ser desenhados os processos de negócio relativos à gestão da manutenção no 

contexto da empresa industriais. São considerados, ao longo deste relatório e do próprio 

documento, os processos que representam a padronização das boas práticas da gestão da 

manutenção na generalidade das organizações, sendo que devem ser ajustadas ao tipo de 

características da a empresa, por exemplo a sua dimensão ou o setor em que se inserem.  

Posto isto, uma das conclusões importantes a retirar é exatamente como funciona 

a gestão da manutenção, tendo em conta não só as atividades que acorrem como tudo que as 

envolvem: fornecedores, clientes, outputs, inputs e sistema. É possível identificar o que 

circula durante o processo, os envolvidos que se tornam responsáveis por determinadas ações 

e o resultado de cada uma dessas atividades, incluindo materiais e documentação. 

Depois da representação genérica dos processos, estes foram adaptados às 

questões funcionais do VALUEKEEP, de forma a preencher os requisitos pretendidos para 

a construção do DVP. Foram, então, modificados e acrescentados processos que retratam o 

funcionamento do software, tendo sempre por base o capítulo 3, boas práticas da gestão da 

manutenção de ativos. O resultado deste mapeamento, adaptado de fluxos de processos, 

determina que haja uma transformação significativa no documento. Este passa a verificar-se 

muito mais centrado nos processos de negócio do VALUEKEEP, da organização cliente e 

da própria PRIMAVERA, e muito menos na vertente do produto em si. Com isto, é possível 

ir de encontro à resolução do principal problema exposto em relação aos Documentos de 

Visão de Processos atuais.   

Numa fase posterior, foram acrescentadas informações que eram necessárias 

constar no DVP, para que este apresentasse como um complemento na implementação do 

VALUEKEEP. Também houve uma reformulação de algumas das informações já presentes 

nos DVP´s, essencialmente para que estas fossem mais claras e se aproximassem à realidade 

das organizações clientes. 

 

Com toda esta reformulação, a nova versão deste Documento vai de encontro ao 

que era exigido pela PRIMAVERA. Apresenta soluções que permitem resolver os problemas 
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identificados inicialmente e passa a funcionar como uma base documental escrita para todas 

as implementações de projetos VALUEKEEP. A nova versão do DVP apresenta-se agora: 

 Mais objetivo; 

 Mais completo em termos de informações, com definições e descrições de 

todos os dados referidos; 

 Mais detalhado, quer a nível de processos de negócio como de objetivos e 

funcionalidades; 

 Padronizado para todo o tipo de projetos de implementação VALUEKEEP; 

 Funcionalmente mais prático para a equipa implementadora; 

 Focado nos processos de negócio, sendo que os retrata (boas práticas e o que 

acontece, na prática, na empresa cliente e no VALUEKEEP); 

 Rico em informações acerca de tudo que envolve os processos de negócio da 

a gestão da Manutenção: fornecedores e clientes de informação, entradas e 

saídas (recursos, documentação, horas, carga de trabalho e custos) e 

sistemas; 

 Mais percetível e informativo na perspetiva da empresa cliente, na medida 

em que são descritas pormenorizadamente todas as ações ligadas à 

implementação. 

Com isto, o DVP passa a funcionar como um documento base, passível de 

adaptação, que permite a diminuição da carga de trabalho associada à construção do mesmo, 

assim como a ambiguidade resultante. Isto representava outro dos problemas apresentados 

no âmbito desta reformulação, na medida em que a cada projeto era necessária a construção 

de um novo documento, praticamente de raiz. Como consequência, todos estes eram 

diferentes consoante o elemento da equipa que estivesse responsável pela sua construção, 

causando constrangimentos de fluxo de informação, como dúvidas e erros de interpretação, 

durante a implementação  

Aproveitar a metodologia desenvolvida ao longo da reformulação do documento 

de Visão de Processos, na área de gestão da manutenção, para outras áreas em que a 

PRIMAVERA tem os seus softwares presentes: gestão da cadeia de abastecimento (Supply 

Chain), gestão de armazéns e gestão da produção. Numa perspetiva futura, a revisão de 

documentos deste género em outras áreas permitirá a adição de valor às diferentes 

implementações, como se verifica no caso abordado neste relatório, o VALUEKEEP. 
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