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Resumo

O presente Trabalho de Investigacdo Individual refere-se ao estudo do tema “A
Melhoria Continua na Estrutura Organizacional da For¢a Aérea”, pretendendo-se analisar
de que forma a filosofia de melhoria continua se encontra implementada nas atividades de
manutenc¢do aeronautica, pela sua interligacdo com o produto operacional.

Caracterizam-se as metodologias e praticas aplicadas em todas as frotas da Forca
Aérea, suportada numa analise nas dimensdes processos, lideranca, pessoas e formacao.
Efetua-se um comparativo com duas entidades civis, pela sua atuacdo nas areas da
manutencdo aerondutica e/ou da melhoria continua, identificando boas praticas
(benchmarking) que possam, eventualmente, ser replicadas.

Os processos de melhoria continua analisados apresentam beneficios ao nivel dos
tempos de processos, disponibilidade do material, empenhamento da m&o de obra,
qualidade e motivacao dos colaboradores.

Para ligar a situacdo atual com o momento futuro, propde-se um plano de acao para
sistematizar a implementacdo da melhoria continua nas atividades de manutencao
aeronautica na Forca Aérea, e respetivas atribuicGes associadas, pretendendo-se que cada
efetivo seja uma parte integrante deste processo, através do aproveitamento do potencial
humano, identificando oportunidades de melhoria que possam traduzir-se em aumento de
eficécia, eficiéncia e qualidade dos processos.

Esta investigacdo conclui, referenciando algumas recomendac@es e sugestdes para

estudos futuros.

Palavras-chave:
Melhoria Continua; Manutengdo Aeronautica; Estrutura  Organizacional,

Sistematizacgdo; Envolvimento das Pessoas.
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Abstract

The present work aims to study the theme "Continuous Improvement in the
Organizational Structure in the Air Force"”, intending to analyze how the continuous
improvement philosophy is implemented in aeronautical maintenance activities, by its
interconnection with the operational product.

The methodologies and practices applied in all Air Force fleets are characterized,
supported by an analysis of the dimensions of processes, leadership, people and training. A
comparison is made with two civilian entities, due to their performance in the areas of
aeronautical maintenance and/or continuous improvement, identifying best practices
(benchmarking) that may eventually be replicated.

The continuous improvement processes analyzed have achieved benefits in terms of
process times, material availability, commitment, quality and employee motivation.

In order to connect the current situation with the future moment, an action plan is
proposed to systematize the implementation of continuous improvement in aeronautical
maintenance activities in the Air Force and, respective, associated attributions, with the
intention that each employee be an integral part of this process, using their human
potential, identifying improvement opportunities that can achieve an increased in
effectiveness, efficiency and quality of processes.

This investigation concludes by referencing some recommendations and suggestions

for future studies.

Keywords:
Continuous Improvement; Aeronautical Maintenance; Organizational Structure;

Systematization; People Involvement.
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1.  Introducgéo

A reforma estrutural das Forgas Armadas (FFAA), designada por Reforma “Defesa
20207, responde ao «desafio da mudanca» e estabelece umas FFAA mais modernas, mais
operacionais e sustentaveis, com 0s seus recursos otimizados e um aumento de eficiéncia
das respetivas estruturas, assente numa abordagem de sistema e de processos (Presidéncia
do Conselho de Ministros, 2013).

A estratégia para a inovacdo e modernizacdo do Estado e da Administracdo Publica
(2020-2023), preconiza uma atuacéo, assente em eixos de transformacéo, relativamente aos
processos internos, de modo a torna-los mais simples e &geis, destacando-se “investir nas
pessoas” e “desenvolver a gestdo” (Presidéncia do Conselho de Ministros, 2020).

A visdo estratégica para a Forca Aérea (FA) encontra-se definida na Diretiva do
Chefe de Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA) n.° 08/CEMFA/2019, Planeamento
Estratégico da Forga Aérea (2019-2022). Neste documento, sdo igualmente identificados
os Objetivos Estratégicos e as Linhas de Acdo Estratégicas, assim como estabelecidos 0s
Objetivos Operacionais (OB), “pugnando-se que as pessoas se sintam envolvidas e
motivadas [...], garantido que a Missdo ¢ cumprida com exemplaridade [...], procurando-
se a concentragdo na eficiéncia dos processos em curso, tornando-os mais ageis.” (p. 4). Na

Tabela 1, destacam-se os OB mais relevantes, no ambito de estudo do presente trabalho.

Tabela 1 — Objetivos Operacionais

OB2 — POTENCIAR a Gestao Eficiente dos Recursos Humanos
"gestdo eficiente dos recursos humanos [...], potenciando o contexto de trabalho colaborativo™

OB3 — GARANTIR Logistica Robusta e Dinidmica
"melhoria constante dos processos produtivos e da forma de trabalhar, comreducédo de custos de
realizacdo de tarefas, [...] eliminacdo de desperdicios"

OB5 — INVESTIR em Métodos de Trabalho e Processos, Inovadores
"desenvolvimento de Estratégia, Conhecimento e Gestdo da Mudanga [...], aumento da produtividade
e da realizacdo pessoal e profissional"

OB6 — FOMENTAR Cultura de Seguranca através de melhoria continua
"A implementagdo transversal de uma cultura de melhoria continua visando a evolucéo da organizagdo
devera ser uma obrigacdo global”

Fonte: Diretiva n.° 08/CEMFA/2019
Para materializar a estratégia da FA e reportar os resultados obtidos, por forma a

evidenciar o nivel de execucdo das atividades planeadas e desenvolvidas, € fundamental o
desdobramento dos OB em Atividades e Ac¢des, conforme estabelecido na Diretiva n.°
06/CEMFA/2021, Objetivos e Indicadores de Gestdo para 2021, constatando-se a
existéncia de apenas um indicador que permite aferir a implementagdo de metodologias e

praticas de Melhoria Continua (MC), conforme se apresenta no Quadro 1.
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Quadro 1 — OB6 — Fomentar cultura de seguranca

jecti . ~ Key Performance
ObJec_tlvo Atividade Acio y Per Met?
Operacional Indicator Padrio
A6.4 Acdes e Fomentar a cultura de Acdes de melhoria NGmero de eventos ou

melhoria continua com
vista a evolugdo da
organizagao

OB6 - Fomentar Cultura
de Seguranca

acoes de melhoria
continua realizadas no
ano transato.

implementacéo de
Melhoria Continua

continua (Inc. Formagdes,
Eventos de melhoria)

Fonte: Diretiva n.° 06/CEMFA/2021
Considerando que o ativo mais importante da FA, o capital humano, tem vindo a

decrescer, nomeadamente, na Ultima década (Morais, 2021), é imperativo que se
encontrem solugbes que permitam fazer mais com menos recursos, apelando a procura
constante por melhores praticas (Salvada, 2018).

De acordo com Masaaki Imai (1986, pp. 3-5), a estratégia para o sucesso reside na
cultura de MC, kaizen, e na importancia de diariamente se efetivar algum tipo de melhoria
nas organizagdes, através do envolvimento dos seus efetivos.

Para Ohno (1988, p. 18), a melhoria na eficiéncia dos processos, somente faz sentido
quando esta relacionada com a inerente reducdo de custos associada aos mesmos, e que
para ser conseguida, assenta no principio de fazer apenas o que precisa de ser feito,
utilizando a m&o de obra, estritamente, necesséria.

Pinto (2009), caracteriza a MC como uma das formas mais eficazes para melhorar o
desempenho das organizacOes, através de uma cultura de permanente insatisfacdo pela
incessante procura de melhores resultados.

Na FA, o processo de implementagdo de metodologias de MC, de forma mais
incisiva e abrangente, teve inicio no programa de modernizacao de aeronaves F-16, a partir
de 2007, constituindo-se os resultados alcancados como impulsionadores para a sua
aplicacdo nas agdes de manutencdo programada de outros Sistemas de Armas (SA),
nomeadamente, Alouette I1l, C-130H e TB-30 Epsilon (Salvada, Carneiro, & Mourao,
2015, p. 65). Posteriormente, foram expandidas para a Area do Apoio, através do conceito
de Servicos Partilhados, com a implementacédo das Lojas do Militar, do Contact Center, do
Self-Service e do servico de Correio (Balcdo Eletrénico Online) no Complexo de Alfragide
(Resende, 2019), entre outros. Concomitantemente, estas iniciativas representaram um
fator de incremento motivacional para os participantes, pelo seu envolvimento na
identificacdo de solugdes que beneficiaram, em particular, as &reas em que estavam

inseridos e, de uma forma geral, a FA.

! palavra de origem japonesa que significa “boa mudanga” (Pinto, 2009, p. 36).
10
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Considerando o sucesso resultante da adocdo de préticas de MC na FA, o presente
Trabalho de Investigacdo Individual (TII) visa caracterizar o estado atual da
implementacao dessas praticas e propor contributos para a sua sistematizacao.

Neste &mbito, define-se como objeto de estudo a sistematizacdo da implementacéo
da MC na FA, sendo delimitada pelos seguintes dominios, conforme definido por Santos e
Lima (2019):

- Temporal, momento presente (2021);

- Espacial, relativamente as atividades de manutencdo aeronautica (MA);

- De conteudo, referente a adequabilidade das metodologias de MC nas
atividades de MA na FA.

Decorrente do problema apresentado, estabelece-se como Objetivo Geral (OG) da
investigacdo, propor contributos para a sistematizacdo da implementacdo da MC na
MA na FA e atribui¢des associadas, para o qual concorrem dois Objetivos Especificos
(OE).

OEL1: Analisar o estado atual da implementacdo da MC nas atividades de MA na FA;

OE2: Analisar o estado atual da implementacdo da MC nas atividades de MA na
OGMA.

Face ao enquadramento anterior, € formulada a questdo central (QC): De que forma
é possivel sistematizar a implementacédo de metodologias de MC na MA na FA?

A partir da QC, de forma a proporcionar resposta aos OE, sdo formuladas duas
Questdes Derivadas (QD):

QD1: Como se encontra implementada a MC nas atividades de MA na FA?

QD2: Como se encontra implementada a MC nas atividades de MA na OGMA?

O presente TII foi estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo é efetuada a
introducdo, o enquadramento do tema e a justificagdo para a investigacéo, sendo abordados
0 objeto de estudo, o problema de investigagdo, assim como a sua delimitacdo, objetivos,
questdes de investigacdo e organizacdo do TII. No segundo capitulo sera realizada a
revisdo de bibliografia e a apresentacdo dos conceitos estruturantes que sustentam o
modelo de analise (Apéndice A). No terceiro capitulo apresentar-se-4 a metodologia e o
método de investigacdo adotados. No quarto capitulo sera efetuada a analise dos dados e a
discussdo de resultados, bem como a resposta as questdes da investigacdo. No quinto e
ultimo capitulo serdo apresentadas as conclusdes, 0s contributos para o conhecimento, as

limitacOes associadas, bem como sugestdes para estudos futuros e recomendacoes.

11
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2.  Enquadramento tedrico e conceptual

Este capitulo é destinado ao enquadramento tedrico e conceptual da presente
investigacao.

2.1 Melhoria Continua

A MC é considerada uma estratégia de longo prazo para as organizacles e a chave
para a sua sustentabilidade, consistindo no envolvimento das pessoas e, como corolario,
alcancar melhorias ao nivel da eficacia e eficiéncia dos processos (Carvalho, 2021; Imai,
1986).

Kaizen significa MC onde a evolugao ocorre com recurso ao cérebro (Imai, 2013, cit.
por Salvada, 2018, p. 1). Para Imai (1986, p. 163), o kaizen comega com um problema,
mais precisamente com o reconhecimento da sua existéncia. A cultura kaizen tem por base
nove principios (Apéndice B).

A MC esta intrinsecamente ligada a aplicacdo sistematica do ciclo Plan-Do-Check-
Act? (PDCA), incentivando os colaboradores a identificar problemas e a encontrar a
respetiva causa raiz, de modo a evitar a sua recorréncia no futuro, e melhorar o
desempenho, numa perspetiva de longo prazo, em que a vantagem competitiva advém do
envolvimento de todos os colaboradores (Sobek 11, & Smalley, 2008).

A MC teve lugar nos Estados Unidos da América (EUA), no periodo da Grande
Depressdo®. Em 1940 foi implementado o programa Training Within Industries,
desenvolvido com base no ciclo PDCA (Maurer, 2015, p. 29). No final da Il Guerra
Mundial, no Japdo, através da United States Air Force (USAF), teve inicio o programa
Management Training Program, com vista a reestruturacdo dos processos industriais e da
economia, em que 0s conceitos e as praticas foram integrados na cultura empresarial,
permitindo alcancar niveis de produtividade sem precedentes, estratégia esta denominada
por kaizen (Costa, 2019; Imai, 1986, p. 112; Maurer, 2015, pp. 32-33).

Um paradigma de sucesso na aplicacdo da cultura de MC é a Toyota Motor
Corporation, que comecgou a desenvolver novas abordagens a producdo, a partir da década
de 50, designadas por Toyota Production System (TPS), em virtude da impossibilidade de
adotar o sistema de Producdo em Massa, derivado da baixa produtividade causada pela
escassez de recursos (Womack, Jones & Roos, 1990). Este sistema desenvolvido por

2 Este modelo foi desenvolvido por W. Stewhart, nos anos 30, e difundido no Jap&o por W. Edwards Deming,
a partir da década de 50 (Pinto, 2009, p. 43).

® Perfodo na histéria do século XX, marcado por uma crise econémica que teve origem nos EUA, em 1929, e
que teve repercussdes a nivel mundial.
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Taiichi Ohno* e Shigeo Shingo® foi dado a conhecer ao mundo, no primeiro artigo
cientifico sobe o TPS, em lingua inglesa, em 1977 (Carvalho, 2021), onde os autores
afirmavam que este modelo de producdo assentava em dois conceitos baluartes, reduzir
custos pela eliminacdo dos desperdicios e tratar os trabalhadores como seres
humanos e com consideragdo (Sugimori, Y., Kusunoki, K., Cho, F., & Uchikawa, S.,
1977).

Taiichi Ohno (1988, pp. 19-20), categoriza a existéncia de sete desperdicios nos
processos, designadamente, excesso de producdo, deslocagdes, esperas, transporte,
sobreprocessamento, excesso de stock e defeitos (Apéndice B). Estes, dizem respeito as
atividades que n3o acrescentam valor, do ponto de vista do cliente®, mas que, ao existirem
consomem recursos, representando mais de 95% do tempo dos processos e cerca de 40%
dos custos nos negdcios, e onde residem as oportunidades para alcancar a eficiéncia e a
exceléncia (Carvalho, 2021; Pinto, 2009).

Neste sentido, a Toyota encontrou trés formas para aproveitar o potencial e a

criatividade do seu ativo mais importante, conforma se demonstra na Figura 1.

F MC
Sistema de sugestoes Trabalho Circulos de controlo da
criativas diario qualidade

< Tt 5

Criatividade e iniciativa
dos colaboradores

Figura 1 — Formas de contribui¢do dos colaboradores da Toyota para a MC
Fonte: Adaptado de Carvalho (2021)

A figura anterior é representativa da importancia primordial atribuida aos
colaboradores para se alcancar e sustentar a MC. O “sistema de sugestdes criativas”
emerge da apresentacdo de sugestdes, de forma individualizada; o “trabalho diario” assenta
na contribuicdo de cada pessoa, através das praticas diarias, incluidas nas rotinas de
trabalho, e no cumprimento das normas e procedimentos vigentes na organizagdo; no
“circulo de controlo da qualidade” as ideias provém de um grupo de especialistas que tém

por objetivo identificar e resolver problemas na area da qualidade, ou para a sua melhoria,

* Engenheiro industrial e Vice-Presidente da Toyota Motor Company (1912-1990).
> Engenheiro industrial da Toyota Motor Company (1909-1990).
® Entende-se por cliente, o cliente final ou os clientes das etapas intermédias ao longo dos processos.
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e que depois de validadas as solugdes, poderiam ser replicadas em outros locais da
organizacao.

Segundo Jeffrey Liker’ (2004, p. 198), os colaboradores da fabrica da Toyota, em
Georgetown (EUA), identificaram cerca de 80.000 sugestdes de melhoria, durante o ano de
2003, das quais 99% foram implementadas. Estas sugestdes provenientes de todas as areas
e niveis hierarquicos tém sido responsaveis pela diferenciacdo, como também pela
vantagem competitiva e produtividade da Toyota em relacdo aos seus concorrentes
(Shingo, 1989, cit. por Carvalho, 2021).

A aplicacdo da filosofia de MC, tem sido associada & metodologia de gestdo lean.
Womack e Jones (1996) referem-se ao conceito de lean thinking, como uma ferramenta de
lideranca e gestdo, focada no cliente, que visa a adicdo de valor aos processos, pela
eliminagdo de desperdicios, e que tem por base cinco principios: definir valor; identificar a
cadeia de valor; criar fluxo continuo; implementar producdo puxada pelo cliente; procurar
constantemente a perfeicdo (Apéndice B). A implementacdo de préaticas de MC recorre a
utilizacdo de algumas ferramentas (Apéndice B) que visam a sua operacionalizacdo e
sustentacdo, assim como promover contributos para a transformacdo da cultura
organizacional.

2.1.1  Melhoria Continua na MA da FA

A implementacgdo pioneira da implementagdo da MC (“lean thinking”) na FA, teve
lugar no programa de modernizacdo de aeronaves F-16 MLU (Mid-Life-Upgrade), em
2007, traduzindo-se num incremento de produtividade superior a 60%, usando 0s mesmos
recursos, no primeiro ano, assim como de forma sustentada, nos cinco anos subsequentes
(Salvada, 2012a). Em 2009, os resultados alcancados motivaram a aplicacdo desta
metodologia nas Inspecbes de Fase, que ocorrem a cada 300 horas de voo, reduzindo o
tempo de imobilizacdo das aeronaves em cerca de 50%, assim como em outras areas da
MA e na componente logistica deste SA (Salvada, 2012a).

Decorrente das melhorias alcancadas, pela implementacdo da metodologia de gestao
lean, a sua aplicacdo foi expandida para os SA, Alouette 11l, C-130H e TB-30 Epsilon,
traduzindo-se os beneficios tangiveis numa reducdo do tempo de imobilizacdo das
aeronaves nas agdes de manutencao programada e, concomitantemente, na diminuicao dos

custos de sustentagdo dos SA, enquanto que na dimensdo intangivel alcangaram-se

" Professor de Engenharia Industrial e Operacées na Universidade do Michigan (EUA) e autor de diversos
livros sobre 0 modelo de producdo da Toyota (Fonte: https://liker.engin.umich.edu/).
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beneficios ao nivel de valores, hébitos, crengas, envolvimento e motivagdo das pessoas,
fomentando uma mudanca cultural (Salvada et al., 2015, pp. 65-67). Na Tabela 2,

apresentam-se os beneficios alcancados.

Tabela 2 — Beneficios alcangados na MA da FA

SA - Alouette 111
- Manutencdo intermédia - reducdo de 40 % no tempo de imobhilizagdo (2008/2009).
SA-C130H
- Manutencdo intermédia, reducao de 40%, todavia comdificuldade de sustentacao (2009).
SA - TB-30 Epsilon

- Manutencdo de 2° escaldo - reducdo média de 29% nas inspecdes de 250HV e 500HV.

- Manutencdo de 3° escaldo - reducdo média de 33% (FA) e de 56% (outsourcing ) no tempo de
imobilizacdo e redugdo de custos de cerca de 60%.

Fonte: Adaptado de Salvada et al. (2015, p. 69)
2.1.2  Melhoria Continua na MA na TAP

Para a TAP Air Portugal — Maintenance & Engineering, de acordo com o Diretor-
Geral de Manutencdo e Engenharia, as iniciativas de MC visam contribuir para o
desenvolvimento de uma cultura organizacional que fomenta uma mudanca focada nos
resultados e no compromisso, possibilitando fazer mais, com maior qualidade e,
simultaneamente, incrementar os niveis de desempenho e produtividade, alcan¢ando maior
satisfacdo pessoal (TAP, 2017a). Neste ambito, destacam-se 0s seguintes projetos de MC
(Tabela 3).

Tabela 3 — Beneficios alcangados na TAP — Maintenance & Engineering

"Check A" do Airbus A340
- Reducéo do tempo de imobilizacdo de 36 para 28 horas, sem custos adicionais para a organizacao
(Ferreira, 2011).
Otimizacao do planeamento das inspec@es do tipo **Check A"
- Aumento da disponibilidade das aeronaves e de recursos humanos, assimcomo redugéo
significativa dos custos operacionais (Bartolomeu, 2016).
Validacédo das cartas de trabalho
- Diminuicdo do tempo, em cerca de 1.200 horas de trabalho / ano, equivalente a duas inspecdes do
tipo "Check A" (TAP, 2017a).
Kit de instalagio de unidades em motores
- Redesenho do processo de fornecimento de kits completos de material, & produg&o, estimando-se
uma reducdo do tempo desperdicado em cada evento, na ordemdos 94% (TAP, 2017a).
Processamento de Ndo Conformidades
- Reducéo do tempo de finalizagdo dos processos de auditoria, estimando-se a diminuicdo de
52,4% das tarefas, de 53,6% de tempo despendido e de 61,8% dos recursos humanos envolvidos
no processo (TAP, 2017a).

No sentido de incrementar a competitividade, existe na sua estrutura organica um
Gabinete de MC e um Departamento de Transformagdo Organizacional, que tém como
missao, entre outras atribuicdes, analisar e otimizar os processos de cada uma das areas de

manutencdo desta entidade, adequando-os ao plano estratégico, garantindo os padrfes de
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qualidade e eficiéncia pretendidos, com o intuito sipero de alcancar melhorias nos seus
resultados (Ferreira, 2011; Fraga, 2014), em que os agentes da mudanca sdo todos os
efetivos (TAP, 2017b).

2.1.3 Melhoria Continua no Departamento de Defesa dos EUA

Em 2008, o Department of Defense (DoD) dos EUA estabeleceu, através da Diretiva
5010.42, a politica e a atribuicdo de responsabilidades para institucionalizar a MC como
uma das principais abordagens para a avaliacdo, melhoria da eficiéncia e eficicia dos
processos, em todos os Departamentos e agéncias militares, em apoio a missdo de defesa
nacional. O objetivo deste programa consistiu em fortalecer as capacidades operacionais
conjuntas, recorrendo & aplicagdo de metodologias de MC, Lean e Six Sigma®, para
incrementar a produtividade, o desempenho em relacdo a missdo (disponibilidade
operacional, fiabilidade, tempo de ciclo, investimento e custos operacionais), seguranca,
flexibilidade para corresponder as necessidades das missdes e eficiéncia energética.

A Instrucdo n.° 5010.43 (2009) do DoD preconizou a institucionalizacdo deste
programa de MC em todas as componentes das areas da Defesa Americana, as quais
deveriam implementar conceitos, metodologias e ferramentas de MC na sua cultura
organizacional, como também recomendava que uma percentagem dos efetivos, entre 1% e
5%, fossem formados em metodologias e ferramentas de MC, com diferentes niveis de
especializacdo, consoante as funcdes que desempenham neste processo.

Neste ambito, a USAF estabeleceu, em 2008, o programa Air Force Smart
Operations for the 21 Century (AFSO21), como uma iniciativa que tem como visdo, criar
um ambiente de MC através de uma abordagem padronizada e permanente, capacitando
todos os efetivos para ativamente eliminarem desperdicios nos processos, de forma a
garantir o incremento de eficiéncia e de melhorias. Fundamentalmente, visa a
transformacdo de mentalidades para a resolugéo de problemas, bem como a identificagdo
de Oportunidades de Melhoria (OM) que permitam implementar e institucionalizar uma
cultura de MC, em que o sucesso reside em trés fatores: orientacdo para 0s resultados
(afericdo de indicadores para avaliar o alinhamento com os objetivos definidos),
envolvimento de todos os efetivos (procurar a melhor forma de realizar o trabalho,
diariamente), sustentacdo da implementacéo (beneficios alcangados devem ser sustentados,

ao longo do tempo, e incorporados na cultura organizacional).

8 Metodologia utilizada para avaliar e reduzir a variabilidade nos processos produtivos, focalizada na redugio
da variacdo em cinco etapas: definir; medir; analisar; melhorar e controlar (Salvada, 2018, cit. King, et al.,
2014).
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A USAF impulsiona a operacionaliza¢do deste programa para 0s niveis da cadeia de
comando mais baixos (Herbert’, 2018), pretendendo aproveitar o potencial humano
intrinseco dos seus efetivos, através do seu envolvimento na geracdo de ideias e de
incitativas que permitam tornar-se mais eficiente, pela otimizagdo dos seus recursos cada
vez mais escassos e equipamentos envelhecidos, considerando, desta forma, o AFSO21
como as Air Force Smart Operations for the 21% Century (Smith'°, 2014).

2.2 Cultura organizacional

Para a Toyota os problemas séo oportunidades para serem resolvidos ou melhorados,
assim como para refletir e fortalecer a organizacéo, e ndo a serem ignorados, sendo que
todos os colaboradores sdo formados para atuarem de acordo com um padrao que incentiva
e promove o enraizamento de competéncias e 0 mindset para uma cultura de MC que, em
todos os aspetos do negocio, se encontram na genese do sucesso de longo prazo (Liker &
Convis, 2012, p. xxxiii; Sobek Il & Smalley, 2008, pp. 157-162).

A edificacio de uma capacidade comportamental, de acordo com cultura
organizacional, constitui-se como uma indubitavel contribuicdo para a atuacdo do capital
humano nas organizagOes, sendo importante o desenvolvimento de competéncias na
resolugdo de problemas e atividades de MC, as quais estdo vinculadas & conquista dos
objetivos estratégicos (Bessant & Francis, 1999, p. 1106; Bessant, Caffyn, & Gallagher,
2001, p. 75).

Quando se pretende efetuar uma transformacdo do paradigma cultural da
organizacdo, importa que esta seja realizada da forma mais abrangente possivel, com o
objetivo de incorporar todas as componentes, desde as relacbes humanas, passando pela
estrutura organizacional e culminado com o processo de tomada de decisdo, (Camara,
Guerra, & Rodrigues, 2007, p. 152). O grau de compromisso e envolvimento do lider no
processo de transformacdo para a uma cultura de MC, é provavelmente o fator mais
importante para o sucesso (Bastos & Sharman, 2018, cit. por Carvalho, 2021, p. 67).

Assim, uma vez definido o propdsito, este deve ser efetivamente comunicado de
forma transversal a organizacdo para que todos os colaboradores possam compreender a
direcdo estratégica e quais as mudangas necessarias para alcancgar esse designio (Bertero,
2021).

% Editor-chefe da Air Force Magazine.
19 Master Sargent 127th Wing Air Refueling Group.
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Kotter e Heskett (1992, cit. por Camara et al., 2007, p. 173), demonstraram com 0s
seus estudos que, embora a transformacéo da cultura organizacional seja dificil, complexa
e exija lideranca, verifica-se a existéncia de uma forte correlacdo entre a cultura instituida e
os resultados obtidos. A génese do sucesso dos programas de MC assenta em dois pilares,
nomeadamente, pessoas e cultura, os quais ttm que ser ligados pela lideranca (Salvada et.
al., 2015), a qual é denominada por “Lideranca Lean” (Liker & Grovis, 2012). Neste
modelo de atuacdo os lideres pretendem que se identifiguem os problemas, direcionando o
foco para que as pessoas que trabalham nos processos encontrem a causa raiz, de forma a
mitigar a sua recorréncia (Sobek 1l & Smalley, 2008) e, assim, criar vantagem competitiva
para a organizagao.

2.2.1 Envolvimento do potencial humano

Liker (2004, pp. 28-29), considera, para além dos sete desperdicios identificados por
Ohno (1988), a existéncia de um oitavo, o qual denominou de unused employee creativity,
que consiste no desperdicio de tempo, ideias, competéncias, OM e aprendizagem pelo ndo
envolvimento dos colaboradores.

Na génese da dimensdo motivagdo estd o envolvimento dos colaboradores, fazendo
com que se sintam parte integrante das organizacbes (Carvalho, 2021, p. 60),
exponenciando o seu empenho na consecugdo dos objetivos, numa perspetiva de
contribuicdo pela identificacdo de OM (Ribeiro, 2012, p. 31), traduzindo-se huma maior
participacdo e sentimento de pertenca (Pinto, 2009).

Para Salvada, et al., (2015, p. 79), as melhores solugdes encontradas séo aquelas que
resultam do envolvimento e do contributo dos intervenientes nos préprios processos, sendo
possivel afirmar, segundo Martins (2017, p. 629), que as organizacdes de maior sucesso
sdo as que sabem aproveitar as competéncias e 0s talentos dos seus colaboradores.

O aproveitamento do potencial humano, para além de ser um fator potenciador
motivacional, representa um papel fundamental para o nivel de comprometimento
(engagement, em inglés) dos colaboradores, contribuindo de forma vital para o sucesso das
organizac6es (Ribeiro, 2012, pp. 64-65).

2.3 Modelo de analise

A corrente investigagcdo foi desenvolvida de acordo com o modelo de analise

apresentado no Apéndice A.
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3. Metodologia e método

Neste capitulo, apresentam-se a metodologia e o0 metodo que sustentam o
desenvolvimento da presente investigacao.

3.1 Metodologia

A metodologia seguida na elaboracdo deste trabalho assenta numa investigacéo de
raciocinio indutivo, utilizando uma estratégia qualitativa € no desenho de pesquisa de
estudo de caso (Santos & Lima, 2019). O posicionamento do investigador enquadra-se no
“positivismo”, na medida em que 0 conhecimento adquirido pela recolha empirica de
factos é reconhecido como valido.

A recolha de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas e consulta de
publicacBes. Posteriormente, procedeu-se ao tratamento e andlise dos dados recolhidos,
para responder as QD e QC, e for fim serdo apresentadas as conclusdes, limitacdes do
estudo e recomendacoes.

3.2 Método

No sentido de se alcancar os objetivos propostos para este T1I, foram selecionados os
participantes, o procedimento, os instrumentos de recolha e as técnicas de tratamento de
dados.

3.2.1  Participantes e procedimento

Para o desenvolvimento da investigacdo, os participantes foram agrupados de acordo
com a area e a tipologia de fun¢des desempenhadas, tendo em consideracdo os objetivos e
0 objeto de estudo, conforme se apresenta seguidamente:

e Grupo | — foram entrevistados os Oficiais de Manutencdo (OFM), decorrente
do conhecimento e experiéncia nas diversas frotas da FA, e os Gestores de
Sistemas de Armas (GSA) da Direcdo de Manutencdo de Sistema de Armas
(DMSA), pela sua interligacdo técnica e logistica com as areas da MA
(Quadro 2).
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Quadro 2 — Entidades participantes (Grupo I)

Frota D;ES:S:O Titular Funcdo |[Tipo de Entrevista Erl?t ar?:/idsata

Chipmunk MK-20 OFM1 CAP/TMAEQ Ana Mendes OFM email 15-11-21
ASK-21 GSA1 CAP/ENGEL Ana Prieto GSA email 14-01-22
F-16 AM OFM2 MAJ/ENGAER Marco Coelho OFM email 17-12-21
130 OFM3 CAP/TMMA Rute Leal OFM email 22-12-21

-130 H
GSA3 MAJ/ENGEL José Monteiro GSA videoconferéncia | 14-12-21
C-295M GSA4 MAJ/ENGAER Sara Cordeiro GSA email 13-12-21
EH-101 Merlin OFM5 CAP/TMAEQ Natércia Teixeira OFM email 07-12-21
OFM6 CAP/TMMA Estevao Reis OFM email 15-12-21

Falcon 50
GSA6 MAJ/ENGEL Vera Carvalho GSA email 10-12-21
TB-30 Epsilon OFM7 CAP/ENGAER Ricardo Verissimo OFM email 16-01-22
P-3C CUP+ Orion OFM8 CAP/TMMA Ivanilda Vaz Té OFM email 13-12-21
AW119MKII OFM9 TEN/TMMA Rui Nogueira OFM email 07-01-22
"KOALA™ GSA9 MAJ/ENGAER César Sousa GSA presencial 10-12-21

e Grupo Il - foram entrevistadas entidades com fungdes ao nivel da gestdo de
topo (GT), nomeadamente o diretor da DMSA (dDMSA), por ineréncia de
funcbes e como especialista em MC, e duas entidades civis de referéncia, pela
sua interligacdo com as areas da MA e/ou da MC. A OGMA - Inddstria
Aeronautica de Portugal S.A, entidade que presta servigos de MA a FA e que

. . . . 11
“prossegue sistematicamente a melhoria continua”

, com o objetivo de
identificar as boas praticas que possam ser replicadas. A Comunidade Lean
Thinking™® (CLT) para obtencdo de contributos de uma organizacdo que tem
por missao a geracdo e partilha de conhecimento nas areas da lideranca e da

gestdo no &mbito da filosofia de MC (Quadro 3).

1 Fonte: www.ogma.pt (acedido em 16 de janeiro de 2022).
12 Fonte: www.cltservices.net/ (acedido em 16 de janeiro de 2022).
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Quadro 3 — Entidades participantes (Grupo Il)

. Designacéo . ~ . . Data da
En Titul F T En
tidade Entidade itular uncgéo ipo de Entrevista Entrevista
DMSA GT1 MGEN/ENGAER Pedro Salvada Diretor da DMSA email 13-12-21
Eng.? Helen Sa Corp_orate Strategy &
Business Excellence .
OGMA GT2 - - email 17-12-21
. Director Aircraft
Eng.° Jodo Pedro 13
MRO
Comunidade Lean Chief Executive
o 3 i i fa i -01-
Thinking GT3 Eng.° Jodo Paulo Pinto Officer (CEO) videoconferéncia | 17-01-22

Nas entrevistas realizadas, as questdes foram remetidas para os participantes, entre
12 de novembro e 29 de dezembro de 2021, via email, indicando os objetivos da
investigacdo, como também dadas garantias de anonimato e confidencialidade aos
entrevistados.
3.2.2  Instrumentos de recolha de dados
No sentido de compreender a situacdo atual na MA, identificar a situacdo futura e o
caminho a percorrer para conectar estes dois momentos, a recolha de dados foi realizada
através de entrevistas semiestruturadas (Apéndice C) e consulta de documentacdo e
bibliografia de referéncia.
3.2.3  Técnicas de tratamento de dados
O tratamento de dados e a analise qualitativa foram efetuados, de acordo com a
analise de conteudo das entrevistas (Apéndice C), tendo por base a metodologia proposta
por Guerra (2006). Nos Apéndices D e E, apresentam-se quadros comparativos da andlise
de conteldo relativamente as respostas obtidas nas entrevistas da FA, OGMA e CLT.

13 Maintenance and Repair Organization.
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4. Analise dos dados e discusséo dos resultados

Neste capitulo sdo analisados os dados e discutidos os resultados obtidos no &mbito
das entrevistas realizadas, com o objetivo de responder as QD e QC.

Para efetuar este estudo, com o objetivo de compreender a situagdo atual na MA,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas, tendo-se obtido contributos de todos os SA
da FA, nas perspetivas operacional e tatica dos OFM e GSA, respetivamente, assim como
do dDMSA, ao nivel estrateégico. Para identificar a situacao futura e o caminho a percorrer
para uma implementagdo sistematizada da filosofia de MC foram também entrevistadas a
OGMA e a CLT (Apéndices D e E).

Deste processo, obtiveram-se contributos de todos os SA da FA, em funcdo da
populacdo selecionada, distribuidos da seguinte forma, OFM (88,9%), GSA (55,6%),
OFM/GSA (72,2%), como também do dDMSA, da OGMA e da CLT. A amostra
representativa, para os Grupos | e 1, € de 76,2%.

4.1 Estado de implementacdo da MC na MA na FA

41.1  Processos
O ponto de partida nas entrevistas dirigidas aos OFM e GSA, consistiu em aferir
quanto a implementacdo de uma cultura de MC e quais 0s processos sujeitos, concorrendo
para esta dimensdo de analise as respostas as questdes, (Q1) a (Q6), e (Q9).
Dos entrevistados, relativamente a (Q1), 38,5% afirmam que existe uma cultura de
MC (OFM1, OFM2, OFM7, OFM9, GSA1). Comparando esta informagdo com as frotas
que tiveram uma intervencdo no ambito da filosofia lean, de forma mais sistematizada,
constata-se que estas sdo as que referem a existéncia de uma cultura de MC, como também
o0 entrevistado (OFM9), decorrente da sua formacdo académica nesta area. Os restantes
identificaram apenas processos onde foram implementadas metodologias e/ou praticas de
MC. No Quadro 4 apresentam-se 0s processos que foram referenciados como tendo sido
alvo de implementagéo de MC.

4 Atendendo as fungdes desempenhadas pelos entrevistados, considera-se que a entrevista abrange trés niveis
de gestdo (estratégico, tatico e operacional).
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Quadro 4 — Processos de MC

Entrevistados Processos de MC

OFML - “kanban [...] para material consumivel de utilizagdo inopinada, e nos ltimos anos [...] nos
kits de inspe¢@o programada”

OFM2 - “Geragdo de saidas, Inspegdes de Fase, Esquadra de abastecimento, Loja do militar,
Esquadrilha de motores e Esquadrilha de equipamento auxiliar”
- “Inspegdes Programadas [...] (2° escaldo vulgos CHECK A ¢ CHECK B)”

OFM3 - "Kit’s de material que ficamalocados a inspe¢do” e “para os componentes que careciam
de grande guantidade de consumiveis"

OFM6 - “No caso das manuteng¢des programadas estamos a funcionar com KITS de inspegao"
- "Manutencdo programada (kits de inspecdo), Manutencéo inopinada (kanbans,/stocks de

OFM7 bancada [...], analise e divulgacdo de ocorréncias); Controlo de material (centralizado na
ferramentaria para otimizagdo da MOD)”

OFM8 -"MC nas inspe¢des programadas, nos processos logisticos "
- "A maioria das ag¢des de MC estdo implementadas na logistica da MNT”

OFM9 - “Nas inspeg¢des programadas temos mapas de inspe¢do [...], assim como a caracterizagdo
das IPA.”

GSAL - "implementa¢do do Modelo Logico como forma de apresentacdo resumida e selectiva de
informagdo [...] ao dDMSA ou General CLAFA"

GSA6 - “Esta metodologia foi utilizada nos processos logisticos”
- “Na parte da gestdo de material [...] com a compila¢do dos kits de inspeccdo"

GSA9 - "Temos continuamente melhorado a gestdo documental, a parte da estrutura do controlo
de configuragdo”

Da analise do quadro anterior, verifica-se que processos onde a MC tem incidido,
sdo, fundamentalmente: inspe¢des programadas (OFM2, OFM3, OFM8, OFM9), kits de
material (OFM1, OFM3, OFM6, OFM7, GSA9) e processos logisticos (OFM8, OFM9,
GSAG6). Para entidades que referem a inexisténcia de cultura, ainda que ja tenham sido
encetadas iniciativas, apontam como fatores a “indisponibilidade de pessoal” (OFM5) e
que apesar de reconhecida “a mais-valia dos processos de MC [...] ndo o conseguimos
fazer porque sentimos que se paramos, [...] essas horas [...] t€m um impacto muito
significativo na sustentacdo da frota” (GSA3).

No que diz respeito a (Q2), 84,6% referem que as praticas tém sido mantidas ao
longo do tempo, através de algumas formas que importa salientar: “existéncia de um
gabinete exclusivamente dedicado a MC e, essencialmente, mantendo um nucleo de
elementos conhecedores destes processos” (OFM2), “mapeamento visual de tarefas e
processos” (OFM7), “padronizacdo dos processos” (OFMS) e a realizacdo de aquisi¢ao de
material através de “processos plurianuais, [...] a trés anos” (GSA9).

Em relagdo a (Q3), visa inferir se estdo a decorrer ou previstas acdes de MC,
constatando-se que 69,2% dos entrevistados indica a existéncia de processos em curso,

apresentando-se os resultados no Quadro 5.
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Quadro 5 — Processos de MC (a decorrer)

Entrevistados Processos a decorrer
OFM1 - “revisdo dos pacotes IPA>”
OFM2 - “estdo previstas acdes de MC na area do aprontamento”
- “Mapeamento de IPP*® (esta novamente suspenso)
OFM5 - "Desenvolvimento de procedimentos de trabalho:
- (Processo de inducdo de aeronaves em 3° Escaldo)
- (Processo de aceitagdo de aeronaves)”
OFM6 - “Planeamento e programagdo da inspecao de 3° escalao”
OFM7 - “Optimizagdo do 3° escaldo, Reestruturagdo orgénica e funcional (REIFA)”
OFMB - “Alteracdo das cartas de trabalho das inspegdes; [...]; Metodologia de preenchimento
dos relatorios de avaria; [...] Uniformizacdo do processo de canibalizagido"
OFM9 - "Melhoria da area logistica, Definicdo de processos internos, Aquisi¢do de equipamentos
e ferramentas pendentes"
GSA6 - “inspecdo de 3° escaldo [...] em que foramidentificadas formas de reduzir o tempo de
desperdicio”
GSA9 - “80% da nossa contratagdo ou mais [...] em procedimentos plurianuais”

Da analise do quadro anterior é possivel concluir que 66,7% dos entrevistados,
indicam processos respeitantes a acdes de manutencdo programada (OFM1, OFMS5,
OFM6, OFM7, OFMS8, GSAG6). De referir ainda, que 33,3% referem processos
relacionados com uniformizacéo de procedimentos (OFM5, OFM8, OFM9). No a&mbito da
(Q3), foi identificado uma OM para um processo futuro, “cujos resultados mereciam e
precisam mesmo de ser melhorados, como por exemplo 0s processos logisticos [...] que
tém de ser alvo, de facto, de um verdadeiro evento de MC” (GSA3).

Em matéria de aplicacdo de ferramentas para a implementacdo e sustentacdo das
praticas de MC (Q4), apresenta-se a respetiva utilizacdo por entidade (Quadro 6).

Quadro 6 — Ferramentas aplicadas

Ferramentas aplicadas
Enticace |o210ad | Gestdo |,o o) Brain- |Briefing | oo\ oban | BMR | vem |BMEN9 L orp | s whys | swen
Work Visual storming | Diério Semanal
OFM1 X X - X X - X
OFM2 X X X X X X X
OFM3 X X X X X X
OFM5 X X X X X X X
OFM6 X X X X X
OFM7 X X X X X X X
OFM8 X X X X X X X X X - X X
GSAl X X X X X
GSA3 X X X
GSA4 X X X X
GSA6 X X X X X X
GSA9 - X X X X X

5 Inspecdes Periddicas de Aeronaves, correspondentes as cartas de trabalho para cada tipo de acdo de
manutenc¢do programada, inseridas no Sistema de Informagdo PLUS, de acordo com o manual do fabricante.
18 Inspecdes Periddicas Programadas.
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Da informacdo agregada neste quadro, existem um total de 13 ferramentas
diferentes aplicadas, em que a entidade com maior abrangéncia de utilizacdo ¢ (OFMS8),
aplicando 11, sendo de destacar que é a Unica que recorre ao GTDY e 5W2H (Apéndice

B). Na Figura 2, apresentam-se os resultados relativo a aplicacéo das ferramentas.

Ferramentas Aplicadas / N2 de Entidades
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Figura 2 — Ferramenta aplicada / N.° de Entidades

Da analise da figura, existem sete ferramentas que as entidades tém utilizado,
principalmente, e que de acordo com o Principio de Pareto representam 84%.
Considerando o nimero total de ferramentas e o quantitativo aplicado por cada entidade, é
possivel concluir que em média sdo utilizadas 5,8 ferramentas/entidade.

Identificados os processos e as ferramentas, importa aferir quanto a existéncia de
beneficios, divididos em cinco indicadores: tempos de processos, disponibilidade de
material, empenhamento de mao de obra, qualidade e motivacdo dos colaboradores (Q5).

Relativamente aos tempos de processos, 61,5% das entidades referem a obtencao de
beneficios, destacando-se, por exemplo, “menos paragens nas atividades de manutengdo
programada” (OFM1), “aumento do nimero de IF” (OFM2), diminui¢do no “tempo de
manutencdo de 3° escaldo” (OFM6), “redugdo dos tempos das inspe¢des programadas”
(OFM?7), incremento do “rendimento [...] de 24% para 60%” (OFMS), assim como ao
nivel da “previsibilidade” (GSA9) dos processos.

No indicador disponibilidade de material, 76,9% das entidades mencionam a
existéncia de beneficios, sendo de referenciar a “maior certeza no planeamento” (OFM?2) e
0 impacto positivo na “melhoria nos tempos de processo pelo facto de existir material

disponivel quando necessario” (OFM3).

'7 Getting Things Done.
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Para o indicador empenhamento de méo de obra, 61,5% dos entrevistados

constatam que decorrem beneficios da implementacdo da MC (Quadro 7).

Quadro 7 — Beneficios (empenhamento de méo de obra)

Entrevistados Beneficios (empenhamento de mé&o de obra)

OFM1 - “o empenhamento da mdo de obra é mais articulado”

OFEM2 - “Decisdo por diminuir o numero de elementos dedicados, aumentando as equipas moveis,
0 que nos garante maior flexibilidade na sua gestdo”

OFM6 - “Menor desperdicio da mdo de obra”

OFM7 - “Maior rentabilizagdo da mio de obra direta (MOD)”

OFM8 - “Houve umaumento, mas ndo tenho dados para quantificar”

OFM9 - “A mio de obra especialidade empenha-se somente na aeronave e nas tarefas que lhe
competem”

GSA6 -“30%”

GSA9 - “Sim”

Neste indicador considera-se relevante referir o contributo da entidade (GSA3), a
qual afirma que “sem pessoas ndo conseguimos fazer face a todos os problemas que caiem
todos os dias e que [...] Nao sobrando mais horas, ndo ha espaco para MC”.

No que respeita ao indicador qualidade, 69,2% das entidades verificam melhorias

nos processos (Quadro 8).
Quadro 8 — Beneficios (qualidade)

Entrevistados Beneficios (qualidade)

OFM1 - “existem menos paragens nas atividades de manutenc¢ao programada”

OFM2 - “Qualidade aumentou como aumento da eficiéncia do planeamento, quer em termos de
trabalho quer de recursos humanos”

OFM6 - “Existe uma menor necessidade de rework como planeamento melhorado”

OFM7 - “Aparente redu¢do no numero de avarias e respetiva severidade”

OFM8 - “Existem processos em que houve uma notavel melhoria, todavia, nos novos processos
ainda ha um caminho a percorrer”

OFM9 - “Foco na tarefa, interligagdo da equipa”

GSA3 - “Acredito que tenha havido beneficios [...], ao nivel da gestdo dos rotaveis”

GSA6 -“5%”

GSA9 - “temos melhorado muito a previsibilidade e a qualidade das inspegdes”

O indicador final da (Q5), visou aferir a motivacdo dos colaboradores. Neste
dominio, 46,1% dos entrevistados corroboram que existem beneficios, em que “Derivado
da sua intervencdo na elaboragdo do novo planeamento, a motivacdo e sentimento de
pertenca ao projeto aumentou” (OFM2), verificando-se um “Aumento da motivagdo com a
melhoria dos resultados operacionais” (OFM7), assim como que “os militares neste
momento encontram-se motivados para a alteragao de mais processos” (OFM9).

Para a (Q5), tendo por base os valores aferidos em cada um dos cinco indicadores

anteriores, obtém-se um valor médio de 63%.
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Identificada a existéncia de beneficios, a préxima etapa consistiu em compreender, se
estes sdo divulgados e de que forma (Q6). Nesta questdo, dez entidades confirmam a

pratica, através de diversos métodos, como se apresenta no Quadro 9.

Quadro 9 — Métodos de divulgacéo de beneficios/entidade

Métodos de divulgagdo de beneficios

- Pagina -
Pégina FA BAS Hangar |Relatdrios /

internet . meet
( ) (internet) Reportes

Método de Prontiddo/ | Regime de

Briefi i A3-PDCA
diwlgacdo riefing | Groupwise Resultados | Esforco 3-PDC

WhatsApp

OFML1 X

OFM2 X - - - - X X

OFM3 X

OFM5

OFM6 - - X

OFM7

OFM8

OFM9

GSAl

X [ X | X | X |X

GSA3

GSA5 - - - - - - - - - X
GSA6 X
GSA9 - - X X

Analisando a figura anterior, verifica-se que o método mais utilizado é o Briefing
(diario, semanal, trimestral), denotando-se também o recurso as tecnologias digitais, como
0 WhatsApp e sitios na internet para promover a divulgacdo de beneficios. De salientar
também, o0 “hangar meet” que ocorre com frequéncia quinzenal (OFM?7). A entidade que
recorre a uma maior amplitude de métodos é a (OFM2). Para efeitos de quantificacdo na
questdo (Q6), tendo por base os métodos de divulgacao (10) referenciados e aqueles que
sdo utilizados por cada entidade, obtém-se uma média 1,5 métodos/entidade, o que
representa 15,4% do total de métodos de divulgagdo em uso na FA por entidade.

Para culminar, a analise da (Q9) é fundamental para avaliar se foram instituidas

novas rotinas ou praticas diarias, agregando-se as mais relevantes no Quadro 10.
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Quadro 10 — Implementac¢ao de novas rotinas / praticas diarias

Entrevistados Implementacao de novas rotinas / praticas diarias

-“antes [...] de qualquer inspegdo programada, o DPP'® antecipa a requisicéo de

OFM1 componentes rotaveis ao abastecimento e solicita a ferramentaria que verifique se todos 0s
EMPs*® necessérios a inspecdo estdo disponiveis”

- “No caso das IF, criou-se umreunido semanal com o chefe do nicleo de manutencio para

OFM2 acompanhamento dos trabalhos”

OFME - “?quip? de 3°escaldo é cons.tituida por militares que fazem se.rvig:o de alerta [...] assim[...]
a disponibilidade e foco nos dias em que estdo de servigo € maior”

OFM7 - “briefings diarios da Manutencéo, as reunifes semanais de planeamento comas
Operag0es, 0 hangar meet quinzenal e o controlo diario dos stocks de bancada”
- “na gestdo do hangar colocou-se alguém altamente organizado e este impulsionou os

OFMB outros para a organizagdo e limpeza.”

- “Tenho por habito escolher um militar ao acaso e questiona-lo sobre a sua opinido acerca
da manutencao [...] o militar sente-se escutado e que faz parte da mudanca”

- “controlo logistico por parte dos elementos da Ferramentaria. [...] o Stock de Bancada
OFM9 (Kanban') foi movimentado para a Ferramentaria, de modo a existir um controlo mais
facilitado”

GSA3 - “foram implementadas algumas rotinas novas, sem duvida que sim.”

- “Reunides de inicio da semana para comunicagdo de objetivos e reunides no fimda mesma

GSA4 L - - N, -

para comunicacdo dos objetivos atingidos, por atingir e dificuldades sentidas"
GSA6 - “debriefing diario e corre-se um procedimento de processos logisticos trimestralmente”
GSA9 - “temos um briefing que se chama de melhoria continua, as sextas-feiras [...] para falar dos

problemas que tivemos durante a semana.”

Analisando o quadro anterior, € possivel inferir que em 76,9% das entidades estdo
implementadas rotinas e praticas que asseguram a melhoria e a sustentacdo dos processos.
Destacam-se as rotinas ao nivel de briefings diarios (OFM1, OFM7, GSAG6), das reunides
semanais (OFM2, OFM7, GSA4, GSA9), como também na gestdo de material e em
processos logisticos (OFM1, OFM7, OFM9, GSAG6). Na gestdo da mudanca, importa
salientar, a préatica de envolvimento dos militares realizado pela entidade (OFMS8).

4.1.2 Lideranca

Carvalho (2021, pp. 68-72), afirma que a visdao de uma organizacdo é fundamental
para a sistematizacdo da MC e que a forma como a gestdo de topo identifica e assume a
direcdo a seguir esta intrinsecamente conectada com o nivel de sucesso.

Nesta dimensdo, confluem as respostas as questdes (Q7) e (Q8). Em termos de
lideranca, 84,6% dos entrevistados afirmam que existe definicdo, comunicacdo e
acompanhamento de objetivos (Q7), com exce¢do dos (OFM3) e (OFMS8), e 61,5%
referem que estes séo definidos por parte da DMSA, destacando-se que “ao nivel [...] da
DMSA (gestdo de frota) os objetivos anuais, semestrais e mensais sdo transmitidos de
forma inequivoca”, assim como o reconhecimento do papel do dDMSA quanto a

importancia de “quando se define um objetivo que ele seja mensuravel e que seja também

'8 Documentagéo, Planeamento e Programacao.
¥ Equipamentos de Medida e Preciséo.
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balizado ao longo de um espago temporal” (GSA3) e que “em termos de prontiddo [...],
estabeleceu um objetivo” (GSA9).

No que diz respeito ao empenho para a concretizagdo dos objetivos, “Releva-se,
também, a liderancga desses mesmos processos de MC por parte das chefias, nomeadamente
0 cGO? ¢ a presenca assidua da DMSA” (OFM2), como também e em certa medida, pela
constatacdo de que “Hé algum esforgo de transmissao da cultura de MC, sobretudo pelo
dDMSA, atraves do mapeamento de processos como a gestdo de reparaveis, o
desenvolvimento de A3” (GSA4).

A etapa subsequente nesta dimenséo, consiste em avaliar se existe monitorizagéo dos

objetivos de MC (Q8), apresentando-se os resultados no Quadro 11.

Quadro 11 — Monitorizagao dos objetivos de MC

Entrevistados Monitorizacao dos objetivos de MC
OFM1 - “Essa aferi¢do ¢ feita momentaneamente sempre que ocorremdesvios ao planeamento”
OFEM2 - “Sim, participando ativamente nas reunides previamente definidas para verificagdo dos

resultados obtidos e encorajando sistematicamente ao longo de todo o processo”

OFM3 - “Existe no que concermne ao que esta implementado"

- “simnos resultados alcangados no cumprimento das tarefas a tempo e horas. Alémdisso

OFM6 . - A
esta informag@o ¢ transmitida via briefing semanal”

OFM7 - Existem momentos de avaliagdo, via auditorias, reunides e relatorios/reports periédicos”

OFM8 - “Na maioria das coisas existe acompanhamento dos objetivos”

OFM9 - “o escaldo superior faz 0 acompanhamento das medidas em vigor”

GSA6 - “Por parte da lideranca em algumas situagdes, [...] numa apresentagdo ao diretor o que foi
realizado em cada processo no ultimo trimestre.”

GSA9 - “O objectivo da prontiddo ¢ seguido trés vezes por semana”

Na sequéncia da analise efetuada, 69,2% das entidades considera existir a pratica de
monitoriza¢do dos objetivos alcancados. Relativamente as demais, mencionam que “Em
termos gerais ndo existe capacidade humana e acompanhamento especifico nesta matéria”
(OFM3) e que a “monitorizacao ja ndo me parece que seja feita com a mesma dedicagdo”
(GSA3), constatando-se que se verifica “algum esforgo, mas o acompanhamento tem sido
dificil” (GSA4).

413  Pessoas

Numa cultura de MC, os colaboradores procuram diariamente formas de melhorar os
processos ou produtos, decidindo quanto dedicam ao trabalho, em fungdo de como sdo
tratados e das oportunidades para aplicar e desenvolver o seu potencial, assim como pela
cultura de confiancga e de respeito mutuo (Maurer, 2015, p. 20; Pinto, 2019, pp. 199-200).
Os contributos para analisar esta dimensdo decorrem da resposta as questdes (Q10) a

(Q12). Uma das formas de fomentar o aproveitamento do potencial humano consiste no

2 Comandante do Grupo Operacional.
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envolvimento dos colaboradores na identificacdo de solugdes que contribuam para a
resolucdo de problemas e/ou para melhorar a eficiéncia e qualidade dos processos (Q10).
Nesta questdo, 92,3% das entidades, com excecdo da (GSA4), reconhecem a importancia
dos seus efetivos na melhoria dos processos. A efetivacdo desta pratica concretiza-se, por
exemplo, através do “contributo da opinido de todos para que possa tomar uma deciséo
fundamentada” (OFM1), “incluindo ativamente os intervenientes diretos nos processos de
MC, [...] para efetuarem as suas propostas” (OFM2)” e aproveitando o “facto de os nossos
SAJ irem ao CPSCH [...] de forma a poder contribuir para a melhoria da MNT” (OFM3),
como também que “as equipas de manutencao sdo proativas e possuem grande capacidade
de analise, [...] realizam com frequéncia brainstormings dos quais costumam resultar
propostas de melhoria” (OFM?7), importando ainda salientar que “este ponto € vital, [...] e
nos na gestio de frota [...] fazemos isto diariamente” (GSA3). Para o caso especifico da
(GSA4), esta entidade afirma que a “resposta aos problemas/desafios didrios tém desviado
a nossa atencdo para as questdes mais diretamente relacionadas com o SA e ndo tanto para
0s processos ¢ a implementacao de melhores métodos de trabalho™.

Reconhecido o envolvimento dos colaboradores, importa seguidamente quantificar o
nimero de OM identificadas e que foram implementadas (Q11), durante o0 ano de 2021,

apresentando-se os dados na Figura 3.

OM Identificadas vs OM Implementadas

O R, NWhRAOUULON®XO

OFM1 OFM2 OFM3 OFM5 OFM6 OFM7 OFM8 OFM9 GSA3 GSA4 GSA6 GSA9

N.2 Oportuniadde de Melhorias

B OM ldentificadas B OM Implementadas

Figura 3 — OM identificadas vs OM Implementadas
Da anéalise dos dados, foram identificadas 32 OM e implementadas 27, o que

corresponde a uma taxa de materializacdo de 84,4%, durante o ano de 2021. Apesar do
valor obtido poder ser considerado como ndo muito distante dos 99% mencionados por
Liker (2004, p. 198), o quantitativo de OM identificadas por cada colaborador, de acordo
com Shook (2009, cit. por Carvalho, 2021, p. 15), € em média de uma sugestdo por

semana. Conforme os dados fornecidos pela Direcdo de Pessoal da Forca Aérea (email, 21
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de dezembro de 2021), o niimero total de efetivos das especialidades®! que desempenham
funcBes nas atividades de MA, é de 1.201 militares. Considerando, para efeitos de estudo
deste TII que 80% destes, ou seja, 960 militares, estdo a desempenhar funcdes diretas ou
indiretas em atividades de MA e se cada um contribuisse com uma OM por semana, seriam
identificadas, aproximadamente 50.000 OM/ano. Neste sentido, as 32 OM identificadas
representam 0,06% do potencial criativo existente.

Na sequéncia da quantificacdo das OM, a etapa seguinte visa compreender quais 0S
procedimentos existentes, nomeadamente, ao nivel do registo, processo de andlise e
eventual implementacdo desses contributos (Q12), apresentando-se no Quadro 12, a analise

de conteudo das respostas obtidas.

Quadro 12 — Procedimentos para tratamento e acompanhamento de OM

Entrevistados Procedimentos para tratamento e acompanhamento de OM

OFM2 -“Eessencial que os varios colaboradores percebam que as suas propostas sio seriamente
analisadas e implementadas, caso se justifiquem”

OFM3 - “No maximo existe umregisto, uma divulgag@o para implementagdo"

OFM5 - "adicdo de contetdos no Moodle, divulga-se através de email e passagem de informacédo
direta aos setores”

OFEM6 - “verifica-se a melhor forma de aplicar a ideia, [...] apds a implementagao verifica-se através
das nossas reunides semanais se estd a ser proveitoso”

OFM7 - “Todas as oportunidades de melhoria ou solugdes s@o avaliadas pelos chefes de Setor,

Area e Nucleo, conforme necessario”

- “Quando ¢ identificado uma oportunidade de melhoria ela ¢ levada a discussdo por todas
OFM8 as partes envolvidas e caso seja considerada é estabelecido um plano para a sua
implementagdo”

- “Regista-se, coloca-se em processamento (inclui analise dos intervenientes), volta-se a

OFM9 discussdo comas medidas definidas e passa-se a execu¢do.”

GSA4 - “embora discutidos temos tido dificuldade em implementar, a maior parte das vezes ¢é
apenas realizado a identificacdo de uma possivel oportunidade de melhoria”

GSA6 - “Faz-se uma analise da melhor forma de resolu¢do de um problema e tenta-se
estandardizar com outros processos e criando registo destes procedimentos”

GSA9 - “Quando melhor falamos e depois implementamos nos ficheiros de controlo que temos”

Da compilacdo do contedo das respostas a (Q12), constata-se que somente 45,4%
das entidades (OFM3, OFM5, OFM9, GSA6, GSA9) efetuam, de certa forma, algum tipo
de registo, verificando-se, no entanto, a auséncia de um procedimento normalizado para
registo, analise e documentacdo da implementacdo das OM, e que a gestdo do processo é
feita localmente pelas entidades.

414  Formagéo
De acordo com Bessant (2001, pp. 67-71), a competitividade das organizacOes reside

no conhecimento que detém e, consequentemente, na forma como atuam, incluindo

2! Engenheiros Aeronauticos (ENGAER), Engenheiros Eletrotécnicos (ENGEL), Técnicos de Manutencéo de
Armamento e Equipamento (TMAEQ), Técnicos de Manutencdo de Material Aéreo (TMMA), Técnicos de
Manutengdo de Material Eletrotécnico (TMMEL), Mecénicos de Armamento e Equipamento (MARME),
Mecénicos de Eletricidade e Instrumentos de Avido (MELIAV) e Mecénicos de Material Aéreo (MMA).
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competéncias de resolugéo de problemas e participagdo ativa nos processos de melhoria,
encontrando-se estes vinculados a objetivos estratégicos e mecanismos para transformar a
aprendizagem em toda a organizacao.

No que diz respeito a caracterizacdo desta dimensdo concorrem 0s contributos
obtidos atraves das respostas as questdes (Q13) a (Q15).

Dada a importancia que a formacdo desempenha nos processos de MC, € essencial
quantificar se existem efetivos qualificados nesta area e identificar quais as formacdes
(Q13), inferindo-se os seguintes resultados: 5S - GSA4(1); A3-PDCA - GSA3(2),
GSA4(1) e GSA9(2); Daily Kaizen - OFM1(1) e OFM(7); mestrado em lean - OFM9(1). A
entidade OFM2 afirma que “possui varios elementos com conhecimento nos processos de
MC, mas poucos com formacéo reconhecida”.

No Quadro 11 é apresentada a distribuicdo da formacdo por especialidade,
comparando-se o0 quantitativo de militares com formacdo, em funcdo da recomendacao
previstas na Instrucdo n.° 5010.43 (2009) do DoD. Para efeitos de possibilitar a afericdo em
termos de quantitativo de militares da FA, se este é superior ou inferior ao previsto,
considera-se o valor de 1% para militares das especialidades que desempenham funcgdes de

gestdo intermédia e de topo, e de 5% para funcbes de execucdo e de chefia técnica.
Quadro 13 — Formagdo em MC

Militares com formaggéo em MC
N.° Militares
- % Relativa . Padréo N Diferenca
L = - N.° Milit L N.° Milit: - c/ formagao
Especialidade Funcéo N.° Militares (8(|)O|/a)res N.° Militares / o fo:r:];';j Formagéo (Previst(f)s (Real s
? Especialidade < (DoD) Previstos Dod)
DoD)
ENGAER 49 39 4% 4 1% 04 3,6
ENGEL | Gestdode Topo 86 69 % 1 1% 07 03
e
0, 0,
TMAEQ Gestio 47 38 4% 1 1% 0,4 0,6
TMMA intermédia 72 58 6% 1 1% 06 04
TMMEL 48 38 4% 0 1% 0,4 -04
MARME | chefia técnica 204 163 17% 0 5% 8,2 -8,2
MELIAV e 201 161 17% 0 5% 8,0 -8,0
MMA Execucéo 494 395 41% 1 50 198 -188
Total - 1201 961 100,0% 8 38 -30

Decorrente dos célculos efetuados, constata-se que existe um défice de 30 militares
com formacao, considerando-se que o indicador de grau de MC apresenta um valor de 0%
(Q13). Nesta questdo foram, igualmente, analisados os programas de curso das referidas
especialidades do Quadro Permanente e do Regime de Contrato, de Oficiais, Sargentos e
Pracas, assim como nos denominados cursos de promocdo, tendo-se constatado que,
unicamente, nos Cursos Basico de Comando (MAFA 140-10(1), 2017) e de Promogéo a
Sargento-Chefe (PDINST 144-4(H), 2014) existe uma conferéncia denominada “O
Emprego de Técnicas Lean”.
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Na questdo (Q14), pretende-se compreender se este quantitativo de militares com
formacéo é reduzido, suficiente ou elevado. Neste indicador, 76,9% das entidades afirmam
que é reduzido ou nulo, com excecdo de (GSA4) e (GSA9). Assim, para esta questdo o
indicador de MC é de 23,1%.

No caso de colaboradores com formacdo, trés entrevistados afirmam que estes
revelam-se essenciais para aplicagdo da MC (Q15), “Por norma, sdo 0s responsaveis por
liderar os eventos efetuados na BA5 (OFM2), “sao os principais impulsionadores para a
melhoria dos processos [...] a sua atitude fomenta a criagdo de uma cultura orientada para
a melhoria continua” (OFM7) e “Os militares com formagdo base tentam explicar os
procedimentos” (GS6). O grau de MC nesta questdo evidencia um valor de 23,1%.

4.1.5  Sintese conclusiva e resposta a Questdo Derivada 1

De acordo com o desenvolvido nos pontos anteriores, assim como da respetiva
analise, em resposta a QD1, “Como se encontra implementada a MC nas atividades de
manuten¢do aerondutica na FA?”, é possivel concluir que existem metodologias e praticas

concordantes com a cultura de MC, num grau médio de 50% (Figura 4).

Grau de Implementacao de Melhoria Continua (Q1 - Q15)

100%
60%

40% -

Respostas

20%

O% T T T T T T T T T T T T T T 1
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q9 Q7 Q8 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15

e Questdo Média

Figura 4 - Grau de Implementacao de MC

Decorrente da analise da figura, constata-se que existem pontos que se encontram
abaixo da média e que importa destacar como oportunidades para intervencéo,
nomeadamente, ao nivel de: nimero de ferramentas utilizadas por cada entidade para
divulgacdo de beneficios decorrentes de agdes de MC (Q6); quantitativo de OM
identificadas/ano (Q11); inexisténcia de um processo formal ou estrutura orgéanica
responsavel pelo registo, analise e, eventual, implementacdo de OM (Q12); nimero de
colaboradores com formacdo em MC (Q13, Q14) e aplicagcdo desse conhecimento na
dinamizacdo de acGes de MC (Q15).
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Grau de Implementagio de Melhoria Continua / Dimensdo
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Média @ \édia Processos
e \\édiaLideranca @ \1édia Envolvimento Colaboradores
Média Formagdo

Figura 5 - Grau de Implementacéo de MC / dimensao

A dimensdo que se encontra mais desenvolvida é a lideranca, com uma média de
77%, pela definicdo e acompanhamento de objetivos, seguida de processos, com um valor
médio de 59%, resultante das metodologias e praticas de MC implementadas nas
atividades de MA. No que concerne as dimensdes pessoas e formacao, a média é 46% e
15%, respetivamente, pelos motivos referenciados no paragrafo anterior, sendo estas as
que, primariamente, deverao ser alvo de agdes.

Em resposta a QD1, conclui-se que as metodologias e praticas de MC foram
“implementadas para resolver problemas concretos da manutengdo, nomeadamente
diminuir o tempo de imobilizacdo de aeronaves, permitindo a criagdo de uma cultura hoje
nas manutencdes mais atentas a eliminacdo dos diferentes desperdicios e procurando
adicionar valor” (GT1), pelo que em fungdo da caracterizagdo da situagdo atual da MC nas
atividades de MA “diria que se encontra estabilizada com necessidade de ser energizada
para a obtencdo de ganhos” (GT1), existindo “potencial para que atuando sobre
determinados vetores, se alcance uma implementacao sistematizada” (GT1).

4.2 Estado de implementacdo da MC na MA na OGMA
4.2.1 Processos

Para a OGMA, “a MC faz parte da nossa cultura [...] como uma das principais
estratégias” que “tem duas fortes vertentes de transformacdo: Processos e Pessoas”,
encontrando-se implementados em “fases de inspegdo, fases de execugdo de oriundas,
planeamento de operagdes, logistica, engenharias e também em processos administrativos”
(Q1). Relativamente a MA, considerando que ¢ “uma area pouco preditiva, o desafio de
implementacdo de alguns conceitos da filosofia lean torna-se maior, no entanto, todos

podem ser aplicados com os respetivos ajustamentos” (Q1).
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As praticas que permitem apoiar a sustentagdo sdo, por exemplo, “o Gemba Walk,
que é a lideranga estar de forma rotineira e consistente junto aos operacionais, [...]
incentivando a melhoria, reconhecendo os bons exemplos e assegurando a importancia da
sustentacdo da mudanca”, como também através do programa de “Geragdo de Ideias” que
visa “incentivar as pessoas a registarem as suas ideias de melhorias, que quase todos os
dias surgem” (Q2).

Os processos em curso sdao ‘“Hoshin Kanri” (Apéndice B), “Gestao de
Performance” ¢ “5S”, enquanto os futuros referem-se a reestruturacdo do TPM*” ¢ da
“Academia Lean” (Q3).

Relativamente as ferramentas para implementacédo e sustentacdo da MC (Q4), séo
utilizadas: “EMR, VSM, 58, Gestdao Visual, A3-PDCA, Briefing Diéario, Brainstorming,
Standard Work, Kanban, TPM, Just-in-time, SMED?®, Poka Yoke” (Apéndice B).

Decorrente da implementacdo de préticas de MC, foram alcancados os beneficios

(Q5) referenciados na Tabela 4.

Tabela 4 — Beneficios alcangados

Tempos de Processos

- "Reducdo do lead time dos produtos”

Disponibilidade do Material

- "Fornecimento de material no bordo de linha eliminando, por parte de mio de obra direta,
deslocagdes e tempos de espera”

Empenhamento de méo de obra

- "Diminuigdo do risco de acidentes"
Qualidade
- "Reducdo de custos de ndo qualidade, aumento da satisfacdo dos clientes™
Motivacédo dos Colaboradores
- "Redugcdo de tarefas ndo especializadas que eram feitas pelos técnicos de manuteng&o™

Em reposta a (Q6), esta entidade refere que “As melhorias sdo divulgadas consoante
0S niveis hierarquicos”, sendo que as “estratégicas [...] sdo apresentadas a todas as
liderangas através [...] reunides mensais [...] ou sessdes de apresentagdo de kaizen” ¢ as
“operacionais sdo divulgadas para todos os colaboradores através do portal interno [...] e
pelas proprias liderangas em suas areas”.

Em termos de novas praticas ou rotinas diarias (Q9), “Diariamente sdo feitas
reunides de analise de resultados do dia anterior através do briefing, com recurso a um

quadro de gestdo visual”. Para a aplicacdo da ferramenta 5S, “foram também criadas

%2 Total Productive Maintenance.
% Single Minute Exchange of Die.
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rotinas de verificagdo, diarias ou mensais, consoante o nivel hierarquico”, enquanto que
para a geracao de ideias, o “incentivo [...] esta na comunicac¢do diaria dos lideres”.
4.2.2 Lideranca

Na perspetiva desta entidade, a definicio de objetivos é “a principal chave do
sucesso”, os quais sdo transmitidos através da “metodologia usada no Hoshin Kanri e que
depois ¢ seguida durante todo o ano”, sendo que o “papel da lideranca ¢ fundamental pois
sem 0 acompanhamento [...] dos projetos, exemplaridade, fomentacdo da importancia e
auxilio na resolugdo de constrangimentos, ndo conseguiriamos concluir todas as agdes e
alcangar as metas a que nos propusemos” (Q7).

A aferi¢do e monitorizagdo dos objetivos de MC (Q8) sao realizadas em “reunides
dedicadas a andlise de progresso da éarea”, como parte da “estrutura de gestdo de
performance”.

4.2.3 Pessoas

Nas praticas em vigor nesta entidade, em relacdo ao envolvimento dos colaboradores
e aproveitamento do seu potencial humano “pretende-se que, em Workshop, todas as areas
e intervenientes no processo [...] possam participar com os seus conhecimentos [...] €
ativamente na discussdo de ideias que nos levardo as agdoes de melhoria” (Q10).

Deste processo, operacionalizado pelo programa de geracdo de ideias, foram
“identificadas, apenas considerando projetos de transformacdo estratégicos, cerca de 80
oportunidades”, das quais foi destacada a implementacdo de seis, ndo tendo sido
referenciado o seu quantitativo total (Q11).

No que diz respeito ao processo de implementacdo de OM, foi indicado que para
“todos os nossos projetos sao elaborados ficheiros A3PDCA. [...] para que a solugdo e o
raciocinio por tras que a originou fiquem registados” (Q12).

4.2.4 Formagao

Nesta dimensao, ¢ referido que “Todas os colaboradores que entram para a empresa
tém uma formacéo inicial de conceitos lean [...] sujeita a um refrescamento de 2 em 2
anos” e para “todas as liderancas sdo obrigatdrias as formagdes de A3-PDCA” (Q13).

Apesar de todos os colaboradores receberem formacéo inicial, a OGMA afirma que
“ainda ndo temos o alcance que pretendemos e estamos a trabalhar para aprimorar nossos
treinamentos e estratégias de implementacao” (Q14).

Para disseminar a aplicacdo da filosofia de MC os “colaboradores da equipa de

exceléncia operacional [...] garantem a metodologia correta, ndo s6 na implementacao
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como também, na defini¢do de projetos garantindo que este ¢ estratégico [...] e trard
resultados tangiveis” (Q15).
4.2.5 Sintese conclusiva e resposta a Questdo Derivada 2

De acordo com a analise de conteudo da entrevista realizada a OGMA, aos
responsaveis pelas areas de Corporate Strategy & Business Excellence e Aircraft MRO, em
respostas a QD2, “Como se encontra implementada a MC nas atividades de manutengao
acronautica na OGMA?”, foi possivel concluir que “a Melhoria Continua faz parte da
nossa cultura [...], como uma das principais estratégias, para otimizar nossos resultados”,
sustentada em quatro dimensdes de atuacéo (Figura 6).

Processos Lideranca
- MA e de suporte a operagdo - Incentivo a implementacdo de MC e gestdo da mudanca
- Aplicagdo de metodologias de MC - Apoio a gestdo/sustentacdo da mudanga
- Aplicagdo de ferramentas de MC - Definigdo e comunicagdo de objetivos
- Divulgacao de beneficios - Monitorizacéo de resultados
- Implementacdo de novas praticas/rotinas
CULTURA
Pessoas Formacao
- Aproveitamento do potencial humano - Inicial em conceitos lean para todos os colaboradores
- Envolvimento dos colaboradores na gestdo da mudanga| - Especifica para todas as liderangas
- Incentivo a geracéo de ideias - Equipa dedicada a MC para operacionalizar a
- Motivagdo implementacéo

Figura 6 — Dimensdes que contribuem paraa MC

4.3 Contributos para sistematizar a implementacdo de MC na MA na FA
Caracterizada a situacdo atual, a etapa seguinte consiste em identificar a situacdo
futura e propor um plano de acdo para a sua concretizacdo. Neste sentido, como forma de
promover o envolvimento dos entrevistados, neste processo, foram solicitados os seus
contributos, através de perguntas constantes no respetivo guido de entrevista (Apéndice C),
4.3.1 Identificacdo da situacdo futura
Na perspetiva de identificar quais as medidas que poderiam ser adotadas pela FA

para sistematizar a implementagdo da MC nas atividades de MA, apresentam-se 0S
resultados obtidos na Figura 7.
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Contributos para sistematizar a MC na FA
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Formacdo Estrutura / Programade Planode Médio  Accountable
Equipa Dedicada Ideias Prazo Manager
(PMAR145)

M Contributos identificados

Figura 7 — Contributos para sistematizar a implementacédo de MC na FA

4.3.1.1 Formacéo

Resultante da analise de resultados, infere-se que 9 entrevistados do Grupo |
(excetuando, OFM1, GSAL, GSA®6), representando 69,2%, mencionam a formagdo como
medida primordial para a disseminacdo da MC na FA e que “Deveriamos comegar pela
formacdo, em especial dos oficiais colocados nas manutencgdes e dos chefes dos respetivos
setores. Uma aposta seria na formacdo inicial de todos os militares” (OFMS). Numa
perspetiva estratégica, de acordo com a entidade (GT1), importa enfatizar que a formacéo é
essencial “em todos os niveis, ao nivel da lideranca, em geral para todos os afetados e num
grupo restrito forma¢ao mais profunda para os facilitadores da MC”. O entrevistado (GT2),
refere a importancia da “Escola Lean para disseminar o conhecimento na organizacéo e
criar autonomia das areas na resolugdo de problema”. Para a entidade (GT3), este vetor de
transformacdo organizacional é entendido como fundamental, numa perspetiva de
“formacgdo-acdo ou formagdo-treino” para que as pessoas “possam crescer, possam
desenvolver, para ganhar novas competéncias” porque “Séo elas que depois na pratica vao
implementando, questionando, revendo os processos”.

Neste processo de formacdo, considerando o quantitativo de 528 efetivos que
entraram nas fileiras, para especialidades de manutencdo referidas anteriormente, entre
2016 e 2021 (Diregdo de Pessoal da Forgca Aérea, email, 21 de dezembro de 2021), a
implementacdo de conteudos programaticos de MC nos cursos de formacgdo ab initio,

poderia traduzir-se numa média de 88 militares formados/ano.
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4.3.1.2 Estrutura organizacional

Esta medida € mencionada por seis entrevistados (OFM1, OFM2, OFM3, OFM5,
OFM7, GSA3, GSAB), representando 46,2%.

Resultante da andlise documental realizada, no Despacho do CEMFA n.
25/CEMFA/2019, Implementacdo da Reorganizacdo da Estrutura Interna da Forca Aérea
(REIFA), constata-se a existéncia de uma estrutura para a melhoria continua na Base Aérea
n.° 1, no Gabinete da Qualidade e Ambiente (GQA), estando prevista a funcdo de
“Responsavel para a Auditoria de MC” (p. 40).

Numa visdo estratégica, “uma estrutura organizacional dedicada pode facilitar e
apoiar todo o processo de MC na organizagdo [...]. Esta estrutura pode socorrer-se da
estrutura do SGQA? e em completo facilmente ser implementada transversalmente na
organizagdo” (GT1). Na estrutura organizacional da entidade (GT2), “H4 uma equipa
central dedicada que esta ligada, hierarquicamente, diretamente ao CEO da empresa para
garantir a disseminacao igualmente por todas as areas da empresa”. De acordo com (GT3),
¢ “importante ter uma estrutura organizacional responsavel pela MC”.

4.3.1.3 Lideranca e Pessoas

Do ponto de vista estratégico, ao nivel das liderancas, para o entrevistado (GT1) é
importante existir sensibilizagdo para “a disponibilidade das metodologias e sua
familiarizacdo, com o adequado coaching, para que se obtenham o0s comportamentos
adequados associados a MC”, sendo “extremamente importante criar o ambiente que possa
exponenciar a participacdo individual, em que todos sintam que participam e fazem parte
da equipa”. Para a entidade (GT2), “o apoio da lideranca é sempre fundamental para
demonstrar a importancia da MC, que o sistema nos traz resultados e assim assegurar a
perpetuagdo no tempo”. Para o entrevistado (GT3) ¢ importante estabelecer uma
“perspetiva de longo prazo [...] de 5 a 10 anos a nossa frente, [...] como se fosse um
compromisso da organizacdo nesta aposta [...] que consiga ultrapassar ciclos de gestao”,
através de “um modelo de [...] lideranca servente que cria condi¢cdes para que as suas
pessoas possam desenvolver”.

4.3.1.4 Outros contributos
Para a MC, todos os contributos sdo importantes, pelo que se apresentam e

contextualizam, igualmente, as seguintes OM (Quadro14).

?* Sistema de Gestdo da Qualidade e Aeronavegabilidade (RFA 400-1).
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Quadro 14 — Contributos diversos para sistematizar a implementacédo de MC

Entrevistados Contributos diversos para sistematizar a implementacéo de MC
- "Para ligar toda a organizacdo, nomeadamente os objetivos e o seu desdobramento na
organizagdo, a implementacéo do Hoshin Kanri como Balanced Scorecard temmostrado

GT1 . ) . . . R P
ser muito eficaz e deveria ser considerado associado a componente estratégica da
organiza¢do."

GT2 - "manual de exceléncia onde constamtodos os conceitos e ferramentas que, junto coma

lideranca, acreditamos que levama empresa mais longe no seu caminho para a exceléncia."

- "Emrelagdo ao Hoshin, 100% [...] ndo s6 como ferramenta de apoio a lideranga, como
desdobramento estratégico, pela linguagem[...] bastante simples, pelo facto de envolver
todas as pessoas e ndo ser tipicamente um processo de top-down, mas também bottom-up

- " faz sentido ir buscar algumas ferramentas do Agile [...] e o Scrum [...] pela sua
GT3 simplicidade podemos aplica-lo a qualquer area. [...] Portanto, juntar o Scrum com Lean,
numa perspetiva de longo prazo, de melhoria continua, faztodo sentido™"

- a formalizac&o do programa de ideias temque ser muito bem pensada, porque quando eu
crio uma caixa de sugestdes ou uma pagina na intranet, [...] ¢ por uma estrutura por tras que
analisa qualquer proposta e dar sempre feedback e de alguma forma recompensar.”

- “dar uma maior importancia a apresentagdo de oportunidade de melhoria e respetiva

OFM9 . ~
implementagdo”

GSA4 - "elaborar umplano a médio prazo de implementacdo de MC comobjetivos e areas de
interven¢do bemidentificados”

GSA6 - “A Estandardizacdo dos processos ajuda principalmente quando sdo cada vezem
menores nimeros os Recursos Humanos”

GSA9 - “haver uma parte para a logistica, um accountable manager [...] para que depois cada um

consiga [...] entrar de forma mais sistematizada na melhoria continua”

4.3.1.5 Gestdo de recursos humanos

Considerando o decréscimo do quantitativo de recursos humanos (RH) nas fileiras,
particularmente, na Ultima década (Morais, 2021), importa salientar que 53,8% dos
entrevistados (OFM2, OFM7, OFM8, OFM9, GSA3, GSA4, GSAG) referem a existéncia
de beneficios decorrentes da filosofia de MC.

Nesta questdo, a aplicacdo de metodologias de MC pela entidade (GT2), permite
identificar “os desperdicios existentes nos processos [...], eliminar ou reduzir o tempo que
alguns recursos da empresa gastam em tarefas que ndo agregam valor para a sua fungao”,
de forma a garantir “o maximo da nossa produtividade e capacidade”.

4.3.2 Sintese conclusiva e resposta a Questdo Central

De acordo com as conclusBes obtidas nas respostas a QD1 e QD2, e desenvolvido
nos pontos anteriores, assim como da respetiva analise das entrevistas realizadas as
entidades dos Grupos I e II (Apéndices D e E), em resposta a QC, “De que forma ¢
possivel sistematizar a implementacao de metodologias de MC na MA na Forga Aérea?”, ¢

proposto o plano de acéo apresentado nos Quadros 15, 16 e 17.
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Quadro 15 — Definicéo da estratégia de MC na FA (atribuicdes)

Entidade

Definicéao da estratégia de MC na FA

EMFA%

- Definir a estratégia de MC para a FA, numa perspetiva de longo prazo

- Definir objetivos e areas de intervengdo prioritarias

- Efetuar o desdobramento da estratégia de acordo coma metodologia Hoshin Kanri

- Definir indicadores de gestdo de MC para os Objetivos Operacionais:

- OB2 — POTENCIAR a Gestao Eficiente dos Recursos Humanos

- OB3 — GARANTIR Logistica Robusta e Dindmica

- OB5 — INVESTIR em Métodos de Trabalho e Processos, Inovadores

- OB6 — FOMENTAR Cultura de Seguranga através de melhoria continua

- Atualizar o Despacho do CEMFA n.° 25/CEMFA/2019, Implementacéo da Reorganizacao
da Estrutura Interna da Forga Aérea (REIFA), de modo a incluir uma estrutura dedicada e
responsavel pela MC

- Definir as fungdes para cada elemento da estrutura dedicada e responsavel pela MC

- Atribuir ao CLAFA/DEP, a responsabilidade pela implementacéo e operacionalizagéo da
estratégia de MC, apoiada na organica do SGQA

- Atribuir a AFA, DINST e CFMTFA, a responsabilidade pela atualizagdo dos programas de
curso, incluindo nos contedidos programaticos, formagdo e treino em MC

- Estabelecer a implementagdo de um programa de geracgdo de ideias e correspondente

estrutura de suporte

Quadro 16 — Formagcao (atribuigdes)

Entidade

Formacdo

AFAZ®

- Atualizar os seguintes programas dos cursos, incluindo nos contetidos programaticos,

formacdo e treino em MC:
- Mestrado Integrado em Ciéncias Militares e Aeronauticas, nas especialidades

ENGAER e ENGEL

- Estagio Técnico-Militar nas especialidades TABST?’, TMAEQ, TMMA e TMMEL,
- Curso Basico de Comando

DINST?®

- Atualizar os seguintes programas dos cursos, incluindo nos contetidos programéaticos,

formacdo e treino em MC:
- Curso de Formagéo de Oficiais (Regime de Contrato), das especialidades TABST,

TMAEQ, TMMA e TMMEL

- Curso de Formacéo de Sargentos (Quadro Permanente e Regime de Contrato),
das especialidades ABST2°, MARME, MELIAV e MMA

- Curso de Formagéo de Pracas (Regime de Contrato), das especialidades,
ABST, MARME, MELIAVe MMA

- Curso de Promocgdo a Sargento-Chefe

DEP3?
DMSA

UB31

- Disponibilizagdo de dotagdo or¢amental para a realizagdo de formacéo e treino em MC, nos

seguintes contetdos:
- A3-PDCA, Lean, Kaizen, Gestéo Visual, 6S, Trabalho Padrdo, Mapeamento da Cadeia

de Valor, Eventos de Melhoria Rapida, Hoshin Kanri, Scrum

- Lideranca, coaching, ...

% Estado-Maior da Forca Aérea.

%6 Academia da Forca Aérea.

2’ Técnicos de Abastecimento.

%8 Direcdo de Instrucdo da Forga Aérea.

2 Abastecimento.

% Dire¢ao de Engenharias e Programas.

31 Unidades Base.
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Quadro 17 — Estrutura dedicada e responsavel pela MC (atribuices)

Entidade

Estrutura dedicada e responsawel pela MC

CLAFA*®

- Implementar, através da DEP, uma estrutura dedicada e responsavel pela
operacionalizagdo da MC nas atividades de MA, emtodos os SA, apoiada na atual orgénica
do SGQA, nomeadamente nos GQA das Unidades

DEP

- Definir objetivos e areas de intervencdo prioritarias

- Estabelecer um plano a curto e médio prazo de implementagéo de MC nas atividades de
MA

- Elaborar e aprovar regulamentacéo para atribuicdo de responsabilidades

- Elaborar e aprovar procedimento formal para a implementagéo de umprograma de geragéo
de OM.

- Reforcar a estrutura de Qualidade da organizagéo, tornando os GQA mais robustos para
operacionalizagdo e apoio na implementacdo de MC nas atividades de MA

- Implementar um programa de geracdo de ideias, apoiado na estrutura do SGQA

- Efetuar monitorizacdo dos objetivos de MC, previamente definidos, contribuindo para a
sua operacionalizacdo.

DMSA

- Definir objetivos de MC para as atividades de MA

- Definir os processos logisticos como objetivo prioritario para acbes de MC

- Efetuar monitorizacdo dos objetivos de MC, previamente definidos, contribuindo para a
sua operacionalizacdo.

GQA

- Operacionalizar o programa de geracdo de ideias

- Efetuar monitorizacéo dos objetivos de MC, previamente definidos, contribuindo para a

sua operacionalizacdo.

%2 Comando da Logistica da Forca Aérea.
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5. Conclusdes

O presente estudo pretendeu realizar uma analise do estado atual de implementacgéo
da filosofia de MC nas atividades de MA na FA e identificar quais 0os beneficios
alcancados ao nivel da eficacia e eficiéncia dos processos, assim como na gestdo e
motivacdo dos efetivos, num contexto em que é crucial a procura constante de melhores
praticas e solucBes que permitam conseguir fazer mais com menos recursos, com maior
qualidade e, ainda assim, promover uma satisfacdo pessoal.

Neste ambito, o objeto de estudo definido compreende a sistematizagcdo da
implementacdo da MC na FA, estando delimitado nos dominios: temporal, momento
presente (2021); espacial, relativamente as atividades de MA; e de conteldo, referente a
adequabilidade das metodologias de MC nas atividades de MA na FA.

No que diz respeito a metodologia de investigacdo, foi utilizado um raciocinio
indutivo, sustentado numa estratégia qualitativa e no desenho de pesquisa de estudo de
caso. O modelo de andlise foi desenvolvido a partir da pesquisa documental e de
entrevistas exploratorias. Procedeu-se a realizacdo e andlise de entrevistas
semiestrturadas aos OFM, GSA, dDMSA, OGMA e CLT para alcangar os objetivos da
investigacao.

Resultante do problema identificado foram estabelecidos dois OE que concorrem
para o OG da investigacdo. Como OE1, “Analisar o estado atual da implementa¢do da MC
nas atividades de MA na FA”, o qual foi concretizado através da resposta a QD1, tendo por
base a analise de contetido das entrevistas realizadas as entidades do Grupo |.

Na dimensdo processos, foi possivel constatar que as acdes de MC tém incidido,
principalmente, nas inspecdes programadas, na constituicdo de kits de material e nos
processos logisticos. praticas estas que tém sido mantidas ao longo do tempo. Atualmente,
verifica-se a existéncia de processos de MC a decorrer nas agdes de manutengédo
programadas, componente logistica e uniformizacdo de procedimentos, recorrendo,
fundamentalmente, a um conjunto de ferramentas para concretizar a sua implementacéo e
sustentacdo. A aplicacdo destas metodologias e praticas de MC tem proporcionado a
obtencdo de beneficios, nomeadamente, ao nivel de: redugdo dos tempos de imobilizagdo
de aeronaves, em acOes de manutencdo programadas; melhor previsibilidade dos
processos; maior disponibilidade de material; empenhamento da médo de obra mais efetivo
e articulado; incremento da qualidade dos processos; aumento da motivagdo e do

sentimento de pertenca. No que concerne a divulgacdo dos beneficios, 0 método mais
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recorrente é o briefing, com uma periodicidade diaria ou semanal. Para garantir a melhoria
e a sustentacdo dos processos, inferiu-se que se encontram implementadas rotinas e
praticas, tais como, briefings diarios, reunibes semanais de planeamento e
acompanhamento de trabalhos, gestdo de material e processos logisticos.

Em relacdo a dimensdo lideranca, constata-se a definicdo de objetivos (mensais,
semestrais e anuais), por parte do dDMSA e da gestdo de frota, designadamente, em
termos de prontidao de aeronaves, e que de certa forma, existe monitorizacdo quanto a sua
concretizacao.

Em termos da dimensdo pessoas, verifica-se 0 reconhecimento da importancia do
aproveitamento do potencial humano, através do envolvimento dos intervenientes para a
identificacdo e materializacdo de OM, que se tém traduzido na melhoria e qualidade dos
processos, aferindo-se a inexisténcia de um procedimento formal para registo, analise e,
eventual, implementacao.

No que respeita a dimensao formacao, apesar de alguns efetivos terem formacdo em
ferramentas de MC, como o0 A3-PDCA, 5S, kaizen e lean, conclui-se que existe um défice
nesta area, substanciado pela auséncia de conteldos programaticos nos programas de curso
ab initio. Constata-se, porém, que os efetivos com formacdo sdo os responsaveis por
conduzir eventos de MC e os principais dinamizadores para a melhoria dos processos,
fomentando uma cultura de MC.

Da caracterizacdo da situacdo atual conclui-se que os SA em que se realizaram a¢6es
de MC de uma forma mais sistematizada, no &mbito da metodologia lean, e da formacéo
académica dos OFM nesta tematica, apresentam um maior grau de implementacdo de
metodologias e praticas de MC.

Relativamente ao OE2, “Analisar o estado atual da implementacdo da MC nas
atividades de manutencdo aerondutica na OGMA?”, foi materializado pela resposta a QD2,
tendo por base a andlise de conteldo das entrevistas realizada & OGMA, no sentido
identificar quais as praticas (benckmarking) que poderiam ser replicadas.

Na dimensdo processos, aferiu-se que a MC se encontra implementada de forma
abrangente, nomeadamente, em ac¢bes de manutencdo programada e inopinada, logistica e
engenharias, sendo sustentadas, por exemplo, através de Gemba Walks e do programa de
Geracdo de Ideias, estando em curso o0s processos de Hoshin Kanri, Gestdo de
Performance, 5S, a reestruturacdo do TPM e da Academia Lean. Em relacdo as

ferramentas, recorrem, sobretudo, as mesmas aplicadas na FA, adotando também, TPM,
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Just-in-time, SMED e Poka Yoke. A implementacdo de MC tem proporcionado alcangar
beneficios, ao nivel da diminui¢do do lead time dos produtos, minimizar deslocagdes e
tempos de espera, reduzir o risco de acidentes, diminuir os custos de ndo qualidade e alocar
a mdo de obra especializada de forma mais efetiva. A divulgacéo de melhorias € realizada
transversalmente & organizacdo, através de reunides, apresentacdo de kaizens, como
também pelas liderancas das areas e na intranet. As praticas diarias incluem briefing de
analise de resultados, gestdo visual, normas para aplicacdo do 5S e incentivo a geracao de
ideias.

Na dimensdo lideranca, a definicdo de objetivos, através da metodologia Hoshin
Kanri, a sua divulgacdo e o acompanhamento dos projetos constituem-se como a base para
0 sucesso, assim como pela respetiva monitorizacdo em reunides de analise de progresso,
como parte integrante da gestdo de performance.

Em relacdo a dimensdo pessoas, existe a pratica de realizar workshops, em que as
areas intervenientes nos processos participam com os seus conhecimentos na identificacdo
de OM, constatando-se a documentacdo dos projetos de implementacdo em ficheiros A3-
PDCA.

Em termos da dimensdo formacdo, aferiu-se que todos colaboradores tém uma
formacdo inicial em conceitos lean, sujeita a refrescamentos periddicos e,
complementarmente, em A3-PDCA para todas as liderancas. A equipa de exceléncia
operacional é responsavel pela disseminacdo da filosofia de MC, garantindo apoio na
implementacdo da metodologia mais adequada e na definicdo de projetos estratégicos. Para
esta entidade a MC faz parte da cultura, sendo uma das principais estratégias, assente nas
quatro dimensdes de atuacao.

Face ao exposto, o OG, “Propor contributos para a sistematizagdo da implementacao
da MC na manuten¢do aeronautica na For¢ca Aérea e atribuicdes associadas”, encontra-se
concretizado na resposta a QC, resultante dos contributos dos OFM e GSA,
complementados, pela perspetiva estratégica do dDMSA, da OGMA e da CLT, que
permitiram a identificacdo da situacdo futura e estabelecer o plano de acéo apresentado nos
Quadros 15, 16 e 17.

Concluida esta investigacdo, considera-se que existem contributos para o
conhecimento, decorrentes da anélise da situacdo atual, relativamente a implementacéo da

filosofia de MC nas atividades de MA na FA, possibilitando uma caracterizagdo
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abrangente de todos os SA e, conjuntamente, identificar quais as dimensdes de atuacgao
prioritaria, conducentes a sistematizacdo de metodologias e praticas de MC.

Complementarmente, a realizacdo deste trabalho proporcionou a partilha de
experiéncias e conhecimentos, assim como o inter-relacionar de conceitos teoricos e
praticos, resultando numa proposta de plano a¢do que envolveu todos os niveis de gestéo.

Em termos de limitacdes, identificou-se uma limitacdo, ao nivel da obtencdo de
contributos por parte de todas as entidades, no entanto, sem condicionar o desenvolvimento
da investigagéo.

No que diz respeito a estudos futuros, considera-se importante analisar o processo
logistico associado a aquisicdo de material aeronadutico, de modo a identificar OM que
permitam a sua otimizacdo. Nesta area logistica, considera-se, igualmente pertinente,
analisar a possibilidade de implementacdo de processos de contratagdo plurianuais, de
forma transversal & GSA.

No seguimento dos resultados da investigacdo realizada, no que concerne a
recomendac0es, propde-se 0 envio da presente investigacdo para as entidades referidas na
proposta de plano de acdo, com o0 objetivo de concretizar as agOes identificadas para a
implementacao sistematizada de MC nas atividades de MA na FA.

Como reflexdo final, a MC é uma jornada de pequenos passos para alcangar grandes

objetivos, substanciada pelas palavras de Lao-Tse*:

“A viagem de mil quilometros comeg¢a com um unico passo.”

% Filésofo da China Antiga (604-517 a.C.).
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Apéndice A — Modelo de analise

Objetivo Geral

Propor contributos para a sistematizacdo da implementacdo da melhoria continua na manutencéo aeronautica na Forca Aérea e atribuicGes

associadas.

Questéo Central

De que forma é possivel sistematizar a implementacéo de implementar metodologias de melhoria continua na manutengéo aerondutica na Forca

Aérea?

Técnicas de recolha e

Objetivos Especificos Questdes Derivadas Conceitos Dimensdes Indicadores tratamento de dados
1.1. Processos / Eventos
) 1.2. Ferramentas aplicadas
Melhoria Continua Processos 1.3. Beneficios alcancados
1.4. Divulgagéo de melhorias
Cultura — — -
Organizacional 1.5. Préticas diérias / Novas rotinas .
. 1.6. Comunicacéo de objetivos Entrevistas
Lideranca — — semiestruturadas
1.7. Medicéo / Monitorizagéo Andlise d el
. nalise de conteddo
gfall d_a ?lelﬁrﬂen?ag%s;agg QD1: Como se encontra 2.1. Envolvimento dos colaboradores
melhoria  continua  nas ggs:ggjigtzgargawugegago .
atividades de manuteng&o - 5 ¢ Pessoas 2.2. Quantificacdo de OM
aeronautica na FA. aeronautica na FA? Aproveitamento do (identificadas / implementadas)
Potencial Humano 2.3. Registo / Analise / Tratamento /
Implementacédo
Gestéo/Retencdo do 3.1, Formagdio
Conhecimento B Anélise documental
(Engagement) x 3.2. Colaboradores com formacdo em Entrevistas
Formacéo

MC

3.3. Contributos dos colaboradores
com formag&o para a MC

semiestruturadas
Analise de contelido
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OE2 - Analisar o estado
atual da implementacdo da
melhoria  continua  nas
atividades de manutencéo
aeronautica na OGMA.

QD2: Como se encontra
implementada a MC nas
atividades de manutencéo
aeronautica na OGMA?

Melhoria Continua

1.1. Processos / Eventos

1.2. Ferramentas aplicadas

Processos 1.3. Beneficios alcancados
1.4. Divulgacdo de melhorias
Cultura ” - .
. 1.5. Préticas diérias / Novas rotinas
Organizacional )
. 1.6. Comunicacéo de objetivos Entrevistas
Lideranca — — semiestruturadas
1.7. Medicéo / Monitorizagédo - i
Anélise de contetdo
2.1. Envolvimento dos colaboradores
Pessoas 22 Q_ugntificag_éo de OM
Aproveitamento do (identificadas / implementadas)
Potencial Humano 2.3. Registo / Anélise / Tratamento /
Implementacédo
Gestdo/Retencdo do .
Conhecimento 3.1. Formagdo
(Engagement) ~ E_ntl’eViStaS
Formacio 3.2. Colaboradores com formacdo em semiestruturadas

MC

3.3. Contributos dos colaboradores
com formag&o para a MC

Andlise de contetido
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Apéndice B — Tipos de desperdicios, principios e ferramentas Lean / Kaizen

Tipos de desperdicios (Ohno, 1988; Pinto, 2009)

Excesso de producéo - antecipacdo do cronograma de producéo, desconsiderando a quantidade otimizada de
produtos a produzir, a favor da utilizacéo eficiente do equipamento.

Deslocac¢des — movimentacdo de pessoas, podendo incluir a realizagdo de esforcos fisicos, por exemplo, para
levantar ou carregar objetos pesados.

Esperas — correspondem ao periodo de tempo em que pessoas ou equipamentos estdo parados a espera de
algo.

Transporte — movimentacdo de materiais, equipamentos, pecas acabadas ou semimontadas de um local para
outro, podendo ocorrer danos.

Sobreprocessamento — resulta, frequentemente, da dessincronizacéo de processos, assim como de operacgdes
ou etapas desnecessarias.

Excesso de stock — produtos finais, semiacabados ou matérias-primas armazenadas, que para além do seu
custo, ocupam espago € que, por vezes, requerem armazéns e mao de obra para a sua gestdo, e ainda assim,
podem estar também a degradar-se.

Defeitos — podem interromper a producdo, tendo custos associados ao rework ou ao ndo aproveitamento dos
produtos, contribuindo para o0 aumento de custos, de stocks e diminuicdo de produtividade.

Principios Lean / Kaizen

Quadro 18 - Principios Lean / Kaizen

Principios Lean

Principios Kaizen

- Identificar valor — definido pelo cliente, relativo
ao que esta disposto a pagar pelas caracteristicas de
um produto ou servi¢o, num momento especifico.

- Cadeia de valor — identificar todas as etapas dos
processos, as que acrescentam valor, assim como
os desperdicios (a serem eliminados ou
minimizados).

- Eluxo continuo — consiste em fazer com que os
produtos estejam sempre em movimento, ao longo
do processo, de forma a criar fluidez e a minimizar
as paragens.

- Producao puxada pelo cliente — significa que o
inicio de um processo, apenas sera executado,
idealmente, quando a etapa a jusante precisar,
correspondendo a Ultima etapa a entrega do
produto/servico ao cliente.

- Perfeicdo — representa a MC, ou seja, procurar a
eliminacdo completa de todos os desperdicios,
através da reorganizagdo de processos para que
apenas as etapas que agregam valor fagcam parte do
processo.

- Ac0es de devem ser focalizadas no local de maior

necessidade

- Aplicacdo em qualquer local ou organizacao
- Aprender na prética
- Aumento da produtividade deve ser baseado em

acles que ndo exijam investimento financeiro alto

- Envolvimento de todos os colaboradores no

processo de melhoria

- Kaizen deve ser direcionado de forma que o seu

objetivo seja unicamente a melhoria dos processos

- Melhorias obtidas devem ser divulgadas, como

forma de obtermos uma comunicagdo transparente

- Prioridade na melhoria das pessoas deve ser 0

mandamento mais importante.

- Todo o desperdicio deve ser eliminado.

Fonte: (Principios Lean, adaptado de Carvalho, 2021; Womack & Jones, 1996 / Principios Kaizen, adaptado
de Costa, 2019)

Ferramentas Lean / Kaizen

A%

5 Whys — repeti¢do da pergunta “porqué” durante cinco vezes, perante um problema, podera contribuir para
encontrar a sua causa raiz e deste modo, permitir atuar em conformidade para a sua mitigacdo (Ohno, 1988).
5W2H - conjunto de questdes (who?, what?, where?, when?, why?, how?, how much?) que poderdo
contribuir para obter respostas importantes, para quem esta a comegar uma atividade, e que tem aplicagdo em
qualquer processo de deciséo (Pinto, 2009).

Apd B-1



'?%% A Melhoria Continua na Estrutura Organizacional da Forca Aérea

6S (5S + 1S) — conjunto de cinco palavras de origem japonesa (seiri — triagem, seiton — organizag&o, seiso —
limpar, seiketsu — normalizar, shitsuke - disciplinar), que comegam pela letra “S”, que constituem um método
de gestdo e organizacdo do local de trabalho, apresentando resultados rapidos e visiveis, que estabelece o
ambiente cultural para a MC e que traduzem a face visivel da transformag@o organizacional. O sexto “S”
refere-se a seguranca, significando respeito pelo local de trabalho e pelo trabalhador, de modo a evitar
acidentes (Carvalho, 2021; Pinto, 2009; Salvada, 2018).

A3-PDCA - metodologia orientada para resolugdo de problemas em A3, baseada em oito passos
(identificagdo e descricdo do problema, perceber o processo/problema, definicdo do objetivo, perceber as
causas do problema, definicdo de tarefas, verificagdo de resultados, uniformizar, reconhecer e partilhar o
sucesso), visando identificar as causas e encontrar a melhor solugéo. A sua designacdo deve-se ao facto de se
apresentar sob o formato de uma folha A3 para facilitar a visualizacdo da informacdo transcrita no
documento (Ribeiro, 2012; Salvada, 2012a).

Brainstormig — atividade desenvolvida individualmente ou em grupo que visa explorar toda a capacidade
criativa e intelectual (Patel, s.d.).

Briefing — reunido que permite criar rotina/método para melhorar a passagem de informacdo, alinhando a
equipa com os objetivos e que possibilita 0 acompanhamento de resultados, assim como fomentar o
envolvimento dos colaboradores (Marcal, s.d.).

EMR (Eventos de Melhoria Répida) — evento de MC destinado a procurar e a implementar mudancas
rapidas nos processos, recorrendo a workshops de melhoria rapida, com uma duracdo de sete semanas, em
gue trés semanas sdo de preparacdo, seguidas de um evento de cinco dias e as restantes trés semanas para
acompanhamento e sustentagdo do processo) (Pinto, 2009).

Gestao Visual — instrumentos de comunicacdo que permitem aferir, em tempo real, a performance de um
determinado processo e a tomada de decisdo, através da analise e controlo de métricas de desempenho,
constituindo-se como elemento agregador de toda a equipa para cumprimento dos objetivos (Salvada, 2018).

GTD (Get Things Done) — metodologia de produtividade pessoal que permite redefinir a forma como as
pessoas abordam a sua vida e o trabalho, que tem por base a pratica de cinco etapas (capturar, clarificar,
organizar, refletir, compromisso) (Allen, 2022).

Hoshin Kanri — significa a gestéo e o controlo da dire¢do de uma organizacéo, através do desdobramento da
gestdo estratégica, em projetos especificos, integrando as atividades diarias com os objetivos de longo prazo
(Pinto, 2009).

Just-in-time — sistema de produgdo continua, em que a entrega do material ocorre somente no momento em
gue é preciso e na quantidade estritamente necessaria (Ohno, 1988).

Kanban — palavra de origem japonesa que significa “cartdo”, sendo uma das ferramentas mais simples para
coordenar o fluxo de informagéo, ao longo de um processo (Pinto, 2009).

Poka Yoka — palavras de origem japonesa que significa “a prova de erro” (Pinto, 2009).

SMED (Single Minute Exchange of Dies) - métodos que permitem a rapida mudanca de ferramentas (setup)
ou configuracdo de um equipamento (Pinto, 2009).

Standard Work — forma mais eficiente de realizar um processo, com o objetivo de garantir que o resultado
final é o esperado, alcangando maior estabilidade e previsibilidade (Imai, 1997).

Scrum — metodologia de organizacdo e gestdo de equipas e projetos, inicialmente utilizada pelas
organizagOes de desenvolvimento de software, sendo também inspirada no modelo de gestdo de equipas da
Toyota e no proprio TPS, em que diariamente existe uma reunido da equipa com o Scrum Master, para
abordar o que foi feito no dia anterior, definir o que vai ser feito naquele dia e avaliar se existem
constrangimentos (Carvalho, 2021).

VSM (Value Stream Mapping) — ferramenta utilizada que permite representar de forma gréfica os fluxos de
materiais e de informacéo ao longo dos varios processos numa organizagdo (Carvalho, 2021).

TPM (Total Productive Maintenance) — procura maximizar a eficiéncia dos equipamentos através de um
sistema total de manutencdo preventiva, ao longo da sua vida Util, contribuindo para o envolvimento dos
operadores neste processo (Imai, 1997).
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Apéndice C — Guides de entrevistas

Guido de Entrevista para o Diretor da DMSA

Q1: Como perceciona a evolucdo da implementacdo das metodologias de MC na manutencdo aeronautica na
FA, entre 2007 e 20217

Q2: Considerando a Diretiva do Chefe de Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA) n.° 08/CEMFA/2019, no
seu Objetivo Estratégico (03) — Forca Aérea Moderna de Exceléncia, como perceciona a sua
implementacdo num contexto de MC, na manutencdo aeronautica na FA, atualmente?

Q3: Que abordagem preconiza para a sistematizacdo da implementacdo de metodologias de MC, na
manutencdo aeronautica na FA, nas seguintes dimensGes: Lideranga, Formagdo, Aproveitamento do
Potencial Humano / Envolvimento dos Colaboradores / outras linhas de acdo que considere pertinentes
(ex: estrutura organizacional dedicada e responsavel pela MC, academia de MC, programa de ideias
criativas, Balanced Scorecard, Hoshin Kanri, ...)?

Guido de Entrevistas para OFM / GSA / OGMA

Q1: Considera que se encontra implementada uma cultura de MC? Em caso afirmativo, em que processos
foram implementadas metodologias e/ou praticas de MC (ex: Inspec¢fes Programadas, Inopinadas,
Processos Logisticos, outros)? Em caso negativo, porqué?

Q2: Em relagdo aos processos referidos na questdo anterior, as praticas de MC tém sido mantidas, ao longo
do tempo? Em caso afirmativo, de que forma? Em caso negativo, porqué?

Q3: Atualmente, encontram-se a decorrer ou estdo previstas acdes ou eventos de MC, em algum processo?

Em caso afirmativo, quais as razdes que motivaram essa(s) iniciativa(s)? Em caso negativo, porqué?
(Processos a decorrer / Processos futuros)

Q4: Quais as ferramentas de MC que foram ou estéo a ser utilizadas [EMR, VSM, 5S, Gestdo Visual, A3-
PDCA, Briefing Diério, Brainstorming, Standard Work, Kanban, Outras (quais?)]

Q5: Quais os beneficios quantitativos e/ou qualitativos alcangados com a implementagdo da MC, em termos
de: Tempos de Processos (em percentagem), Disponibilidade do Material, Empenhamento de méo de
obra, Qualidade (ex: menor necessidade de rework, ...), Motivagdo dos Colaboradores.

Q6: Os beneficios / melhorias alcangados séo divulgados? Em caso afirmativo, de que forma? Em caso
negativo, porqué?

Q7: Considera que existe definicdo de objetivos, a sua comunicacdo e 0 empenhamento para os alcancar, por
parte da lideranga (ex.: Comandante da UB / DMSA / Chefe de Reparticao / CEO, ...), para a melhoria
dos processos? Em caso afirmativo, de que forma?

Q8: Na sua opinido, considera que existe aferi¢cdo / acompanhamento dos objetivos de MC, por parte da
lideranga? Em caso afirmativo, de que forma?

Q9: No ambito da MC, foram implementadas novas rotinas / praticas diarias? Em caso afirmativo, quais?

Q10: Considerando que “quem conhece o trabalho, conhece os problemas e pode contribuir para a
identificacdo de solugdes”, considera que a manutencdo em que estd inserido(a) contribui para a

identificacdo de oportunidades de melhoria de forma sistematica (ex: brainstorming)? Em caso
afirmativo, de que forma? Em caso negativo, porqué?

Q11: Quais as oportunidades de melhoria que foram identificadas e implementadas, até ao momento, durante
0 ano de 2021?

Q12: Quando sdo identificadas oportunidades de melhoria, ou solucbes de resolugdo de um problema, que
procedimento é dado a esses contributos (ex.: registo, processo de analise e eventual implementacao)?

Q13: Quantos militares frequentaram acgdes de formagdo em MC (ex: Kaizen, Lean, A3-PDCA, EMR, VSM,
...) e quais sdo essas formagdes?

Q14: Considera que o quantitativo de militares com formacdo é reduzido, suficiente ou elevado, para uma
implementac&o sistematizada da MC?

Q15: No caso de existirem militares com formacdo em MC, em que medida 0s conhecimentos adquiridos
estdo a ser aplicados para implementar préaticas de MC?

Q16: Na sua opinido, que medidas poderiam ser adotadas pela FA / OGMA para sistematizar a
implementacdo da MC na manutencao de sistemas de armas / manutengdo aeronautica (ex: formagéo,
estrutura organizacional dedicada e responsavel pela MC, ...)?
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Q17: Na sua opinido, considerando os quantitativos de pessoal colocados nas manutengfes de sistemas de
armas / GSA / areas de manutengdo aeronautica, em que medida a implementagdo de metodologias e
préticas de MC poderiam contribuir para tornar os processos mais otimizados e assim, desta forma, os
recursos humanos serem alocados de uma forma mais eficiente?

Guido de Entrevista paraa CLT

Q1: Na sua opinido, em que medida as seguintes dimensdes de atuacdo sdo fundamentais para a
implementacdo sistematizada de metodologias de Melhoria Continua nas Organizagfes: Lideranga,
Formac&o, Aproveitamento do Potencial Humano / Envolvimento dos Colaboradores / outras linhas de
acdo que considere pertinentes (ex: estrutura organizacional dedicada e responsavel pela Melhoria
Continua, academia de Melhoria Continua, programa de ideias criativas, Balanced Scorecard, Hoshin
Kanri, ...)?
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Apéndice D — Analise de contetdo das entrevistas (Q1-Q15)

Quadro 19 — Analise de contetdo das entrevistas (Dimensao - Processos)

Dimenséo 1 - Processos

Questao Forca Aérea OGMA

- Cultura - Cultura

- Existe uma cultura de implementacdo da - A Melhoria Continua faz parte da nossa
melhoria continua cultura como uma das principais estratégias

- Processos - Processos

- Caracterizacdo das IPA - Engenharias

- Controlo de material - Fases de execucdo de oriundas

- Equipamento auxiliar - Fases de inspecéo

- Estrutura do controlo de configuracéo - Planeamento de operagdes

- Geracdo de saidas - Processos administrativos

- Gestdo de atividades - Processos logisticos

Q1 - Gestéo documental

- Kanban para material consumivel de
utilizacdo inopinada

- Kits de material para inspec6es programadas

- Manutencéo inopinada

- Manutencao programada

- Mapas de inspe¢édo

- Modelo Légico

- Processo de gestdo de reparaveis

- Processos logisticos

- Resolucdo de problemas e otimizacéo

- Anélise e divulgacao de ocorréncias - Programa de Geracéo de ldeias

- Anélises SWOT setoriais - Realizacdo de Gemba Walks - Lideranga de

- Brainstorming forma rotineira e consistente junto aos

- Briefings diérios operacionais, incentivando a melhoria,

. Doca de inspegdo com acesso Wi-Fi, reconhecendo os bons exemplos e
economia de tempo e impressdes de cartas assegurando a importancia da sustentacao da
de trabalho mudanca.

- Empacotamento das a¢fes de manutengéo
ao dia

" Fase de certificagdo com lugar a

Q2 identificagdo de OM e NC*

- Gabinete dedicado a melhoria continua

- Gestdo de material

- Hangar meet quinzenal

- Manutencéo de um nucleo de elementos
conhecedores destes processos

- Mapeamento visual de tarefas e processos

- Padronizacao dos processos

- Programas de inspe¢éo

- ReuniBes de inspecédo

- Sequéncia de tarefas de inspecédo otimizada

% N3o Conformidade.

Apd D-1




'?%% A Melhoria Continua na Estrutura Organizacional da Forca Aérea

Q3

- Processos a decorrer

- Alteracéo das cartas de trabalho das
inspegdes

- Aquisicdo de material - 80% em contratos
plurianuais (3 anos)

- Area do aprontamento

- Area logistica

- Definicdo de processos internos

- Desenvolvimento de procedimentos de
trabalho

- Listagem do material em falta nas aeronaves

- Mapeamento de IPP

- Metodologia de preenchimento dos
relatdrios de avaria

- Otimizag&o do 3° escaléo

- Organizacdo das salas e do layout dos
hangares

- Planeamento e programacéo da inspecédo de
3° escaldo”

- Processo de aceitagdo de aeronaves

- Processo de indugéo de aeronaves em 3°
escaldo

- Reestruturagéo orgéanica e funcional
(REIFA)

- Reviséo dos pacotes IPA

- Uniformizagéo do processo de canibalizac¢do

- Processos a decorrer

- bS

- Gestdo de Performance

- Hoshin Kanri

- Reestruturacdo da Academia Lean
- Reestruturacédo do TPM

Q4

- 5 Porqués

- 5§

- BW2H

- A3-PDCA

- Brainstorming

- Briefing diario,
semanal, trimestral

- EMR

- Gestdo Visual
- GTD

- Kanban

- Standard Work
- VSM

- bS

- A3-PDCA

- Brainstorming
- Briefing dirio
- EMR

- Gestdo Visual
- Just-in-time

- Kanban

- Poka Yoke

- SMED

- Standard Work
- TPM

- VSM

Q5

- Tempos de Processos

- Aumento do nimero de inspecdes
- Aumento do rendimento passou de 24%

para 60%

- Diminuicdo do tempo das inspecGes
programadas (2° e 3° escaldo)
- Diminuicdo do tempo de processo de gestdo

de rotaveis

- Maior facilidade de acesso a situacéo das

inspecdes

- Melhoria da revisibilidade
- Menos paragens nas atividades de
manutenc¢do programada

- Tempos de Processos

- Reducéo do lead time dos produtos

Q5

- Disponibilidade do Material

- Maior certeza no planeamento
- Maior disponibilidade de material

- Disponibilidade do Material

- Fornecimento de material no bordo de linha
eliminando, por parte de méo de obra direta,
deslocagdes e tempos de espera
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- Empenhamento de méo de obra

- Diminuicdo do nimero elementos dedicados

- Empenhamento da méo de obra
especializada somente nas tarefas que

- Empenhamento de méo de obra

- Diminuic&o do risco de acidentes

Q5 agregam valor
- Empenhamento da mao de obra mais
articulado
- Flexibilidade na gestdo de méo de obra
- Maior rentabilizacdo da mdo de obra direta
- Qualidade - Qualidade
- Aumento da eficiéncia do planeamento - Aumento da satisfacdo dos clientes
- Diminuicédo de paragens nas inspecoes - Reducéo de custos de ndo qualidade
programadas
- Foco na tarefa
05 - Maior previsibilidade
- Melhoria da qualidade dos processos (ex.
inspecdes)
- Melhoria na interligacdo das equipas
- Menor necessidade de rework
- Redugdo no nimero de avarias e respetiva
severidade.
- Motivacéo dos Colaboradores - Motivacéo dos Colaboradores
Q5 - Aumento da motivagéo - Reducéo de tarefas ndo especializadas que
- Aumento do sentimento de pertenga eram feitas pelos técnicos de manutengéo
- Apresentagdo em A3-PDCA - Briefing mensal
- Briefing diério, semanal, trimestral - Divulgacdo de melhorias consoante 0s niveis
- Briefings escritos hierdrquicos
- Conquistas diérias sdo expressas no grupo - Melhorias operacionais divulgadas na
de WhatsApp intranet da OGMA e pelas préprias
Q6 - Divulgacdo nas paginas oficiais (BA5 e FA) liderancas nas suas areas
- Divulgagao por Groupwise - Reunides de lideranca
- Hangar meet - Sessdes de apresentacdo de kaizens
- Prontidao
- Regime de esforco
- Relatérios/reportes periddicos.
- Antecipacéo da requisi¢do de componentes | - 5S - implementac&o de rotinas de verificacéo,
rotaveis pelo DPP, antes das IPP diarias ou mensais
- Briefing semanal para acompanhamento dos | - Acompanhamento dos projetos kaizen até ao
trabalhos e necessidades de RH final da implementagdo e comprovacédo de
- Briefing trimestral de MC sustentacdo
- Colocagdo de pessoas chave em - Briefing diario para analise de resultados do
determinadas areas (gestdo do hangar para dia anterior
impulsionar a organizacao e limpeza) - Gestdo visual
- Confirmacéo da disponibilidade de EMPs, - Incentivo a geracdo de ideias
antes das IPP
Q9 - Controlo logistico do Stock de Bancada

(kanban) pela Ferramentaria

- Envolvimento dos militares na gestdo da
mudanca

- Gestéo visual

- Hangar meet quinzenal

- Identificagdo de melhorias pelos mecanicos
para que a chefia possa corresponder com as
suas necessidades na execucao.

- ReuniBes semanais de planeamento com as
Operacdes
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Quadro 20 — Andlise de contetido das entrevistas (Dimensao - Lideranca)

Dimenséo 2 - Lideranca

Questdo Forca Aérea OGMA
- Acompanhamento dos objetivos pelo - Comunicacao de objetivos através da
Comandante do Grupo Operacional metodologia Hoshin Kanri
- Defini¢do e comunicacdo de objetivos pela - Papel da lideranga é fundamental no
Q7 DMSA (anuais, semestrais, mensais) acompanhamento dos projetos,
- Definicdo e comunicagdo de objetivos pelo exemplaridade e auxilio na resolugdo de
Comandante da Unidade constrangimentos
- Empenhamento do Comandante de Esquadra
- Presenca assidua da DMSA na Unidade
- Auditorias - Acompanhamento dos objetivos dos projetos
- Briefing semanal em reunides dedicadas & andlise de progresso
- Objetivo da prontidao seguido trés vezes por da area
semana
Q8 - Resultados alcancados
- Reunides e relatérios/reportes periddicos
- ReuniBes previamente definidas para
verificacdo dos resultados e incentivo ao
longo de todo o processo
Quadro 21 — Analise de contetido das entrevistas (Dimenséo - Pessoas)
Dimensao 3 — Pessoas
Questdo Forca Aérea OGMA
- Brainstorming - Realizag8o de Workshops para todas as areas
- Comunicacéo ao Oficial de Manutencéo e intervenientes no processo participarem
. Envolvimento dos colaboradores é vital com os seus conhecimentos na discussdo de
. Envolvimento e recolha de contributos ideias que conduzem as aces de melhoria
Q10 através dos intervenientes diretos nos
processos para encontrar as melhores
solucbes
- Realizago de trabalhos académicos
(CPSCH)
- Identificadas (32) - ldentificadas (80), apenas projetos de
Q11 - Implementadas (27) transformacdo estratégicos
- Implementadas (6), que foram destacadas na
entrevista.
- Adicdo de contetidos no Moodle - Elaboracéo de ficheiros A3-PDCA para todos
- Avaliacdo da OM por todas as partes 0s projetos, para que a solucéo e o raciocinio
envolvidas e caso seja considerada, por tras que a originou fiquem registados
definicdo de um plano para a sua
implementacédo
Q12 - Divulgacgdo através de email

- Inexisténcia de um processo sistematizado
- Registo local das OM, andlise e

implementacédo

- Uniformizago com outros processos e

criando registo destes procedimentos
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Quadro 22 — Andlise de contetido das entrevistas (Dimensao - Formacao)

Dimenséo 4 — Formacéao

Questdo Forca Aérea OGMA
- Efetivos com formagéo (9) - Formagdo inicial em conceitos lean para
- Diversos efetivos com conhecimento nos todos os colaboradores que entram para a
processos de MC, mas poucos com empresa
13 formagéo reconhecida (BAS) - Refrescamento de 2 em 2 anos
Q - 55 (1) - A3-PDCA para todas as liderancas
- A3-PDCA (5)
- Kaizen (2)
- Mestrado em Lean (1)
- Reduzido - Ainda ndo temos o alcance que pretendemos
014 e estamos a trabalhar para aprimorar o
processo de formacao/treino e as estratégias
de implementagé&o.
- Atitude de incentivo para a criacéo de - Equipa de exceléncia operacional garante a
cultura orientada para a MC metodologia correta, na definicdo e
- Militares com formacdo em MC sdo 0s implementacéo de projetos
principais impulsionadores para a melhoria
Q15 dos processos

- Militares com formacéo partilham
conhecimentos

- Militares com formacéo, responséveis por
liderar os eventos de MC (BA5)
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Apéndice E — Analise de contetdo das entrevistas (Q16-Q17)

Quadro 23 — Analise de contetido das entrevistas (situacdo futura)

Contributos para a implementacéo sistematizada de metodologias de MC

Questdo Forca Aérea OGMA CLT
- Estrutura Organizacional - Estrutura Organizacional - Estrutura Organizacional
- Equipas responsaveis pela gestao e incentivo da - Equipa central dedicada a MC, na dependéncia - Implementacéo de um departamento de
MC direta do CEO da empresa para garantir a melhoria continua como assessor a gestao de
- Gabinetes de Qualidade das Unidades mais disseminac&o por todas as areas da empresa topo para suportar a visdo da organizacéo,
robustos para acompanhamento dos processos de - Manual de exceléncia onde constam todos os numa perspetiva de longo prazo
MC conceitos e ferramentas - Implementacéo de programa de ideias
- Implementacéo de estrutura dedicada, apoiada na suportada por uma estrutura que analisa as
estrutura do SGQA para facilmente ser - Formacéo propostas e da sempre feedback e de alguma
implementada transversalmente na organizagéo - Escola Lean para disseminar o conhecimento na forma recompensa
- Implementac&o de processo para promover a organizacdo e criar autonomia das areas na
Q16 identificacdo de OM e respetiva implementacéo resolugdo de problemas - Formacéo
(OFMI/GSA) - Criacdo e facilitacdo de condicfes para que as
- Formacéo - Lideranca pessoas possam adquirir novas competéncias
Q3 - Coaching para liderancas - Apoio da lideranca para mostrar a importancia - Investimento em acbes de formag&o-acéo ou
(GT1) . Disseminar de conceitos:; Gestdo Visual, 6S, deste trabalho e os resultados que trara no futuro formacéo-treino
Trabalho Padréo, Mapeamento da Cadeia de - Realizaglo de Gemba Walks
Q16 Valor, Eventos de Melhoria Répida e A3-.PDCA - Lideranca
(GT2) - Formacéo ab initio - Aposta na implementacédo lean, numa
. Formacéo em todos 0s niveis perspetiva de longo prazo, de 5 a 10 anos
Q1 - Formag&o mais profunda para facilitadores de MC - Compromisso que consiga ultrapassar ciclos
(GT3) - Formag&o para OFM e Chefes de Setor de gestdo

- Lideranca
- Sensibilizacdo das liderancas para as metodologias
e sua familiarizagéo

- Pessoas

- Criar ambiente facilitador da participacdo
individual, em que todos sintam que fazem parte
da equipa

- Criacdo e facilitacdo de condicGes para
implementacéo de MC

- Criacdo e facilitacdo de condicfes para o
desenvolvimento das pessoas

- Implementacdo do modelo de lideres
serventes

- Realizacdo de Gemba Walks
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- Quitras lindas de acdo

- Accountable manager para a logistica (conforme

- Elaboracdo de um plano a médio prazo de

- Desdobramento da componente estratégica da

- Normalizacdo de processos

PMAR145)

implementacdo de MC com objetivos e areas de
intervencdo bem identificados

organizacdo através do Hoshin Kanri e do
Balanced Scorecard

- Pessoas

- Criacdo e facilitacdo de condicfes para que se
sintam proprietarias do seu trabalho

- Envolvimento é fundamental para se
conseguir identificar e implementar OM

- Qutras lindas de acéo

- Desdobramento da componente estratégica da
organizacdo através do Hoshin Kanri

- Integragdo de ferramentas do Agile (Scrum)
com o lean, numa perspetiva de longo prazo

Quadro 24 — Andlise de contetido das entrevistas (Beneficios na gestdo de RH)

Contributos da implementacdo de MC na gestdo de RH

Questdo Forca Aérea OGMA
- A MC ja ndo é mais uma possivel opcdo, sera uma necessidade - A'implementacdo de metodologias de MC traz-nos uma visdo muito clara
indesmentivel. de quais sdo os desperdicios existentes nos processo e quais 0s que
- Aplicacdo de metodologias de MC faz todo o sentido na FA para aumentar agregam valor”
a eficiéncia e eficacia dos processos, e por conseguinte, iria conseguir-se - Alocacdo de méo de obra especializada exclusivamente a trabalhos
alocar os RH de uma forma muito mais eficiente designados para a sua especialidade, de forma a garantir o maximo da
017 - Aplicacdo de metodologias e praticas de MC séo de extrema relevancia produtividade e capacidade

para a organizagao no contexto atual

- Aproveitamento, na totalidade, do tempo disponivel de um mecénico

qualificado para regeneracdo de potencial das aeronaves

- As praticas de MC podem ajudar na criacdo de estruturas e ferramentas que

permitam uma melhor gestdo dos RH disponiveis na organizacao

- As praticas de MC tornam mais eficiente o trabalho da GSA

- Eliminagdo ou redu¢do do tempo que alguns recursos da empresa gastam

em tarefas que ndo agregam valor para a sua funcéo
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