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Resumo

A presente investigagdo centra-se na sustentacdo dos Sistemas de Armas da Forca
Aérea, entre 2012 e 2016, periodo de implementagdo do Plano de Desenvolvimento
Sustentado Operacional. Este visa garantir o cumprimento pleno da missdo da Forca Aérea,
numa época de drastica redug¢do or¢amental, condicionante da sustentagdo dos Sistemas de
Armas.

O objetivo consiste em identificar os desvios da atividade sustentacdo dos Sistemas
de Armas face ao planeado no referido plano, as causas e propor solugdes para o futuro.

Esta investigacdo utiliza um raciocinio hipotético-dedutivo, apoiado numa
estratégia qualitativa com refor¢o quantitativo. Apos apresentacdo do enquadramento
teodrico, sdo testadas as hipoteses identificadas, através de recolha de dados, de documentos
e sistemas de informa¢do da Forca Aérea, e analise de entrevistas a clementos com
fun¢des-chave na atividade sustentacdo dos Sistemas de Armas.

Constatou-se que a sustentagdo dos Sistemas de Armas apresentou desvios, quanto
a aeronaves prontas e horas voadas, face ao preconizado no Plano de Desenvolvimento
Sustentado Operacional. Constatou-se também que houve perda de capacidades e um
elevado subfinanciamento dos Sistemas de Armas, com tendéncia a agravar-se. Por fim,
foram identificadas medidas de otimiza¢do na sustentacdo de Sistemas de Armas,

necessitando algumas duma grande mudanga a nivel de Sistemas de Informacao.

Palavras-chave
PDSO, Atividade Sustentacdo de Sistemas de Armas, Aeronaves Prontas, Regime

de Esforco, Custo de Sustentacao
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Abstract

This investigation concerns Air Force Weapon System sustainment, from 2012 to
2016, period of implementation of Operational Sustained Development Plan. This plan
aims to ensure the fulfilment of Air Force mission, in a time of drastic budget reduction,
that restrains Weapon System sustainment.

The purpose consists in identifying deviations to what is specified in Operational
Sustained Development Plan, concerning Weapon System sustainment, the causes and to
suggest solutions for the future.

This investigation uses a hypothetical-deductive reasoning, through a qualitative
method reinforced by a quantitative method, and applied to a case study in Air Force.
After presenting an initial theoretical study, hypotheses are tested using several data,
collected in documents and Information Systems of Air Force, and interviews with
elements in key functions within Weapon Systems sustainment activity.

It was established that Weapon System sustainment suffered deviations, regarding
ready to flight aircraft and flight-hours. It was also established capability loss and Weapon
System disinvestment. At last, some optimization measures, with direct impact on Weapon

System sustainment, were identified but some need a drastic change of Information System.

Keywords
PDSO, Weapon Systems Sustainment Activity, Operational Aircraft, Flight Hours

Effort, Sustainment Costs
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Introduciao

“Sustainment activities (...) is largely facilitated by interpersonal relationships
rather than clear, concise lines of authority and modern enterprise reporting and planning
tools. These limitations result in escalating costs and inefficiencies.”

(Hudson, S.M. et al., 2011)

Os tultimos anos, especialmente desde 2012, foram marcados por uma drastica
reducdo de orcamento da For¢a Aérea (FA), com consequéncias na sustentacdo e prontidao
dos seus Sistemas de Armas (SA). Tal gerou dificuldades acrescidas no cumprimento da
missdo da FA.

Para este periodo critico foi efetuada uma andlise pormenorizada ao orgamento
disponivel, aos custos da FA e a sua missdo, a partir da qual foi elaborado um plano
especifico de sustentabilidade até 2018, resumido no documento Plano de
Desenvolvimento Sustentado Operacional (PDSO) 2012-2018.

Este plano, por SA ¢ por ano, definia o objetivo de numero de Aeronaves Prontas
(AP) e as Horas de Voo (HV), planeadas para cada ano “em fun¢do das missdes previstas
para as Unidades Aéreas (UA) e dos recursos (humanos, materiais, financeiros)
disponiveis” (FA, 2014, p. 4). As HV anuais efetuadas pela FA no total, sio denominadas
de Regime de Esfor¢o (RE) da atividade aérea. O referido plano, estimava também o custo
de operacdo para o periodo 2012-2018. Este custo de operagdo ndo ¢ mais que a soma entre
custos de sustentacdo (CS) dos SA e custos de Petrol, Oil and Lubricant (POL).

O PDSO representa o plano de recuperagdo sustentada de capacidades consideradas
necessarias ao cabal cumprimento da missdo da FA.

Contudo, apesar do PDSO s6 terminar em 2018, existe ja a necessidade de o rever
pois foram detetados desvios na sua execu¢do nas varias vertentes (HV, tripulagdes
qualificadas e AP) (FA, 2016b, p. 4). De acordo com o despacho do Chefe do Estado-
Maior da For¢a Aérea (CEMFA), exarado na Informagdo n.° 12429 de 21 de julho de 2016,
da Divisao de Operagdes (DIVOPS) ¢ “essencial proceder a analise retrospetiva do que foi
previsto no plano e do que realmente aconteceu na execugao” (FA, 2016b, p. 1).

A presente investigacdo centra-se na atividade Sustentacdo dos SA pois esta

representa quase 60% do total dos custos de operacdo. Para além disso, a reducdo de
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consumo de POL por HV na FA ja foi alvo de analise apds a recomendagdo de poupanga

de 3% de combustivel pelas UA (DIVOPS, 2011 cit. por Milharadas, 2013, p.13).

 Custo de Sustentagdo [M€]

u Custo de POL [ME€]

Figura 1 — Estimativa dos custos operacionais para 2012 a 2018.

Fonte: (FA, 2012b)

Esta investigacdo ¢ pertinente pois quantifica os desvios desta atividade face ao
inicialmente planeado no PDSO e identifica as causas para esses desvios, de modo a
preveni-los no futuro préoximo e contribuir para a recuperacdo das capacidades da FA e,
consequentemente, para o cumprimento pleno da missao da FA.

Desta forma, o objeto de estudo desta investigagdo é a sustentagdo dos SA da FA. O
estudo ¢ delimitado temporalmente ao periodo compreendido entre 2012 e 2016 e
espacialmente a FA.

O objetivo geral desta investigacdo consiste em identificar quais os desvios da
atividade sustentacdo dos SA face ao planeado no PDSO, quais as causas para esses
desvios e propor solugdes para o futuro.

Os objetivos especificos (OE) sdo:

OE1 - Avaliar se a atividade sustentagdo dos SA ocorreu conforme previsto no
PDSO analisando para isso a evolugdo das variaveis AP e CS.

OE2 - Avaliar as consequéncias da implementacdo do PDSO para a atividade
sustentacdo dos SA, verificando se existe perda definitiva de alguma capacidade ou meio
da FA.

OE3 - Verificar se existe oportunidade de melhoria no que concerne ao controlo da
atividade sustentacdo de SA.

Segundo Quivy e Campenhoudt (2003, p. 32) a formulagdo do problema da
investigacdo reveste-se sob a forma de uma pergunta de partida (PP), que nesta

investigacao foi:
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PP — Que desvios ocorreram na atividade sustentacdo dos SA, nas vertentes de AP ¢
CS, durante a implementacao do PDSO, quais as causas e que li¢des dai se retiram?

A PP foi desconstruida em perguntas derivadas (PD) e respetivas hipoteses (H):

PD1 — Em que medida a atividade sustentacdo dos SA sofreu desvios durante a
implementa¢cdo do PDSO?

H1 - A atividade sustentagdo dos SA sofreu desvios face ao previsto no PDSO, no
que diz respeito a nimero de AP e RE efetuado.

PD2 — De que forma o financiamento condicionou a implementagdo do PDSO?

H2 — O financiamento condicionou a implementa¢do do PDSO pois ao ser menor que
o estimado provocou uma perda de capacidades maior que a planeada.

PD3 — Que medidas de otimizacdo se podem viabilizar no planeamento, execugdo ¢
controlo orcamental de forma a melhorar a atividade sustentacdo dos SA?

H3 — E possivel viabilizar um conjunto de medidas de otimizagio que permitem
incrementar o controlo e aumentar a flexibilidade na execucdo orgamental com repercussao
positiva na atividade sustentacdo dos SA.

A metodologia proposta para a realizagdo desta investigagdo seguira um raciocinio
hipotético-dedutivo, apoiado numa estratégia qualitativa com refor¢co quantitativo.

O corpo do trabalho sera subdividido em trés capitulos. No primeiro sera detalhado o
resultado da revisdo da literatura, a metodologia da investigagdo e o modelo de analise
(IESM, 2105b, p. 4). No segundo capitulo, sera caracterizada a situagdo atual da FA no que
diz respeito aos objetivos preconizados no PDSO. O terceiro capitulo sera dedicado a
apresentacdo e tratamento dos restantes dados recolhidos, para identificar possiveis
melhorias na atividade sustentacdo de SA.

As conclusdes incluirdo o sumario das linhas do procedimento metodologico, a
avaliagdo dos resultados obtidos, os contributos, as recomendagdes ¢ as limitagdes da

investigacdo (IESM, 2105b, p. 5).
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1. Revisio da literatura e modelo de analise

1.1. Sustentacio dos sistemas de armas

1.1.1. Conceitos

A arquitetura de um sistema ndo ¢ mais que a sua descri¢do, dos seus elementos e a
relacdo entre eles (Pascoa, 2016). Para a FA, o SA ¢ um sistema que pode ser descrito
como um ‘“conjunto logico de elementos que contribuem para a sua utilizacdo e ¢
constituido pela plataforma (aeronave, no caso em apreco), pessoal, equipamento, entre
outros” (FA, 2010, p. 4-2). A Figura 2 representa a totalidade dos elementos constituintes
de um SA.

Pessoal

Figura 2 — Componentes do Sistema de Armas.

Fonte: (FA, 2012a, p. 52)

A relag@o entre os diversos elementos que compdem o SA pode ser definida pela
atividade sustentagdo dos SA. Na doutrina da FA, existem varias acessdes para a expressao
sustentagdo do SA. Essas acessdes complementam-se ¢ podem-se resumir na seguinte
definicdo: conjunto de atividades necessarias para assegurar o apoio logistico, de modo
eficaz e eficiente (FA, 2009, p. 1-3), “de forma a se obter o produto final: aeronaves
prontas para a missdao” (FA, 2009, p. 2-2).

Na literatura internacional, encontra-se definicdo semelhante: “package of support
functions required to maintain the readiness and operational capability of weapon systems,
subsystems, software, and support systems” (USA DoD, 2009, p. 7). Para clarificar esta
definicdo ¢ também referido que a sustentagdo de SA ¢ o conjunto de tarefas tais como

“material management, distribution, technical data management, maintenance, training,
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cataloging, configuration management, engineering support, rvepair parts management,
failure reporting and analysis, and reliability growth” (USA DoD, 2009, p. 7).

Esta enumeracdo de tarefas vai de encontro as competéncias que estdo atribuidas ao
Comando da Logistica da Forca Aérea (CLAFA) enquanto entidade responsavel pela
atividade sustentacdo de SA na FA.

Na FA, apesar de a atividade sustentacdo dos SA ser da responsabilidade do CLAFA,
¢ a Direcdo de Manutencdo de Sistemas de Armas (DMSA) que centraliza a gestdo dessa
atividade contando com o apoio de outras Dire¢des, como a Dire¢do de Abastecimento ¢
Dire¢ao de Engenharia e Programas.

A DMSA tem entdo como objetivo “a maximizagdo da prontiddo operacional para o
cumprimento das missdes atribuidas” (FA, 2013b, p. 2-1), cabendo ao Gestor do SA
“elaborar, executar e controlar os planos de sustentacdo logistica, de forma a maximizar a
prontiddo dos SA dentro dos requisitos definidos de aeronavegabilidade continuada, tempo
e custo” (FA, 2009, p. 2-2). De forma alinhada, as Esquadrilhas de Manutencao, inseridas
na cadeia hierarquica do Comando Aéreo (CA), dependem tecnicamente da DMSA e
executam agdes de manutencdo (ou parte delas).

Entre as diversas competéncias que estdo entdo atribuidas 8 DMSA destacam-se, pela
relevancia para esta investigagdo, as seguintes:

. Planeamento e controlo da sustentagdo dos SA;

° Promogao da melhoria da eficiéncia dos processos de sustentagao;

. Elaboragao dos projetos or¢amentais anuais e dos ajustamentos necessarios;

. Colaboragdo na preparagao do Plano Anual de Atividades (PAA) da FA.

Para o CS ndo existe nenhuma definicdo cabal na doutrina da FA. Contudo, é
referido que este custo “inclui encargos resultantes de reparagdes, aquisicdo de material,
assisténcia exterior, locacdo de bens” (FA, 2016c¢, p. 2 do anexo), ndo incluindo custos de
POL. No PDSO, a soma de CS ¢ POL (excluindo custos de locacdo e contratos Full In
Service Support (FISS) suportados pela Lei de Programacgdo Militar (LPM)) assume-se
como os custos de operacao.

1.1.2. Planeamento ¢ monitorizagao
O planeamento e a monitorizagdo da atividade sustentacdo dos SA sdo, a semelhanca

de todas as outras atividades da FA, efetuados conforme preconizado no Ciclo Anual de
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Planeamento e Orcamento, tendo como referéncia dois documentos importantes de
administracdo: o PAA e o Relatorio Anual de Atividades (RAA).

O PAA pretende-se que seja um planeamento rigoroso de todas as atividades a
desenvolver pela FA e uma adequacdo dos recursos aos fins pretendidos de forma a obter o
seu produto operacional (FA, 2016a, p. 1). Este ¢ efetuado com base em objetivos
estratégicos, objetivos operacionais e atividades previamente definidos, a partir dos quais
os oOrgdos e servicos de cada Entidade Primariamente Responsavel (EPR) da
macroestrutura deverdo propor agdes a realizar (com ou sem expressdo orcamental).

Estas a¢des sdo traduzidas em objetivos de gestdo e¢ complementadas com
indicadores de gestdo e metas, que asseguram mensurabilidade a referida estrutura de
planeamento. Trimestralmente, a Divisdo de Plancamento (DIVPLAN) recebe o reporte
dos resultados globais das diferentes atividades e indicadores e elabora relatorios

consolidados para apreciagdo superior e divulgacao (FA, 2016c¢, p. 3). Isto permite analisar

os desvios da execucao face as metas planeadas e antecipar medidas corretivas (FA, 2016c,

p- 2).
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Figura 3 — Processo da gestao das atividades da FA.

Fonte: (FA, 2016d, p. 7)

A elaboracdo do RAA assenta na analise anual desses indicadores de gestdo com o
objetivo de divulgar o nivel de desempenho da FA e a execugdo da sua estratégia de
gestdo. O RAA ¢ ainda complementado pelos documentos legais Relatorio de Gestao e
Anuario Estatistico.

O desdobramento da atividade sustentacdo dos SA em acdes, indicadores e metas

encontra-se explanado no Anexo A, podendo-se destacar os indicadores média de AP e CS.
6
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A EPR para o planeamento e reporte da atividade sustentacdo dos SA é o CLAFA,
cabendo as diferentes direcoes técnicas do CLAFA a pormenorizacdo desse planeamento e
recolha da informacao para os reportes trimestrais.

1.1.3. Fatores condicionantes

E de realcar que a execucio da atividade sustentagdo dos SA esta sujeita a requisitos
e fatores externos que condicionam o produto final:

. RE que se pretende executar para cumprir a missao atribuida a FA;

. Numero de aeronaves distribuidas que, consoante a sua situacdo, poderdo ou
ndo gerar as AP necessarias para execu¢do do RE;

. Orcamento distribuido’ que, se insuficiente ou mal aplicado, podera
comprometer a realizagdo das atividades que perfazem a sustentacdo dos SA;

. Conjunto de leis e regulamentos pelos quais a atividade sustentacdo dos SA se
deve reger e governar.

Um dos requisitos mas também fator condicionante da atividade sustentacdo do SA ¢
o RE. O nivel de ambigdo para o RE encontra-se definido no Conceito de Operagdes de
cada SA. Contudo, anualmente, este ¢ sujeito a alteragcdes conforme as necessidades e os

constrangimentos do momento.

OUTPUT

Regime de
Esforco Sustentagdo dos
Sistemas de Aeronaves
Armas Prontas
Aeronaves
Distribuidas

Orgamento Distribuido

Legislagdo da Contratagdo Publica
Regulamento do Sistema de Gestdo da
Qualidade e Aeronavegabilidade

FACTORES CONDICIONANTES

Figura 4 — Fatores que condicionam a atividade sustentacdo de SA e o seu produto final.
Fonte: (Autor, 2016)

Segundo Marado (2016), o calculo anual dessas alteracdes ao RE ambicionado

baseia-se na Diretiva n.° 4/94 (FA, 1994) e ¢ elaborado através de inputs de diversas

' O orgamento consignado a FA pelo Orgamento de Estado designa-se Orgamento de Despesas
Correntes (ODC). Existem outras fontes de financiamento, designadamente o Orgamento de Receitas
Proprias (ORP) da FA e o consignado pelo Estado-Maior General das For¢cas Armadas em virtude das
missdes das Forgas Nacionais Destacadas (FND).

7
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entidades. Destacam-se as seguintes entidades: CA, DMSA, DA, Direcao de Finangas da
For¢a Aérea (DFFA), DIVOPS, Divisao de Recursos (DIVREC) ¢ as UA. As tarefas a
executar por cada entidade encontram-se resumidas na Figura 5 e seguem o processo ai
desenhado. Este é um processo iterativo pois as necessidades de HV t€m de se adaptar ao

or¢amento disponibilizado e vice-versa.

UA estimam as
necessidades de HV

NOTAS:

- CA compila necessidades de
HV instrugdo, qualificagdo,
operacionais € apoio externo.
Efectuada reunido de CA compila as - Academia da For¢a Aérea

coordenagdo necessidades de HV compila necessidades de HV
instrucéo.
- No centro: DIVOPS encontra
equilibrio entre necessidades,
financiamento existente e risco
admissivel e propdes RE de
compromisso  ao  General
CEMFA.

DFFA informa qual o DMSA e DA ajustam
orgamento o PAA previamente
disponibilizado elaborado ao RE real

Figura 5 — Processo de calculo do regime de esforgo.
Fonte: (Autor, 2016)

No que diz respeito a controvérsias quanto ao tema, constatou-se, através das
entrevistas exploratorias, que nem sempre o RE é adequadamente adaptado ao or¢amento
disponivel. Segundo Oliveira (2016), nem sempre sdo solucionadas as dificuldades
orgamentais da DMSA e da DA durante a definicdo do RE. Segundo Marado (2016), as
dificuldades da DMSA e da DA, sdo identificadas mas nem sempre sdo supridas,
maioritariamente por escassez financeira. O financiamento da DMSA e da DA tem ficado
abaixo do necessario para suportar os RE aprovados, assumindo-se o risco de reduzir
reservas de POL, material e potencial disponivel nos SA (Marado, 2016).

Sendo assim, sera necessario aprofundar esta controvérsia. Os indicadores que
servem para controlar a atividade sustentacdo dos SA e o custo associado a esta, poderdo
ndo fornecer os dados necessarios para a tomada de decisdo. Isto é, poderdo ndo estar
devidamente destringadas as necessidades primarias e secundarias, dificultando a

identificacdo das necessidades que terdo de ficar por suprir.
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1.2. Plano de desenvolvimento sustentado operacional 2012-2018
1.2.1. Génese e objetivo

Na area desta investigacdo, o documento de referéncia que agrega toda a informacgao
operacional (onde se inclui a sustentacdo dos SA) e cuja reavaliagdo constitui a génese da
presente investigacao ¢ o PDSO 2012-18.

A motivacdo para a elaboracdo deste documento surgiu numa altura em que o
cumprimento da missdo da FA estava a ser condicionado devido ao estrangulamento
financeiro que a organizacdo estava a sofrer. Desde 2011 que Portugal tem vivido numa
“situacdo de emergéncia financeira, econémica e social” (Presidéncia do Conselho de
Ministros, 2011, p. 10). Tal situagdo ndo ¢ estranha a FA que tem vivido também os
ultimos anos com or¢amentos cada vez mais reduzidos, que impossibilitam o cumprimento
do nivel de ambicao previsto no Conceito Estratégico Militar, e vertido no Sistema de
Forgas Nacional (FA, 2017, p. 38).

Conforme referido no PDSO (FA, 2012b, p. 17), a condicionante financeira
configurava uma situacdo de pré-rotura operacional, com tendéncia a um agravamento
exponencial, afetando a missdo da FA. Em 2012, com o or¢amento que a FA iria ter
disponivel, o RE iria passar a apenas 5000 HV, se ndo houvesse alteragoes de fundo nem
se assumisse nenhum risco (Marado, B., 2016). A queda do RE que obrigatoriamente iria
ocorrer em 2012, por for¢a das dificuldades financeiras, deveria ser controlada e que
permitisse a sua recuperacao (Marado, B., 2016).

Tal facto motivou um estudo para, entre outros objetivos, “reavaliar e definir (...) o
nivel de ambig@o operacional dos sistemas de armas da Forca Aérea” (FA, 2012b, p.8).
Esse estudo materializou-se no documento PDSO.

A reavaliagdo do nivel de ambicdo operacional dos SA da FA partiu da
sistematizagdo do conjunto de capacidades operacionais ¢ complementares (formagdo de
tripulagdes) cuja sustentacdo ¢ necessaria para cumprir a missdo atribuida a FA e os
objetivos da Defesa Nacional (DN), definidos em sede do Conceito Estratégico de Defesa
Nacional (CEDN). A metodologia para esta reavaliagdo consistiu na identifica¢@o, por SA,
das capacidades operacionais e complementares sistematizadas, na quantificagdo dos meios
aéreos, da estrutura de manutencdo e das tripulacdes necessarias para os operar (FA,
2012b, p. 32). Daqui resulta o dispositivo operacional, a prontiddo dos meios e o regime de
esfor¢co necessarios para o cumprimento da missdo, por SA e depois para a totalidade da

FA (FA, 2012b, p. 32).
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Para cumprimento desse RE resultou um or¢amento operacional, que consiste na
soma entre custos de sustentacdo dos SA e custos de POL. Apoés andlise de cada SA
concluiu-se que o valor para sustentar o novo nivel de ambicdo seria na ordem dos 60
Milhoes de Euros (M€) por ano (FA, 2012b, p. 55).

Para esta reavaliagdo tinha-se obrigatoriamente de encontrar um equilibrio entre o
nivel de ambigdo operacional e as condicionantes financeiras e organizacionais pois o
orgcamento ODC ¢ insuficiente para assegurar a sustentabilidade do produto operacional da
FA. “O problema que se coloca reside, portanto, em identificar uma solucdo para sustentar
financeiramente o nivel de ambicdo identificado.” (FA, 2012b, p. 57) ¢ em “encontrar
solugdes que conduzam a captagdo de mais financiamento para o produto operacional, sem
que haja reforco do orgamento global da FA” (FA, 2012b, p. 61), ja que dadas as

dificuldades financeiras do pais ndo seria expectavel o aumento do orgamento ODC.

Regime de Esforco Orgamento Operacional

—_ R——
—p Produto Operacional _) MISSAO

e B

A
Tripulagées
Manutengéo
Aeronaves

e pmam e =
o off
: ;
i
| i 3
-

CAPACIDADES

Aeronaves i

Tripulagées ;

 Manutengéo H

Figura 6 — Regime de esforco versus or¢camento operacional.

Fonte: (FA, 2012b, p. 32)

1.2.2. Implementacdo
A procura de uma solugdo para implementagdo do PDSO trouxe a discussdo o facto
de que os custos com pessoal absorvem a maioria do or¢amento ODC atribuido a FA,
sendo em 2012 cerca de 82% (FA, 2012b, p. 61). Analisando a distribui¢do de pessoal da
FA, constatou-se que a FA contava em 2012 com uma razdo de pessoal operacional e
pessoal de apoio de um para quatro, quando o normal noutras organiza¢des militares ¢ de

um para trés. Esta constatagdo serviu de base para formulagdo do principal pressuposto do
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PDSO: “o redimensionamento do peso do pessoal de apoio constitui, portanto, o
fundamento para a sustentacao orcamental deste plano operacional” (FA, 2012b, p. 63).

Como o redimensionamento da estrutura de pessoal da FA e respetiva reducdo de
pessoal de apoio ndo iria ser traduzida de imediato em financiamento para a operagdo,
foram identificados mecanismos alternativos que permitissem a implementa¢ao do PDSO.
Esses mecanismos eram financeiros e resumiam-se a “possibilidade de recurso a receitas
do Org¢amento de Receitas Proprias e a fundos das Forgas Nacionais Destacadas” (FA,
2012b, p. 65) durante um periodo de transicdo até a estabilizagdo do or¢amento
operacional que se pretendia ser assegurado “apenas com base no Orgamento de Despesas
Correntes” (FA, 2012b, p. 65).

Foi assumido que os anos de 2012 e 2013 seriam de forte constrangimento
or¢amental, s6 possiveis devido ao potencial remanescente das frotas acumulado nos anos
anteriores, contracdo do numero de AP e consequente preservacio de acronaves.

O inicio de reinvestimento ocorreria a partir de 2014 e mais significativamente a
partir de 2016. Nesta fase final, assistir-se-ia a uma recuperacdo financeira que permitiria
reabilitar os SA do desinvestimento efetuado e regressar aos anteriores niveis de
operacionalidade (FA, 2012b, p. 67, 72).

Relativamente a sustentacdo dos SA, o PDSO refere a “necessidade de complementar
0 planeamento rigoroso, que inclui o planeamento de aeronaves prontas, as taxas de
rendimento de manutengdo fora de base ¢ de rendimento de manutengdo na base (...), o
custo de sustentag@o e um calendario associado” (FA, 2012b, p. 72).

Desde a elaboragdo do PDSO ocorreram varias alteracoes aos documentos
estruturantes da DN nomeadamente ao CEDN, Lei Organica de Bases da Organizagdo das
For¢as Armadas e Lei Organica da Forca Aérea (LOFA). Embora a LOFA de dezembro de
2014 alargue a missdo da FA, no essencial mantém-se semelhante, pelo que o ponto de
partida com que o PDSO foi elaborado mantém-se inalterado.

1.2.3. Estudos semelhantes

Semelhante investigacdo foi efetuada também pela United States Air Force (USAF).
A USAF atravessa atualmente um problema que, embora tenha uma motivagdo oposta a da
realidade portuguesa, se assemelha aquele que o PDSO pretende resolver, i.e., adequar a
atividade aérea a um or¢amento mais diminuto. A USAF analisou o orcamento para

operacdo e sustenta¢do da sua atividade aérea e constatou que esse estava a crescer 6,5 %

11
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ao ano apesar da reducdo do numero de aeronaves e do aumento insignificante do nimero
de HV (Boito, M., 2016, p. 1).

O estudo inicial centrou-se entdo na analise do orcamento para operacdo e
sustentagdo da atividade aérea em trés vertentes: pessoal, combustiveis e custos de
sustentagdo. Apesar de se terem encontrado causas claras para o aumento nas areas de
pessoal e combustivel, ndo foi claramente esclarecido o motivo do crescimento dos custos
de sustentacdo, pelo que o estudo foi aprofundado.

As conclusoes desse estudo no que respeita aos custos de sustentagdo resultaram na
recomendacdo “raise the profile of costs in decisions throughout the weapon system life
cycle and develop a cost-conscious culture throughout the Air Force” (Boito, M., 2016, p.
8).

1.3. Modelo de analise e metodologia

Ap6s a revisdo da literatura, construiu-se o modelo de analise (Apéndice B), baseado
em conceitos estruturantes (Apéndice A), de modo a explicitar o problema da investigagao.

A metodologia utilizada nesta investigacdo segue um raciocinio hipotético-dedutivo
que surge da leitura do documento PDSO de maio de 2012. Esta metodologia sera apoiada
numa estratégia qualitativa com reforco quantitativo. Quanto ao desenho de pesquisa, esta
investigacdo utilizara o estudo de caso pois procura-se “recolher informagao sobre um
fenomeno particular” (Saunders et al., 2009, p. 145 cit. por IESM, 2016, p. 39) que ocorre
na FA.

Esta estratégia assentard numa recolha de dados relativos aos indicadores
apresentados na Tabela Apd B-1 e referentes a cada ano do periodo em analise (2012 a
2016) e a todos os SA (F-16, C-130H, C-295, Falcon-50, P-3C, EH-101, Epsilon, Alpha-
Jet, Allouete-I1I e Chipmunk). Para tal, recorreu-se a:

° documentos devidamente referenciados na bibliografia, tais como o PDSO, os
Anuarios Estatisticos, Relatorios de Gestio;

o Sistemas de Informagao (SI) da FA, tais como, o Sistema Integrado de Gestao
(SIG)* ¢ a Plataforma Unica de Sistemas de Informagio — Modulo de Gestdo da

Manutengao (PLUS—MGM)3;

? Sistema que gere a execugdo do orgamento da FA.
3 Sistema que gere todo o processo de manutengdo das aeronaves da FA.
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. . 4 ~ ..
° entrevistas semiestruturadas” a elementos com func¢des-chave na atividade

sustentagdo dos SA.

Esses dados serdo tratados através da analise de conteudo, que serd devidamente
categorizado (Guerra, 2006 cit. por IESM, 2016, p. 119).

Para se atingir os objetivos desta investigagdo o percurso metodoldgico seguido

compreendera trés fases: exploratoria, analitica e conclusiva.

* Matriz de entrevistas disponivel no Apéndice D.
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2.  Retrospetiva da implementa¢io do PDSO e respetivas consequéncias

2.1. Desvios na atividade sustentacao dos SA

Como referido na revisdo da literatura, o produto final da atividade sustentagdo dos
SA consiste em gerar AP para efetuar HV. Por este motivo, para testar a validade da
hipotese H1 — “A atividade sustentagdo dos SA sofreu desvios face ao previsto no PDSO,
no que diz respeito a nimero de AP e RE efetuado.”, é necessario recolher, para cada ano
do periodo em analise ¢ para cada SA, o numero de AP atingidas ¢ o RE efetuado ¢
comparar estes valores com os tragados como objetivo no PDSO.

Através da recolha de dados, anteriormente referida, obtiveram-se os graficos

apresentados nas proximas duas figuras.
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Figura 7 — Anilise do niimero de AP.
Fonte: (Autor, 2017)

No que respeita ao numero de AP, no total, a FA sofreu uma redugdo de 25,74%, de
2012 para 2016. Apenas os SA Falcon-50, P-3C e Alpha-Jet aumentaram ligeiramente a
prontiddo de aeronaves desde 2012. Os SA F-16 e Allouete-1II foram os que registaram a
maior queda de AP.

Face aos objetivos do PDSO e considerando todos os SA, em 2012, a FA conseguiu
aprontar mais 1,47% aeronaves do que as planeadas. De 2013 a 2016, verificou-se uma

divergéncia crescente que, em 2016, atingiu o valor de -31,19%.
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A nivel de desempenho individual, apenas o SA P-3C conseguiu atingir sempre
desvios positivos, tendo ultrapassado em média, entre 2012 e 2016, 29,0% os objetivos
preconizados no PDSO.

O SA Alpha-Jet, com desvios negativos em apenas dois anos, foi o SA que, entre os
anos 2012 e 2016, melhor cumpriu o objetivo do PDSO, pois o seu desvio médio de 0,4% ¢
o mais baixo em valor absoluto.

Os SA que mais se afastaram do objetivo do PDSO foram os SA Falcon-50 ¢ EH-
101. O SA Falcon-50 foi o que obteve o maior desvio médio com -35,6%, tendo estado
afastado dos objetivos desde 2013. O SA EH-101, com um desvio médio de -29,4%, esteve
sempre aquém dos objetivos propostos no PDSO.

Os SA C-295 ¢ Epsilon também apresentaram sempre desvios negativos, com uma
média de -17,8% e -22,8%, respetivamente. Os SA C-130H e Chipmunk acompanharam a
tendéncia global de desvio negativo a partir de 2013, com valores médios de -13,9% e -
7,1%, respetivamente.

Os SA F-16, C-130H e Allouete-III foram os que apresentaram uma maior amplitude

de desvios, de 2012 para 2016.
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Figura 8 — Analise do RE.
Fonte: (Autor, 2017)

No que respeita ao RE total da FA, observou-se um crescimento até 2015. Em 2016,
apesar de ter sofrido um decréscimo, foi 12,38% superior ao de 2012. A excegdo do SA

Chipmunk que esteve sempre a decrescer, esta tendéncia foi seguida pela generalidade dos
15
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SA. Segundo Marado (2017), para os SA com elevado consumo de combustivel, como o F-
16, o principal fator limitativo do RE efetuado ndo foi o nimero de AP mas sim a falta de
financiamento para aquisicdo de combustivel.

Contudo, ndo se verificou uma convergéncia para os objetivos do PDSO. O RE total
da FA apresentou sempre desvios negativos, com um minimo de -2,3%, em 2013, e um
maximo de -18,44%, em 2016.

A nivel de desempenho individual, apenas o SA Allouete-III conseguiu atingir
sempre desvios positivos, tendo ultrapassado em média, entre 2012 e 2016, 24,2% os
objetivos preconizados no PDSO. O SA P-3C também se destaca pela positiva devido ao
desvio médio de 16,3%, apesar de em 2012 e 2016 apresentar desvios negativos.

Os SA Falcon-50 e Alpha-Jet, com desvios negativos apenas em 2012, foram os SA
que, entre os anos 2012 e 2016, melhor cumpriram o objetivo do PDSO, pois o seu desvio
médio de 3,6% e 4,2%, respetivamente, sdo os mais baixos em valor absoluto.

Os SA que mais se afastaram do objetivo do PDSO foram os SA EH-101 e Epsilon
com desvios médios de -15,6% e -16,5%, respetivamente. O RE do SA EH-101 diminuiu
drasticamente a partir de 2015. O SA Epsilon esteve sempre aquém dos objetivos
propostos no PDSO.

Os SA C-295 e Chipmunk também apresentaram sempre desvios negativos, com
uma média de -11,1% e -11,9%, respetivamente.

Quatro anos apds a implementacdo do PDSO, analisando os valores absolutos,
constata-se que houve um decréscimo regular de nimero de AP acompanhado dum
crescimento regular do RE, s6 interrompido em 2016. Estas observagdes indiciam uma
melhor exploracdo das aeronaves operacionais. Contudo, relativamente ao preconizado no
PDSO, o RE apresentou sempre desvios negativos que se agravam desde 2013, e o nimero
de AP s6 apresentou desvio positivo em 2012, divergindo pela negativa desde entdo.

Contrariando estes desvios negativos gerais, destacam-se os SA P-3C e Alpha-Jet
que, conjugando os resultados de AP e RE, apresentam o melhor comportamento.

Estd assim verificada a primeira hipotese, pois constatou-se que a atividade
sustentagdo dos SA sofreu desvios face ao previsto no PDSO, no que diz respeito a AP

atingidas e RE efetuado.
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2.2. Desvios no custo de sustentacio dos SA e avaliacdo das capacidades da FA

O presente subcapitulo tem como finalidade testar a validade da hipotese H2 — “O
financiamento condicionou a implementacdo do PDSO pois ao ser menor que o estimado
provocou uma perda de capacidades maior que a planeada.”.

2.2.1. Desvios no custo de sustentacao

Antes de mais, € necessario recolher, para cada ano do periodo em analise e para
cada SA, o CS executado e comparar estes valores com os valores estimados apresentados
no PDSO. Através da recolha de dados, anteriormente referida, obtiveram-se os graficos

apresentados nas proximas duas figuras.
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Figura 9 — Analise do CS, para os SA C-295, EH-101, Chipmunk.
Fonte: (Autor, 2017)

Em primeiro lugar, é necessario referir que a sustentacdo dos SA C-295 e EH-101 ¢
praticamente assegurada pela LPM, tendo os custos ascendido, em 2016, a cerca de 6 M€ e
31 ME, respetivamente (Marado, 2017).

O CS em analise ¢ o financiado pelo ODC/ORP da FA. O peso que os SA C-295,
EH-101 e Chipmunk juntos representam na totalidade dos CS ndo ¢ significativo, atingindo

0 maximo de 8,95%, em 2013, e o minimo de 1,82%, em 2016.
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= CS PDSO [M€]  —8—CS Executado [M€]

Figura 10 — Analise do CS, para os SA F-16, C-130H, Falcon-50, P-3C, Epsilon, Alpha-Jet, Allouete-I11.
Fonte: (Autor, 2017)

A disponibilidade orcamental para a sustentacdo da totalidade dos SA decresceu
sempre, entre 2012 e 2015, mas em 2016 recuperou o que fez com que a reducdo
orgamental, de 2012 para 2016, fosse apenas de 9,84%, enquanto que, de 2012 para 2015,
fosse de 38,28%. A evolugdo do CS de cada SA foi algo irregular, a excegdo do F-16, que
apresentou uma tendéncia decrescente, ¢ do P-3C e Epsilon, que foram os mais estaveis.

Face aos objetivos do PDSO ¢ considerando todos os SA, a FA subfinanciou a
sustentacdo todos os anos, tendo sido registado o desvio maximo de -62,4%, em 2015.

Salienta-se que a nivel de desempenho individual, a maioria dos SA obtiveram
or¢amentos sempre inferiores ao estimado no PDSO. O destaque vai para os SA P-3C e
Allouete-III, com os maiores desvios médios de -54,6% e -57,1%, respetivamente.

Note-se que, os SA Allouete-III e Alpha-Jet terminardo a sua operagdo em 2018,
tendo sido elaborados planos de phase-out, pela DIVOPS em articulagdo com a DMSA, de
forma a maximizar o potencial disponivel e minimizar o investimento, permitindo a
prontiddo necessaria para os cursos de pilotagem planeados (Marado, 2017).

Os unicos desvios positivos do CS dizem respeito ao SA F-16, em 2012, com reforgo
de 32,8%, aos SA C-130H e C-295, em 2013, com reforcos de 108,7% e 272,7%,
respectivamente, ¢ a0 SA Chipmunk, em 2014 ¢ 2015, com reforgos de 11,1% e 26,2%,

respetivamente.
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O unico SA que obteve um desvio médio positivo, entre os anos de 2012 e 2016, foi
SA C-295, exclusivamente devido ao investimento de 2013 (relembre-se que apenas se
esta a referir ao financiado pelo ODC/ORP da FA), ja referido.

Um fator importante a considerar consiste na diferenga entre o CS apresentado no
PDSO e nos PAA elaborados durante o periodo de implementacdo do PDSO. De acordo
com o resultado das entrevistas efetuadas aos gestores de SA, esta diferenga foi registada
em todos os SA, a excecdo dos SA Falcon-50 e Chipmunk, e pode ser justificada pela
idade de algumas aeronaves, como o C-130H ou o P-3C, que tendem a apresentar mais
avarias ou maior dificuldade em obter resposta por parte dos fornecedores/reparadores
(Viceéncio, 2017).

E de realgar também que sete dos dez gestores de SA sabem em que consiste o
indicador CS mas ndo concordam com o seu conteudo pois este ndao identifica todos os
custos essenciais para a sustentacdo dos SA. Como tal, a FA pode estar a ndo priorizar
orgamento para custos como armamento, equipamentos de sobrevivéncia, ground support
equipment, publicacdes técnicas e mao-de-obra direta e indireta, afetando a atividade
sustentacdo de SA. Por este motivo, este assunto “deveria ser objeto de estudo por parte do
Estado-Maior” (Vicéncio, 2017).

Com a exposicdo supra apresentada, conclui-se que a premissa principal do PDSO,
de que o inicio do reinvestimento ocorreria a partir de 2014 e mais significativamente a
partir de 2016, ndo se verifica. Constatou-se precisamente o contrario, i.e., apos uma
ligeira recuperacdo em 2013, o desinvestimento acentuou-se a partir de 2014, atingindo
maximos em 2016.

2.2.2. Avaliacdo de capacidades de sustentagdo da FA

De acordo com o modelo de analise apresentado no Apéndice B, de modo a testar a
segunda hipotese e responder a respetiva pergunta derivada, ha que analisar a dimensdo
material do CS. Para tal, foram estudados trés indicadores: unidades em stock, potencial
disponivel e aeronaves preservadas. Para este estudo, a fonte de informagdo consistiu nas
entrevistas efetuadas aos gestores de SA (Tabela D-1) e ao Diretor da DMSA (Apéndice
E).

O PDSO parte da premissa que, a data da sua elaboracdo, o potencial de
componentes e aeronaves era suficiente para anular as consequéncias do desinvestimento a
ocorrer nos anos seguintes. Contudo, e relativamente ao indicador unidades em stock, dos

dez SA:
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e Seis SA ndo tinham material em stock suficiente a data de elaboracdo do
PDSO. Apenas os SA P-3C, Alpha-Jet e Chipmunk obtiveram resposta
afirmativa. No caso do SA P-3C foi referido que “o stock de material herdado
do P-3P permitiu uma séric de alienagGes e contratos de permuta que
permitiram minimizar as situagdes da falta de pecas” (Peralta, 2017). Esta
explicagdo vai de encontro ao verificado anteriormente, i.e., melhor
desempenho em termos de AP ¢ RE apesar do segundo maior
subfinanciamento. O SA C-295, devido a existéncia do contrato FISS, nio
necessita de material em stock (Campos, 2017).

e Oito SA identificaram componentes cuja falta, no periodo de implementacao
do PDSO, se tornou critica, afetando a prontiddo. Metade destes SA
indicaram que o motivo para tal foi técnico-financeiro e a outra metade
indicou que o motivo foi exclusivamente financeiro. O SA Chipmunk apesar
de ndo ter identificado nenhum componente critico, referiu que a curto prazo
a obsolescéncia do material terd de ser avaliada (Fonseca, 2017). Apenas os
SA Alpha-Jet e C-295 ndo identificaram componentes criticos.

Relativamente ao potencial disponivel, dos dez SA, seis ndo conseguiram regenerar o
potencial das aeronaves e componentes, por motivos financeiros e, no caso do SA C-130H,
também por falta de mao-de-obra disponivel na Manuten¢do da Esquadra 501. Para além
da falta de verba foi também referido que a sua nao disponibiliza¢do de forma atempada ¢é
uma condicionante. Exemplo disso foi, no caso do SA P-3C, a “entrada tardia das
aeronaves em inspe¢do de 3° escaldo” (Peralta, 2017).

Assim, a premissa do PDSO supra referida ¢ por estes motivos contrariada. Como os
gestores foram perentérios ao afirmar que as unidades em stock e o potencial de
componentes e aeronaves, a data de elaboracdo do PDSO, foram insuficientes para superar
as consequéncias do desinvestimento previsto no PDSO, a origem de tal premissa revela-se
importante. Questionado acerca deste assunto, Major-General José Vicéncio afirmou que a
falta de comunicagdo interna na FA e de um sistema que fornega automaticamente as
necessidades orcamentais de cada SA poderdo ser as causas (2017). O processo de
“andlise, recolha de dados (...) para depois definir planos, dar orientagdes” (Vicéncio,

2017) ¢ visto como afetado pela permanente “necessidade de acudir aos fogos” (Vicéncio,
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2017) na atividade de sustentacdo de SA, consequéncia de desinvestimento anterior ao ano
de 2012 (Vicéncio, 2017).

Atualmente, os SA C-130H e P-3C, por motivos financeiros, Allouete-III e Alpha-
Jet, devido ao plano de phase-out, EH-101, devido a acidente dum helicoptero, e Epsilon,
devido a acidente duma aeronave e reducdo do quantitativo do SA, tém aeronaves
preservadas. Destes, apenas o0 SA EH-101 e P-3C efetuam corretamente a preservagao. Nos
restantes SA, tal ndo acontece por falta de mao-de-obra e de financiamento, que obriga a
que se tenha de recorrer a canibalizagdo de pegas de aeronaves preservadas (Carreiro,
2017), ou pelo SA estar em fase-out (Liquito, 2017). O Major-General Vicéncio aponta
também como relevante o facto de a FA estar muito focada na operagdo e o resto ser
secundario (2017). Outro fator importante podera ser a inexperiéncia da FA no processo de
preservacdo de aeronaves (Vicéncio, 2017). Tal podera ter tido impacto na avaliacdo das
consequéncias do processo de preservacdo de uma aeronave.

De referir que, de acordo com Martins (2017), apesar de um SA estar em phase-out
ou ter visto o seu efetivo reduzido, ¢ importante preservar aeronaves pois estas poderdo ser
necessarias uma aeronave fique inoperacional e sem possibilidade de recuperagao.

Para os SA que tém aeronaves incorretamente preservadas, quando questionados
acerca da possibilidade de aprontar essas aeronaves para operacdo, apenas o gestor do SA
Allouete-III respondeu afirmativamente. Os gestores de SA que responderam ndo ser
possivel aprontar essas aeronaves, admitiram perdas irrecuperaveis, afirmando também:

¢ Que, no caso da aeronave C-130H N/C 16802, ndo seria possivel recupera-la
do ponto de vista logistico e economico (Carreiro, 2017);

e As aeronaves Alpha-Jet ndo tém quase nenhum componente instalado
(Liquito, 2017).

O gestor do SA Epsilon afirmou que nao se poderia considerar perdas irrecuperaveis
pois “face ao regime de esfor¢o entretanto estabelecido ndo era necessario manter as 16
aeronaves (...) Foi portanto uma perda propositada” (Baltazar, 2017). Contudo, Vicéncio
salienta que “mesmo com a decisdo de diminuir o inventario, os avides tém que estar
preparados” (2017) pois no futuro poderd haver necessidades/constrangimentos que
motivem a substituicdo de uma aeronave operacional (Vicéncio, 2017). Nestes casos, €

importante que, havendo aeronaves preservadas, elas possam ser recuperadas.
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Com a exposicdo supra apresentada, conclui-se que houve de facto perda de
capacidades para além do planeado, sendo exemplo disso a aecronave C-130H N/C 16802
que se assume como irrecuperavel devido a uma incorreta preservagdo motivada
principalmente por questdes financeiras.

Esta assim verificada a segunda hipdtese, pois constatou-se que a implementacdo do
PDSO foi condicionada pelo subfinanciamento dos SA, havendo uma perda de capacidades

maior que a planeada, com tendéncia a agravar-se, caso ndo se inverta esta trajetoria.
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3. Mudancas necessarias — como otimizar a atividade sustentacdo de SA?

Pelo exposto anteriormente, evidenciou-se a importancia do financiamento e da
existéncia de dados corretos para apoio a decisdo. Ficou também patente que o
desinvestimento tem sido cada vez maior e que as consequéncias ndo estdo linearmente
relacionadas com os restantes indicadores, deduzindo-se que essas se propagam por
periodos superiores a um ano. E por isso cada vez mais importante fazer mais ¢ melhor.
Neste sentido, o proximo passo desta investigagdo passara por avaliar medidas de
otimizagdo, relacionadas com o financiamento, que possam ter impacto na atividade
sustentagdo de SA, e respetiva viabilidade.

Para testar a validade da hipotese H3 — “E possivel implementar um conjunto de
medidas que permitem incrementar o controlo e aumentar a flexibilidade na execugo
orcamental com repercussdo positiva na atividade sustentacdo dos SA.”, é necessario
analisar o teor das entrevistas efetuadas, de acordo com o modelo de analise definido.

3.1. Medidas de otimizacio

A obtencdo de financiamento e sua correta aplicacdo passam inevitavelmente pela
existéncia de um bom plano. Na atividade sustentagdo de SA esse plano consiste no PAA,
conforme explicado no primeiro capitulo.

O PAA ¢ elaborado com uma metodologia pormenorizada em seis dos dez SA.
Conjugando as diferentes respostas, pode-se afirmar que a metodologia ideal consiste em
analisar, para o regime de esforco aprovado, “quais as inspecdes de aeronaves que vao ter
de ser realizadas, quais os componentes rotaveis que vao esgotar o seu potencial, quais os
servigos obrigatérios a contratar e tenta-se estimar as avarias dos componentes on-
condition” (Carreiro, 2017), “o historico de consumos de anos anteriores” (Carrilho, 2017),
“previsdo de futuras falhas” por parte da manutengdo (Martins, 2017) e, quanto aos custos
ha quem considere 5% de inflagdo (Martins, 2017). Outros trés SA seguem uma
metodologia ndo pormenorizada e em um SA o PAA ¢ elaborado exclusivamente com base
em estimativas de anos anteriores. A conjun¢ao destas metodologias poderia ser utilizada
por todos os SA, ja que todos os gestores consideraram importante a utilizagdo de
metodologias comuns, salvaguardando-se as especificidades de cada um, pois “o modo de
operacionalizar podera ser diferente” (Carrilho, 2017).

Quanto ao controlo do PAA, constatou-se que este ndo ¢ devidamente efetuado. No
melhor caso, baseia-se em folhas de excel partilhadas apenas pela equipa gestora e com o

objetivo de “controlar danos” (Martins, 2017) pois “as necessidades surgem mais rapido do
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que aquilo que ¢ possivel satisfazer” (Carreiro, 2017), tornando o “processo de
levantamento de necessidades demasiado dinamico” (Carreiro, 2017).

Relativamente a necessidade de ado¢ao de novas medidas que pudessem melhorar o
controlo do PAA, a ideia geral ¢ que ndo vale a pena tentar controlar a execu¢do de um
plano que estad constantemente a ser alterado. De acordo com Baltazar, “sem que haja
orcamento total no inicio do ano e sem que haja certeza de quanto vai ser efetivamente
disponibilizado ¢ dificil controlar se 0 PAA esta a ser seguido” (2017). Ainda quanto a
motivagdo para novas medidas de controlo, refira-se a opinido geral entre os gestores:
“como o corte orgamental ¢ feito logo ao inicio (...) ndo hd grande motivagdo para
controlar algo que se sabe ndo ser adequado” (Carreiro, 2017).

Uma medida que poderia contrariar esta situacdo, consiste em financiar a DMSA
“nos primeiros seis meses do ano mais do que qualquer outro 6rgdo da FA” (Vicéncio,
2017). Esta realidade exige também uma mudanga de trabalho, em que se trabalhe para o
ano seguinte e posterior, em vez de se trabalhar para o ano corrente (Vicéncio, 2017).

Os gestores também mostraram interesse em agilizar processos administrativos,
aquando lhes foi questionado se era possivel recorrer a mecanismos legais que permitissem
uma maior flexibilidade orcamental. Os SA C-130H, P-3C e Falcon-50 comegaram agora a
recorrer & NATO Support and Procurement Agency (NSPA) e salientam os pregos
competitivos e a simplificacdo do processo burocratico (Carreiro, 2017). As transi¢des de
saldos entre anos ¢ algo a que o SA C-295 recorre, no ambito da LPM, e algo que os SA C-
130H, F-16 e Allouete-IIl gostariam de fazer mas ndo t€ém conseguido por falta de
portarias de extensdo de encargos. Os contratos Foreign Military Sales (FMS) sdo também
utilizados pelos SA C-130H, P-3C e F-16. Constata-se que os SA Epsilon, Alpha-Jet e
Chipmunk, possivelmente por terem menos operadores, tém um mercado com menor
oferta.

3.2. Viabilidade de medidas de otimizac¢ao

Para que as medidas de otimizagdo supra referidas obtivessem sucesso seria
necessario modificar SI; “cada vez mais utilizamos ¢ dependemos de sistemas de
informacdo e precisamos de té-los de forma a responder as nossas necessidades”
(Viceéncio, 2017).

De acordo com as entrevistas efetuadas, apenas o SA P-3C considera existirem SI
adequados para um controlo efetivo do PAA, como o SIG que deveria ser melhor

explorado (Peralta, 2017). Todavia, a resposta foi unanime acerca dos SI para identificagdo
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precisa das necessidades: a concatenagdo da informagdo de todos os SI necessarios para a
identificacdo de necessidades ¢ complexa e consumidora de recursos humanos (Peralta,
2017). Os SA C-130H e F-16 referem ainda que a falta de um programa de fiabilidade,
principalmente para componentes on-condition, dificulta a previsdo de necessidades
(Carreiro, 2017). Quanto a este assunto, a FA tem de pensar no que quer ter e de que modo
quer investir (Vicéncio, 2017).

Quanto a recursos humanos, constatou-se que apenas trés das dez equipas gestoras de
SA nd3o estdo sensibilizadas para a importancia do controlo do PAA pois “ndo ha
motivagdo para controlar porque nunca vem o que se pede” (Martins, 2017).

O facto de em todos os SA, a exce¢do do Falcon-50, se desconhecer como se
processa o ajustamento/aprovacdo do PAA elaborado pelos gestores, também contribui
para a desmotivagdo supra referida.

Esta assim verificada a terceira hipotese, pois constatou-se que, apesar da grande
desmotivacdo patente nas equipas gestoras, € possivel incrementar o controlo € aumentar a
flexibilidade na execucdo orcamental, obtendo-se uma repercussdo positiva na atividade
sustentagdo dos SA.

Verificadas as trés hipoteses, € possivel responder a PP: “Que desvios ocorreram na
atividade sustentacdo dos SA, nas vertentes de AP e CS, durante a implementa¢do do
PDSO, quais as causas e que licdes dai se retiram?”.

Face ao PDSO, o RE apresentou sempre desvios negativos e o nimero de AP so
apresentou desvio positivo em 2012, divergindo desde entdo. Apenas os SA P-3C e Alpha-
Jet contrariam esta tendéncia. O subfinanciamento do CS verificou-se sempre e provocou
uma perda de capacidades maior que a planeada, com tendéncia a agravar-se, caso nao se
inverta esta trajetéoria. Como as causas ndo foram apenas financeiras mas também
organizacionais, urge incrementar o controlo e aumentar a flexibilidade na execucdo

or¢amental, obtendo-se uma repercussao positiva na atividade sustentagdo dos SA.
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Conclusoes

“Todo o conhecimento que ndo leva a novas perguntas rapidamente morre: ndo
consegue manter a temperatura necessdaria para a manutengdo da vida.”

Wislawa Szymborska

A realizacdo da atividade sustentagdo de SA ¢ essencial para garantir a
operacionalidade das aeronaves da FA, para que esta seja capaz de cumprir a sua missao.
Contudo, essa atividade ¢ também bastante dispendiosa, sendo necessario gerir de modo
criterioso os recursos financeiros disponiveis.

Nos tltimos anos, estes recursos financeiros tém vindo a diminuir ¢ desde 2012, essa
diminui¢do tornou-se drastica, registando-se consequéncias para a sustentacdo e
operacionalidade dos SA da FA. Isto exigiu uma analise criteriosa da missdo e da
sustentagdo dos meios da FA, por forma a levar a cabo, com algum risco associado,
alteracdes de fundo que garantissem a recuperacdo sustentada de capacidades. Dai resultou
o documento PDSO 2012-2018 que define, por SA e por ano, qual o objetivo para nimero
de AP e para RE, e estima o CS associado.

Apesar do PDSO estar planeado para terminar em 2018, os desvios detetados na sua
execucdo recomendam uma analise ao que correu mal. De acordo com o CEMFA ¢
“essencial proceder a analise retrospetiva do que foi previsto no plano e do que realmente
aconteceu na execucao” (FA, 2016, p. 1).

Nao sendo exequivel num trabalho desta dimensdo abordar todas as areas analisadas
durante a elabora¢do do PDSO, decidiu-se limitar esta investigagdo a atividade sustentagdo
de SA na FA, durante o periodo de implementagdo do PDSO, i.e., entre os anos de 2012 ¢
2016.

Neste sentido, o presente trabalho de investigagdo teve como objetivo geral
identificar quais os desvios da atividade sustentagdo dos SA face ao inicialmente planeado
no PDSO, quais as causas para esses desvios e propor solu¢des para o futuro. Os OE
foram:

OE1 - Avaliar se a atividade sustentagdo dos SA ocorreu conforme previsto no

PDSO analisando para isso a evolugdo das variaveis AP e CS.
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OE2 - Avaliar as consequéncias da implementagdo do PDSO para a atividade
sustentagdo dos SA, verificando se existe perda definitiva de alguma capacidade ou meio
da FA.

OE3 - Verificar se existe oportunidade de melhoria no que concerne ao controlo da
atividade sustentacdo de SA.

Com base na motivacdo supra apresentada, partiu-se para a formulagdo da seguinte
PP: “Que desvios ocorreram na atividade sustentagdo dos SA, nas vertentes de AP e CS,
durante a implementacdo do PDSO, quais as causas e que ligdes dai se retiram?”.

Encontrando-se definida a PP, iniciou-se um processo criterioso de revisdo da
literatura que deu origem ao enquadramento teérico explanado no capitulo 1. Com base
nesse processo, foi também compilado e desconstruido um corpo de conceitos estruturantes
e definigdes (Apéndice A), permitindo a criacdo do modelo de analise (Apéndice B), que
implicou subdividir a PP em trés PD e respetivas H:

PD1 — Em que medida a atividade sustentacdo dos SA sofreu desvios durante a
implementacdo do PDSO?

H1 - A atividade sustentagdo dos SA sofreu desvios face ao previsto no PDSO, no
que diz respeito a nimero de AP e RE efetuado.

PD2 — De que forma o financiamento condicionou a implementagdo do PDSO?

H2 - O financiamento condicionou a implementacdo do PDSO pois ao ser menor que
o estimado provocou uma perda de capacidades maior que a planeada.

PD3 — Que medidas de otimizacdo se podem viabilizar no planeamento, execugdo ¢
controlo orcamental de forma a melhorar a atividade sustentacdo dos SA?

H3 — E possivel viabilizar um conjunto de medidas de otimizagio que permitem
incrementar o controlo e aumentar a flexibilidade na execucdo orgamental com repercussao
positiva na atividade sustentagdo dos SA.

A metodologia utilizada nesta investigacdo baseou-se no raciocinio hipotético-
dedutivo, apoiada numa estratégia qualitativa com refor¢o quantitativo.

A fase seguinte desta investigacdo consistiu na recolha de dados ilustrativos dos
indicadores do modelo de analise, recolhidos a partir de documentos (tais como PDSO,
Anuarios Estatisticos e Relatorios de Gestdo da FA), de diversos SI da FA (tais como o
PLUS-MGM ¢ o SIG) e de entrevistas semiestruturadas efetuadas aos elementos com

fun¢des-chave na atividade sustentacdo de SA.
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Nas primeiras observacdes e analisando os valores absolutos, constatou-se que,
quatro anos decorridos desde a implementacao do PDSO, houve um decréscimo regular de
numero de AP acompanhado dum crescimento regular do RE, s6 interrompido em 2016.
Estas observagdes indiciam uma melhor exploracdo das aeronaves que permaneceram
operacionais. Contudo, relativamente ao preconizado no PDSO, o RE apresentou sempre
desvios negativos que se agravam desde 2013, e o nimero de AP sé apresentou desvio
positivo em 2012, divergindo pela negativa desde entdo. O agravamento destes desvios
contraria a expectativa de retoma do nivel de ambicao definido para os diversos SA.

Contrariando estes desvios negativos gerais, destacam-se os SA P-3C e Alpha-Jet
que, conjugando os resultados de AP e RE, apresentam o melhor comportamento.

Verificou-se assim a primeira hipdtese, pois constatou-se que a atividade sustentacdo
dos SA sofreu desvios face ao previsto no PDSO, no que diz respeito a nimero de AP
atingidas e RE efetuado.

Relativamente a dimensdo financeira do CS, constatou-se que a disponibilidade
orcamental para a sustentacdo da totalidade dos SA decresceu sempre, entre 2012 e 2015,
mas em 2016 recuperou o que fez com que a reducao orcamental, de 2012 para 2016, fosse
apenas de 9,84%, enquanto que, de 2012 para 2015, fosse de 38,28%.

Face aos objetivos do PDSO e considerando todos os SA, a FA subfinanciou a
sustentacdo todos os anos, tendo sido registado o desvio maximo de -62,4%, em 2015.

Desta forma, vé-se contrariada a premissa principal do PDSO, de que o inicio do
reinvestimento ocorreria a partir de 2014 e mais significativamente a partir de 2016.

Estas conclusdes permitiram cumprir com o OEI.

De realcar que, através das entrevistas efetuadas aos gestores de SA, foi verificado
que o orcamento estimado no PDSO e os PAA, elaborados durante o periodo de
implementagdo do PDSO, ndo coincidem. Por este motivo, o PDSO deixa de ser valido e
de ser uma referéncia no que diz respeito a CS. Assim, torna-se obrigatoria uma revisao ao
PDSO que inclua valores fidedignos de CS. Esta revisdo poderia ser acompanhada de uma
revisdo a definicdo de CS, ja que sete dos dez gestores de SA afirmam que este indicador
ndo identifica todos os custos essenciais para a sustentacdo dos SA.

Relativamente a dimensdo material do CS, os gestores de SA foram perentorios ao
afirmar que as unidades em sfock e o potencial de componentes e aeronaves, a data do
PDSO, foram insuficientes para superar as consequéncias do desinvestimento previsto no

PDSO. Esta afirmacdo contraria uma das premissas principais do PDSO, revelando
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incapacidade da DMSA de fornecer, com exatiddo e em tempo til, informagdo vital para a
elaboracdo de planos, devido a permanente “necessidade de acudir aos fogos” (Vicéncio,
2017) fruto do desinvestimento anterior a 2012. Quanto a preservacdo de aeronaves, tida
como inevitavel no PDSO, verificou-se que a FA ndo se encontrava preparada para
executa-la. A cultura vigente vocacionada para a operagdo dos SA, torna os escassos
recursos humanos ¢ financeiros sempre insuficientes para suprir as necessidades
especificas destas aeronaves. As canibaliza¢des recorrentes, a falta de mao-de-obra ¢ a
politica de diminuicdo de numero de aeronaves atribuidas, estdo a provocar perda de
meios, sendo a acronave C-130H N/C 16802 o exemplo disso.

Foi assim verificada a segunda hipotese, pois constatou-se que a implementagdo do
PDSO ndo ocorreu conforme previsto, havendo perda de capacidades e um elevado
subfinanciamento dos SA, com tendéncia a agravar-se, e cumprido o OE2.

Foram identificadas, pelos entrevistados, algumas medidas de otimizagdo da
atividade sustentacdo de SA, necessitando algumas duma grande mudanca a nivel de SI.
Falta uma maior operacionalizagdo do SIG (para que se possa controlar em maior detalhe o
PAA), um menor ¢ melhor nimero de SI envolvidos na identificagdo de necessidades ¢ um
programa de fiabilidade (vital para componentes on-condition). Medidas mais imediatas
passam por disponibilizar o mais cedo possivel o orcamento e agilizar processos
administrativos, recorrendo-se a mecanismos legais que permitam maior flexibilidade
or¢amental, tais como contratos com a NSPA, FMS ou plurianuais.

Esta assim verificada a terceira hipotese, pois constatou-se que, apesar da grande
desmotivacdo patente nas equipas gestoras, € possivel incrementar o controlo e aumentar a
flexibilidade na execucgdo orgamental, obtendo-se uma repercussdo positiva na atividade
sustentacdo dos SA, e cumprido o OE3.

Verificadas as trés hipoteses, que respondem as trés PD, obteve-se a resposta a PP e
cumpriu-se o objetivo geral. Face ao PDSO, o RE apresentou sempre desvios negativos e o
nimero de AP s apresentou desvio positivo em 2012, divergindo desde entdo. O
subfinanciamento do CS verificou-se sempre e provocou uma perda de capacidades maior
que a planeada, com tendéncia a agravar-se, caso nao se inverta esta trajetoria. Como as
causas ndo foram apenas financeiras mas também organizacionais (pois ndo se consegue
aplicar nenhum PAA), urge incrementar o controlo e aumentar a flexibilidade na execugio

or¢amental, obtendo-se uma repercussao positiva na atividade sustentagdo dos SA.
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O ambiente de constricdo or¢camental obriga a um maior énfase no planeamento e

estimativas de custos. Estimativas incorretas resultam em riscos para o orgamento e limita

a habilidade da FA de alocar os recursos de modo eficiente.

Esta investigacdo podera contribuir para a andlise retrospetiva da execu¢do do

PDSO, exigida pelo CEMFA. Para além disso, trouxe novos contributos para o

conhecimento, apresentados de forma sistematizada, que contribuirdo para a resolugdo do

problema que é o decrescente nimero de AP e a divergéncia do RE face ao PDSO, apesar

do crescimento que tem sofrido. Foram supra identificados mecanismos de otimizagdo que

poderdo melhorar a atividade sustentacao.

Tendo em vista a otimizagdo da atividade sustentagdo de SA recomenda-se:

Dada

Ao EMFA que atualize a definicdo de CS de modo a alocar todos os custos
essenciais para a sustentacdo dos SA;

Ao EMFA e a DMSA que revejam os CS estimados no PDSO;

Ao Departamento Juridico que apoie a DMSA na identificacdo dos
instrumentos legais mais adequados para permitir contratos plurianuais,
nomeadamente através de portarias de extensdo de encargos;

A DFFA que analise como aumentar o or¢gamento atribuido no inicio do ano a
DMSA.

a delimitacdo conceptual da investigacdo, sugerem-se pesquisas

complementares com o seguinte objeto de estudo:

No ambito organizacional, redimensionamento e redistribuicdo dos recursos
humanos operacionais e de apoio, e razdo entre ambos;

No ambito financeiro, or¢amento da FA e respetivos mecanismos de
financiamento, determinando a evolucdo dos ORP/ODC/LPM e a evolucdo
das despesas com pessoal, infraestruturas, operagdes e outros, ¢ identificando
oportunidades de incremento do orgamento destinado a sustentacdo;

No ambito operacional, impacto do PDSO na formacgdo de tripulagdes,
manutengdo das capacidades operacionais e complementares, ¢ capacidade de

cumprimento da missdo da FA.
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Anexo A — Atividade sustentacao dos SA

OB1- OPERAR E

SUSTERTAR COM
EFICACIA OS5 SRTEMAY
B AAS

Garantir o sustengBo eficar dos sistemas de armas, assegurando uma  Midia de Asranaves Prontas Mésdlln prevista no RE 7% da meta padrio Méclia de Aeronaves Prondas f Média de Aeronaves Prantas prevista no AE, por 54 CLAFA
média de aeronaves prontas, por frota, (gual ou superior a 97K do © global Fa.
prewisto no Regime de Esforgo,

R142  Assegurad uma Tasa de Manitengio de Base por frota igual ou superics Taka de Munutengio de Base de RME=ROH BT {npy/ Disponivers{AD] (<fMEB], no mesmo perodo CLAFA
a o, Aeronaves (AMB) de tempo, par SA & global FA.

RLA3 Patenciar a eficiéncla na manutendo dos sistermay de aimas, Réclo de Horas de Manutengo por HY Mddia dos Gltimes anos £05% da meta padrio Haras de Minutengin dos Sistemas de Armas / Horas de Voo efatuadas (HMHY), CLAFA
diminuinda 5% o rcio do horas de manitencio por hora de voo, face & (desejavalmente 5 anos) o mesma perfodo de tempo, por frata & global FA. As HV efetuadas so
midlia dos. Ultimos cinco ans, por frota. reportadas polo indicador 7111

MLAA Potenciaros nivels de prontidBe dos sistemas de armas, contribulnds  Rdclo de Anomalias par HY Iéiddia das ditimos anos <05 da meta padrin Anomaliay Horas de Voo por 54, As HY efetuadas sdo reportadas pelo indicador CLAFA
para uma diminuigio de 5% do ricio de anomalias por hera de voo em [desefavalmente 5 anosh RLLL
cada frots, face b midia verificada nos Gltimas cinca anas.

Al45  Promaver a gestio eficlente das aeronaves indisponivels garantinda um  Rdcio de Aeromaves em ME [ Aeranaves [ME/ND] 2 75% Repartar mddia de seranaves em Manutencho de 3.2 Escalio (ME] & ne de CLAFA
ritio de aeronaves em manutengdo de 39 ewcalio fgual ou superiora em ND ‘aronaves Indispaniveis (NO), por frota,
T5%.

RLAE a ta gestia dos recur para Custa de Wontantz previsio no RE 5% 2 100% da meta paclrBo  Custo de real / Custo da previsto no RE, por fota e CLAFA
dos sistemas de armay, assegurando 3 execugla financeia de 95% a aprovadi Elobal FA i de reparactes, Igdo de material,
100% do mentante previsio na Regime de Esforgn, por frota, assistincia exterior, locagdo d bons.

R14.7  Cumprir os programas de mlmmdnmmmtwtm Propramas de Seguimento da Y de Aghi 200% da meta padrdo Acumulago takal de agies de sepuimenta (AS) de vida de fadiga, contralo de CLAFA
realizando pelo menas 50% das aghes p carrusdo, fiabilidade e avakago de condighes, face e Lodas ag
de gualidade preconizadog. frotas.

A4S b g d sustencd de arman, Ricio de Tatamento datao 100K 280% Wi d Nio Conlormidades Encerradas/Ne Nso Conformidades identificadas CLAFA

doa de pelo menos 80X de ndo Conformidades em Aeroronves

[ tificacas em

H14.9  Madmiesr o uso de simuladores atravds de uma taa de utilizagio Taxa de Utilizacio de Simuladores Média de SHoras/dia Madia 2 3 Horas/dia Whdia didria de horas de utiizagdo dos simuladores operatives da FAP. CLAFA
méiclia: igual ou superior 3 3 horas/dia.

RLA10 o consumo de do aviagdo por hora de voa em  Ricio de Litras de Combostivel de Aviagio Racio do ano antrior smeta padrlo Uitros de combustivel ida | WV eletuadas, por frota e global FA. As HV CLAFA
cida hrots, garantinde um rieio igual o inferior ao verfficada ma ana por HY eletuadas 30 as reportadas pelo Indicador A1.1.1.
antariar, )

RLAAL Asségurar a cormeta estin estratégica dos parques de combustivel de  Indice de Dias de Operagio com 30005 230005 Quantidade de Dias de operacis com Anmazenamento de Combustivel de CLAFA

awlagio, atravis da obtengio de um indice minimo de 30 dias de Armazenamento de Combustivel de
operaglo com armatenamento de combustived {Da5: Days of Suplyl em  Awiagdo [0S -days of supply)
cada Unidade.

Aviagio / Valor Padedo definide, contabilizada no ditimo dia de cada mis, par
Unidaie e glabal FA.

Figura n.° Anx A-1 — Desdobramento da atividade sustentacido dos SA em objetivos, indicadores e metas.

Fonte: (FA, 2016c, pp.1, 2 do anexo)
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Apéndice A — Conceitos estruturantes e defini¢des

Este trabalho de investigacdo tem como base o conjunto dos seguintes conceitos
estruturantes:

Atividade Sustentacio de SA — conjunto de agdes que perfazem a sustentagdo de
SA com o objetivo de aprontar aeronaves destinadas a cumprir o RE. Tem as dimensdes e
indicadores apresentados no Apéndice B.

Custo de Sustentacdo (CS) — orcamento necessario para realizagdo da atividade

Sustentagdo de SA. Tem as dimensoes e indicadores apresentados no Apéndice B.
Medidas de Otimizacdo — medidas que visam reestruturar algo com o objetivo de
obter um maior rendimento. Tem as dimensdes e indicadores apresentados no Apéndice B.
Viabilidade — exequibilidade, capacidade de perdurar (Costa, J. A., et al., 2004, p.
1717) . Tem as dimensoes e indicadores apresentados no Apéndice B.
Este trabalho de investigacdo considera ainda as seguintes defini¢des:
Aeronaves Disponiveis (AD) — “aquelas que a Unidade-Base reportante pode
potencialmente empregar” (FA, 2011, p. 3)

Aeronaves Prontas (AP) — “aecronaves disponiveis que estdo aptas para voar e em
condi¢des de assegurar, total ou parcialmente, o cumprimento da(s) missdo(des) para que
estdo atribuidas” (FA, 2011, p. 3)

Atividade — “conjunto de atos ligados ordenadamente para a realizacdo de
determinado fim” (Costa, J. A., et al., 2004, p. 28)

Controlo — “vigilancia exercida sobre o comportamento” (Costa, J. A., et al., 2004,
p. 421)

Regime de Esforco (RE) — “HV planeadas para um determinado ano, em funcao das
missdes previstas para as UA e dos recursos (humanos, materiais, financeiros) disponiveis”
(FA, 2014, p. 4)

Sistema de Armas (SA) — “conjunto logico de elementos que contribuem para a sua
utilizagdo e ¢ constituido pela plataforma (aeronave, no caso em aprego), pessoal,
equipamento, entre outros” (FA, 2010, p. 4-2)

Sustentagio — “conservacdo; manutencdo” (Costa, J. A., et al., 2004, p. 1577)

Sustentacio de SA — “encompasses materiel management, distribution, technical
data management, maintenance, training, cataloging, configuration management,
engineering support, repair parts management, failure reporting and analysis, and
reliability growth” (USA DoD, 2009, p. 7)

Apd A-1
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Apéndice B— Modelo de analise
Tabela Apd B-1 — Modelo de analise.

N.°
P ta de Partid. P tas Derivad: Hipot it Di 0 Indicad:
ergunta de Partida erguntas Derivadas ipéteses Conceitos imensdes cadores Indicador
A atividade sustentagdo dos SA sofreu desvios face ao Media de Aeronaves Prontas 1.1
Em que medida a atividade sustentagdo dos SA previsto no PDSO, no que diz respeito a nimero de Atividade Operacional (planeada e executada)
sofreu desvios durante a implementagdo do PDSO? Aecronaves Prontas (AP) e Regime de Esforgo (RE) Sustentagdo dos SA P Regime de Esforgo (planeado 12
efetuado. ¢ executado) ’
to (planeads
Financeira Orgamento (plancado e 2.1
executado)
Que 'djcsv1os ocorrera{n De que forma o financiamento condicionou a (0} Aﬁnanmamento COIIdlClOl’lf)u a implementagdo do PDSO Custo de Unidades em stock 22
na atividade Sustentagiio implementacio do PDSO? pois ao ser menor que o estimado provocou uma perda de Sustentacio
dos SA, nas vertentes de mp ¢ . capacidades maior que a planeada. ¢ Material Potencial disponivel 23
aeronaves prontas e
custo de sustentacao, Aeronaves preservadas 2.4
durante a implemf:nta(;ﬁo Oneracional Medidas ainda nio N
do PDSO, q.uags as ) Medidas de P implementadas )
causas e que liges dai Otimizagdo . . Medidas de flexibilizagdo
se retiram? . T . . Financeira 32
didas de otimizaci d iabili E possivel viabilizar um conjunto de medidas de or¢amental
Qule medidas de otimizagao se pol em viabl 1z?iln0 otimizagd0 que permitem incrementar o controlo e Material Necessidade de modificar 33
t a 1t ta . P .
fg r?;I::nr:;Sérzte:ii?‘?igazznszth(:;QZLHZI(I)S S Ae(’ aumentar a flexibilidade na execugdo or¢amental com Sistemas de Informacao
¢ " | repercussio positiva na atividade sustentagdo dos SA. Viabilidade Sensibilizacao dos gestores
Recursos |para implementag@o de novas 34
Humanos |medidas de controlo e registo '
de informagao

Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice C — Dados quantitativos

Tabela Apd C-1 — Dados de aeronaves prontas.

18,14 17,31 17 14,2

2 2,08 2 1,85 1,63 1,58 1,95 1,8 2,93 1,31
6,72 5,54 6,72 5,71 6,72 5,51 6,72 5,6 6,72 5,27
1,1 1,14 2,16 1 2,16 1,12 2,16 1 2,16 1,6
1,3 1,79 1,3 1,64 1,3 1,8 1,3 1,7 1,95 2,18
7.2 6,17 7,2 5,85 7,2 5,29 7,2 3,9 7,2 4,2
7 6,02 7 6,41 8 7,12 8 4,8 8 4,74
3,5 3,82 4,2 4,07 4,2 4,35 4,2 3,5 4,2 4,42
3,6 5,39 3,6 3,64 3,6 3,65 3,6 3 3,6 2,95
3,5 3,61 3,5 3,49 3,5 3,34 3,5 3 4,2 3,38
52,92 53,7 54,68 | 5097 | 5531 ] 4796 | 55,63 41,3 57,96 | 39,88

Fonte: (Autor, 2017)

Tabela Apd C-2 — Dados de regime de esforco.

3300 2695 3300 3314 3700 3808 4100 3743 4500 3550
950 863 950 944 1200 1286 1460 1475 1800 1229
3450 2965 3450 3052 3600 3321 3600 3238 3600 3162
420 368 420 445 500 539 600 654 700 753

652 588 652 684 652 850 652 1060 975 912

1750 1744 1750 1789 2250 2144 2750 1724 2750 1712
3168 2750 3168 2910 3450 2623 3450 3170 3450 2448
600 480 600 630 600 650 600 615 600 750

1035 1044 1000 1302 1000 1300 1000 1298 1000 1300
1500 1472 1500 1329 1400 1189 1300 1148 1250 1006
16825 [ 14969 | 16790 | 16399 | 18352 | 17710 | 19512 | 18125 | 20625 16822

Fonte: (Autor, 2017)

Tabela Apd C-3 — Dados de custo de sustentacio.

6,2 8,236 6,2 4,398 7 4,343 12 2,906 13 3,330
3,29 2,674 2,67 5,573 5,59 3,469 5,39 1,373 6,53 6,102
0,26 0,173 0,26 0,969 0,27 0,137 0,28 0,136 0,29 0,144
2,79 1,682 3,69 1,080 1,64 0,983 3,19 2,185 4,01 1,895
1,95 1,584 3.8 1,186 3,8 1,472 3.8 1,233 4,3 1,859
0,002 0,091 0,002 0,235 0,002 0,330 0,002 0,008 0,002 0,000
0,65 0,595 0,67 0,664 0,7 0,436 0,73 0,723 1,24 1,047
1,69 1,641 0,99 0,183 1 0,396 1,24 1,143 1,16 0,443
1,06 0,267 0,49 0,360 24 0,896 1,3 0,672 1,66 0,447
0,22 0,142 0,22 0,118 0,19 0,211 0,13 0,164 0,16 0,136
18,112 17,084 |[18,992] 14,766 |22,592| 12,672 |]28,062| 10,544 |32352( 15,403

Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice D — Matriz das entrevistas de investigacio semiestruturadas, aos gestores de SA

Tabela Apd D-1 — Matriz das entrevistas de investigacao.
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Nio. Quando alguma acronave deixa de ser
° [Existem acronaves preservadas? Sim, 0 NIC 16802 Sim. 0 NIC 14810 Nio Nio. Nio. sim fascout | uilizad i Sim esti despacho. Nao
anques das asas
Nio mas era importante fzé-lo caso alguma
0 |apresensgio emsidoconaas? Nao sim A N N, sim sroave s dnicadicsom Na o quedo form absclumete comea i
Incialmente, po existrem periodos em aue era
necessiio recorrer  caniealiagio e As orertagaes superiores ¢ as is' Nio hi Provavelmente oientagbes efou tempo (130
n |Emcaso negiivo, qual o moivo qUe IMPEAC | componentes que impeciama relizasso das NA NA NA. /A NA para garaniir a operagio quanto mis o N esté  ser prioridade, também face & condigdo /A
orrecta preservagior acaies de preservacio. Posteriormente,a esse secundirio. s mesmas).
motivo acresceu s fla de miode-obra
2 Nio ¢ economicamente vidvel. Ji foi As aeronaves foramencosadispor 4y ol ¢ g acidentada em 2015 Seria
efectuado um estudo para recuperagio da to N o clective de | |POsSTvel mas bastante rabalhoso ¢ honeroso.
" [ posive apronar. actonave ¢ FA o tem capacidade intema. | Sim logo que scja cfeunda  inspeco de 3 A A A ; . iy A outra & uma acromave que também tnha i
v escalfo vencida ara a preservacio da estruura diminir progressivament. Tecricamente | 140 tm nidene ¢ qu, desde ai, o piltos
financeira para o contratar  entidade para s preservag pros diziam que 1o voava bem. Terla que ser
exerms o i necessidade. ad
Pergunta ndo € plcével. Face a0 regime de
Para além da acronave NIC 16804 que s Estamos a avaliar, Hé uma acronave g war mas ol ~
erdeu o acidente de 2016, considera-se imobilizada por acidente. Para i considera- Havendo
13 |Existem perdasirrecuperéveis? Quais? perdk dente de 2016, consid Nao. NA NiA NA biliada por acudente, s sorsid Nio. o " A
do ponto de vista logistico ¢ ccondmico. recuperagio swata alicnagio .
oiportanto uma perda prepositads.
Para 2017 exist a intengio de efectiar um
contolo mesal. At agra o v it No PA desrimianos Blsins de Sevgo
. i Over and aboves' que €0 que o esid RN que nofoi alocada. a
1 Pido do que aguiloq sim o st FISS. D: opar Nio o Fago o conrole dos danas, 1o o vamos o o da DMSA ¢ s Sim.intermas da DMSA ¢ REPs
[permitam o controlo do PAA? satsfizer. Is0 torma o processo de e referénci doque i pecdido o PAA. | 10 SRR 8 TS PR
levantamento de necessidades demasiado e
dinimico sendo dificil controli-lo ¢ adaptar obviamente conrolados
aPAA.
 programado esté controlado (ks de materal
para inspesbes, rocessos de reparagao de
Consisteem controlovisual  comparagao de . componentes, aquisigdes). Conseguimoster uma
5 S ORE y RETMERRN | ...rrmroes avvhod| 2l s vt v s s A e como i, om0 i odwe , et de contol
s caso dos boletins de servigo. e seem compenentes on-conditon.. Temos um b dophn.
fichero que faz a0 das necessdades por
rimestres  ossaldos diporivein:
Tados os anos e verificam altragdes no
PAA comatribuigaes ¢ redugdes de valores
emcertos Elemenios de Agio que acabam
por afectar os processos claborados pela
Sim Se os clementos de acdo fossem (GSA. Esia nnca sabe bem 20 certo com o Sem que aja o orgamento otal o inicio do
financiados com as necessidades reais, i orcamento que conta a0 longo do ano. Tanto ano0 ¢ sem que haja certeza de quaato vai ser
denifica auiras medidas que possammelborar | o era preciso "correr” atris do prejuizo ¢ . um cerlo momento ter um valor o Nio temos visibilidade sobre o orgamento . S nito vem o dinkiro que ¢ preciso o vale| N efetivament disponibilizado ¢ dificl N
15 o 0 hi necessidade. o 0 achamos necessirio o,
esse controlo? havia maior disponibilidade para cfectuar ¢ N suficiente para a Gestio comy nouiro acabar Nio b necessidude cLPM) N apem. Nio ach controlar sc o PAA st a ser seguido. Por N
cumprir plancamentos cortectos ¢ porser excessivamente insufciente ¢, Ve, as urgéncias obrigam a serem tomadas
an exequiveis. depois, no finjal do ano acabam por chegar apsoes que contariam o PA nicial,
Verbas que no da tempo para as uilizar
metodicamente, Una medida que deveria ser
tomada cra nio haver redugio no orgamerio
atibuido,
mo o cort orgamental ¢ feio logo no | Dados os valores atribuidos,claramenic PO T— INio pois a nossa gestio ¢ um pouco diferene|
- [Eiste moivagdo a cquipa gestora para a incioda claborado do PAA, o i rande | abiso dos vlores estimados, mdoexise |5 IRLOE SRS R — sim. Ndo. O fnanciamento ¢ foito A DEFLOC | 160- Pelo motivo sempre indicado. & por estarmos em fase-out. Nio b Sim S
motivagio para srande necessidade de : continuamente controlar o dancs. nccessidade de fazer planeamentos parano
- melborem o controlo ¢ gestio do trablh.
i ser adequado. adicionais. o,
 elaborado com método, Analisa-se, com noque ¢
ase na regime de esforgo deinido o O PAA ¢ elaborado  submetido pela GSA d
PDSO, quss as inspegdes de acronaves que com base mas necessidades que estio ¢ 6 Outubro o ano o | sio dentificadas todas as necessidades o a
|0 PAA & fito comalguma metodologia oué com|  vio ter de ser realizmdas, quiisos | OPAA custos Hiserico de das de " yBorose. e Outubro o anoameriorves0 % | devido a esgotamento de potencil. As | requisitado. Estes tado. Est
- . : Vio esgotar o seu d N Elaborado com base o RE, potenciais, Reito !
Jamriores? el dio-alvo de cad S0, sisemas BV s et da S ac e Jateiores. Os custos ndo ser [N b por o ser PA que sai
contratar (acompantamento técnico, base de havido discrepincia ente o 0 previsto ¢ o m anos antriores. da DMSA. Mais una vez aquilo que o se | da DMSA. Mais uma vez aquilo que o sc.
dados de navegigio, .) ¢ tena-se estimr as necessirio ‘compra passa a fcar ainds t fcar ainda il
avarias dos componeries on-condition, ano segiiic ano seginte.
§ Enbora deva haver uma certa wniformizagio A DMSA podia, em componenies de L
|Considera importantc que haja procedimentos Sim. Era preciso baver mais inraggo e | Do 0 2REP sim. No seral da DMSA na preparagio ¢ controlo do PAA, no N | wilizagio comum, por 0 GAP a tratar das |  importantc ter uma base mas cada SA tem
. ercio existir uma : Para o5 A que sio geridos de forma Sim. Embora o caso de frotas com FISS nio N . & com com
19 didlogo para prticas | 16j0 ST U e dfence e entanto, cada caso & um aso. 0 modo de- o o Sim e : sendo dificil | O e e | conta P
T oo ©os restantes S.A., dada a vigéncia i . ‘semelhanie sim. No nosso casa o, sei s possivel mta rmonizagio. | ST PSR e coniratos, com acesso a material araves de | coniratos, com acesso a muerial através de:

continua de un programa de modernizaglo.

»
para GSA.

nores ¢ poupar ta mdo-de-obra,

cases, ouLPM.

cases, ou LPM.

Apd D-2



Sustentag@o dos Sistemas de Armas da For¢a Aérea e o Plano de Desenvolvimento Sustentado Operacional 2012-2018

N Taiater | NP Perunta
et et ctanos s 1
NSPA A esponts s ot .
. ot do prges s epidms o Sim xeste o conos e
sl eoncrsmeisom gl | s doroveo Caes FMS & COMMIT NSPA saoieos COMMIT o mato st Deins .
reitos . e o b b : 0 reado o xsten o
lna execugo orgamental, com garantia de burocrético. As portarias de extensdo de £ possivel ¢ & uma mais-valia para a GSA. | As verbas de LPM pernitem a ransigio de | "eCe39dade: Temos necessidade de faze dores, i Sim, certamente. i
2 » |Eemien o ks s pars s | Sin, 0 P3C 3 cls ot : atadeLr 05042 | s o o cose N s hiady e s . bl s
esiclo de saldos plurizoua]  meior contratos de longo prazo. O objctivo da GSA P saldos ‘Temos fido alguma lexibilidade devido o com Exchange standard ¢ pede-se nos P
NS, X ! - : Comesedorns
e e . o de Roméia. Conson Pibloncericaos ormne,
e s psivel, et Conteios AN
evni s s, nenandoos
“mounoshamoos . e s
T — ———— s e ——
2a ls#0 os adequados para um controlo efectivo do Nio. Sim, essencialmerke o SIG,mas deveria ser nivel da i Nao, de todo. Os S1 1o estdo ligndos |\ i o440 4 base de ficheiros de excel, Nio Nao. responder com acertividade mas parto do ‘Acho que o, Nio
. ; i i o w203 grs "
raxe ooy
N, das s i cocarene de a1
o o shasicineto (IGMA-ABAST) dc J e ——
33 Nio. Algo bisico seria  existéncia de um | natureza essencialmente logistca, com um haver lgagi o sio o et e 6 por oo st
| Considera que os atuais Sistemas de Informagdio | Programa de Fiabilidade. A sua inexisténcia,| outro (SIAGFA-PLUS), de natureza entre o sisterms de Informagdo, pois eles | adequados. Fazemos a requisgdo por email ¢ [ Nio, F: preciso muito trabalho sobre os Nao. Tem que se perder miito kmpo em | qO deal i ha < tp | 80, informacio dispersa pelos virios SI,
n ceon,deomtaade | ' o caam .  Con s S N s ddos b N Mo SIGHA & PLUS hvendo it gt | 57750l e bovermrvmeno| 5 L Lo
|das necessidades? condition, dificulta a previsio de configuragi 40 da inforr PLUS, ABAST, SIG. Sio existe a obrigatoriedade de entregar o fiabilidade. superfilla. ° co SIG, caeo ultrapassados.
et s Shpars i d cesidnies it e 34 b dpolcasaconio
o  condor s ecros oo porlinde
s,
. o contano s LM Nt s
. soiicn, . i A ivel s da DMSA o . N b oo prs conole pore Permoque i, el e s s
n in wra 3 porticisdocontol d PAA, o in o - -
limportancia do controlo do PAA? sensibilizagio lorma-se sceundiria. S e importinea do contons do PAA 1918 processo wransparente. Furcionn & bas do S N nunca vem o que s pede. Sim Temq (TCOR para cima) S
e s resporabiidoe e F
2
B — . .
; ! 0 A dogrtor € o
| claro para a equipa gestora o que esté ‘gestio, sim, dado a equipa gestora ter &l N0, Apenas sabemos que tem de ser preparado
u am epoinalor e Gk 5| Nocmods e [ —— ™ pesstminese O e disiinido [— o
>

lestipulado s nivel de preparagdo e controlo do.
[PAA?

Para o restante processo ndo.
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Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice E — Entrevista de investigacio semiestruturada ao Major-General José

Vicéncio, director da DMSA, no dia 25 de Maio de 2017

1. Embora seja habitual dizer que em qualquer planeamento a primeira baixa é o
plano, a verdade é que apenas dois dos dez SA elaboraram PAAs coincidentes com as
necessidades apresentadas no PDSO.

2. Para além disso, apenas o C295 e o Chipmunk afirmam que sdo satisfeitas as
necessidades identificadas no PAA.

PERGUNTA A. Estas duas conclusdes poderio revelar que ha algo de errado
na preparacio e execucio dos orcamentos para a sustentacio dos SA, tanto ao nivel
da DMSA, que é responsavel por identificar e priorizar as necessidades por SA, como
ao nivel do CLAFA, responsavel por obter o orcamento necessario, ou do CEMFA,
que tém de garantir o cuamprimento da missio da FA. Concorda?

Resposta:

Eu estou a ter alguma dificuldade em responder a esta questdo porque o facto é que
eu estou aqui a pouco tempo e ainda ndo tive oportunidade de fazer alguma analise sobre
estas situagdes mas o chipmunk ¢ uma aeronave simples com um or¢amento anual
necessario baixo. Para mim ¢ facil compreender que ndo € dificil de manter. O C295 tem
um contrato FISS associado tal como o EH.

Agora, efetivamente, as outras aeronaves sdo mais exigentes, exigem mais
financiamento ¢ algumas, como o caso do C130 ¢ do P3 que ja comecam a apresentar
alguma idade e mais avarias, por um lado, e por outro lado comeca a surgir mais
dificuldade em obter resposta por parte dos fornecedores/reparadores de material. Derivado
dessas situagdes (exigirem mais dinheiro, mais tempo) se calhar o PAA e o PSDO ndo
coincidem.

E um facto que o financiamento tem estado cada vez mais insuficiente para fazer
face as necessidades o que exige uma mudanca de trabalho e cada vez mais, temos de
trabalhar para o ano N+1 e nalguns casos N+2. Estarmos a trabalhar para o ano N ¢ correr
atras do prejuizo.

Estou a preparar um memorandum que vou apresentar superiormente propondo uma
solugdo em que a DMSA seja financiada nos primeiros seis meses do ano mais do que
qualquer outro 6rgdo da FA. Porque os ultimos seis meses ndo nos servem para nada. Nos
precisamos de ter uma fatia significativa nos primeiros seis meses do ano. Apos estes seis
meses pode ser bastante reduzida. Uma orientacdo que ja transmiti ¢ de ndo vai haver
Concursos Publicos apo6s julho.

J& tinha uma ideia de que a forma de trabalhar aqui nao estava adequada a realidade.
Nos temos a situagdo que temos no F16 porque primeiro tem tido financiamento, ¢ um
facto, e porque tem-se logo de inicio trabalhado para N+1, N+2 coisa que ndo se verifica
nos outros SA’s. Essa ¢ que ¢ a diferenca. Tem sido o dinheiro a causa? Também. Mas
também ndo tem sido tentado fazer esta mudanga. Quando se precisa de um EDC para o
C130, ndo se pode mandar s6 um a reparar, temos que enviar para reparagdo pelo menos
duas unidades.

Se ndo dermos o salto, ndo vamos conseguir da situagdo de reacdo. E quando as
aeronaves ficam mais velhas e com TAT’s maiores, cada vez mais tem que investir para os
anos seguintes.

3. E verdade que, através do cockpit organizacional, sdo monitorizadas
trimestralmente pela DIVPLAN as atividades da FA, nomeadamente a atividade ‘Al.4-
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Sustentagdo dos Sistemas de Armas’. Constatei que os Gestores sabem o que reportar para
o indicador Custo de Sustentacdo (que, simplificando, poder-se-a dizer que sdo as
despesas da DMSA) mas discordam com o conteudo. Sdo dados exemplos referentes a RA
que ninguém sabe muito bem quem é que contabiliza/reporta; as despesas com
publicagdes e assisténcia técnica que a DA suporta e que ndo sdo contabilizadas, até
mesmo a mdo-de-obra direta.

PERGUNTA B. Estes trés exemplos de custos que ficam fora do indicador
‘Custo de Sustentacdo’ ndo deturpam o conceito, correndo-se o risco de niao se
conseguir identificar e obter todos os custos essenciais para a sustentacio com
seguranca dos SA?

Resposta:

Sim, isso ¢ uma situacdo que efetivamente se verifica. Penso que deveria ser objeto
de estudo por parte do Estado-Maior para se tentar corrigir ou diminuir esses custos que
ndo estdo contabilizados.

Dou o exemplo de uma situacdo que se passou quando a DEP foi criada que era a
questdo das calibrag¢des. No inicio os gastos despendidos em calibrar o GSE de suporte aos
SA’s ndo era refletido no custo da Hora de Voo. O que ¢ que se conseguiu identificar como
solug@o? Inicialmente a DEP ajudou a identificar, por SA, quantos e quais os equipamentos
que iam a calibrar e qual o custo que implicavam. Para refletir esse custo no custo de hora
de voo, a DMSA projetava esse valor no seu or¢amento e depois transferia para a DEP que
por sua vez transferia para o LEMP.

Havera outros custos que se calhar ainda ndo estdo a ser refletidos, nomeadamente na
RA. O GSE que esta na DAT néo sei até que ponto ¢ refletido nos custos de hora de voo.

Tem que se encontrar uma solugéo. Isso passa pelo Estado-Maior estudar o problema
e, com o envolvimento da DCSI, tentar criar os campos nos Sistemas de Informagao, para
que aquando da recolha de dados, facilmente eles possam ser refletidos.

4.-6. O PDSO parte da premissa que o potencial de componentes e aeronaves a data
da sua elaboragdo era suficiente para anular as consequéncias do desinvestimento que
iria ocorrer nos anos seguintes. Contudo, os gestores foram perentorios ao afirmar que o
material em stock a data foi insuficiente e que existiram componentes que se tornaram
criticos por motivos financeiros, afetando a prontiddo (motores foram referidos por varios
gestores). Tal deveu-se ao facto do desinvestimento ndo ter comegado em 2012 mas muito
tempo antes.

PERGUNTA C. Concorda com a despectiva dos gestores? Em caso afirmativo,
qual acha que pode ter sido a causa para o PDSO ter usado tal premissa? Falta de
comunicacio com a DMSA ou incapacidade da DMSA em dar informacio precisa?

Resposta:

E um facto, falta de comunicagdo podera ser um elemento mas para mim ha outros
elementos que sdo muito fundamentais. Estamos a falar de analise, recolha de dados,
informagdo que € necessaria para depois definir planos, dar orientagdes, saber quanto € que
custa anualmente manter determinada frota. Eu penso que essa ¢ uma lacuna que a nossa
organiza¢do tem porque ndo tem nenhum sistema e nada temos feito para ao carregar num
botdo se tenha a informacao de que se precisa.

Por outro lado, este desinvestimento que tem sido feito desde 2011 e se calhar um
bocadinho mais atras obriga a que o pessoal ande concentrado e a responder aos fogos.
Aqui, com essa necessidade de acudir aos fogos nem ha tempo para pensar, nem para
recolher dados, nem para fornecer dados proximos da realidade. Fornece-se ¢ da-se aquilo
que ¢ possivel dar. Se ¢ aquilo que efetivamente reflete a realidade, duvido. Como ja

Apd E-2



# Sustentacdo dos Sistemas de Armas da For¢a Aérea e¢ o Plano de Desenvolvimento
Sustentado Operacional 2012-2018

falamos, o GSE que ndo estd contemplado no custo de sustentagdo. Depois como ¢ que o
Estado-Maior vai elaborar um PDSO?

7.-13. Percebeu-se logo em 2011/2012, que muito dificilmente se iria regenerar os
potenciais das aeronaves e componentes necessdrios para assegurar a prontiddo. Os
gestores confirmaram que de facto ndo foi possivel por limitagdes financeiras. No caso do
C130, tal foi levado ao extremo, com a perda irrecuperavel da aeronave N/C 16802. Esta
foi escolhida para entrar em preserva¢do, tarefa que nunca foi cumprida
convenientemente.

PERGUNTA D. No PDSO, a preservacio de aeronaves foi uma opcio
claramente assumida e, como tal, os seus custos foram contabilizados. Acha que se
tratou de uma ma opc¢ao, considerando que é de facto dificil seguir planos na FA,
especialmente se pensarmos nio s6 na escassez financeira mas também na escassez de
mao-de-obra nas manutencdes? Acha que o risco nao foi bem medido/pensado?

Resposta:

Estou a tentar que aconteca este ano retirar o P3 N/C 14810 de preservagao, em Beja.
E estou curioso para saber como ¢ que ele vai ser encontrado. Vamos tentar movimenta-lo
para a OGMA, em Setembro, para fazer a inspecdo estrutural e estou curioso para saber
como ¢ que ele vai ser encontrado.

Por um lado, acho eu que ndo preservamos bem as aeronaves; por recursos humanos,
por falta de formagao, por financiamento duvido. Essencialmente as duas primeiras razdes.
Depois ha aquela necessidade de recorrer as pecas do avido preservado. E ao ir buscar a
esse vai abrir aquilo foi feito no trabalho da preservagao.

Ja pedi a GSA P3 para se fazer o trabalho de levantamento das agcdes necessarias para
fazer um voo ferry para a OGMA. Estou a espera.

O que significa, para mim, que a preservagdo de aeronaves ndo ¢ solugdo porque
efetivamente ndo temos condi¢des para fazer a preservagdo como deve ser e para mais
tarde podermos continuar a utilizar aquela aeronave. Ao fazer a preservagado efetivamente
tem que ser assumido que ndo vai servir de ‘vaquinha’ porque sendo ndo € preservacdo. E
depois temos o exemplo do C130.

Ha outras situagdes de aeronaves inibidas como o Epsilon mas ja sdo aeronaves mais
pequenas, mais faceis de preservar do que uma aeronave de grandes dimensdes. Mesmo
com a decisdo de diminuir o inventario, os avides t€ém que estar preparados. Amanha temos
um acidente e necessita-se de substituir um avido e tem que se ir buscar um daqueles.

Finalizando, efetivamente o PDSO, quando identifica a necessidade de fazer a
reducdo do numero de aeronaves num determinado SA, isso tem que ser bem feito e tem
que ser acautelado. Agora sabe-se que uma aeronave parada ¢ uma aeronave que vai
apresentar problemas. E voltando ao P3, ndo sei quanto aquela aeronave vai custar.

PERGUNTA DI1. Aproveito para lhe perguntar porque desconheco. Houve
algum outro periodo da FA em que tenha havido tanta aeronave preservada?

Isso s6 se tem verificado nos ultimos dez anos, para mim. Nunca houve necessidade
de encostar aeronaves.

PERGUNTA D2. Se calhar foi um pouco falta de experiéncia nossa pois nao
sabiamos como iria correr.

Nos ndo estamos habilitados para fazer preservagdo. Porque uma aeronave
preservada precisa de ser verificada. Muitas vezes acho que isso ndo ¢ feito.

PERGUNTA D3. Estamos muito focados na operacio. O resto é secundario.

Exatamente.

Apd E-3



# Sustentacdo dos Sistemas de Armas da For¢a Aérea e¢ o Plano de Desenvolvimento
Sustentado Operacional 2012-2018

14.-19., 23., 24. Retomando a questdo do PAA, constatei que:

e a preparagdo do PAA é realizada ao pormenor, em seis dos dez SA (pergunta 18);

e 0s gestores consideram importante que haja metodologias para o calculo do PAA
comuns a todos os SAs (salvaguardando as especificidades de cada um) (pergunta
19);

e 0 controlo do PAA ndo ¢ devidamente efetuado pelos gestores, baseando-se, no
melhor caso, em folhas de excel partilhadas apenas dentro da equipa gestora
(perguntas 14, 15);

e 0s gestores ndo tém motivagdo para implementar novas/melhores medidas de
controlo do PAA porque consideram que o ritmo de mudanga dos pressupostos
com que trabalham (or¢amento disponivel e a disponibilizar) é tdo elevado que so
se consegue controlar os danos (perguntas 16, 17);

e gestores admitem que ¢ importante controlar o PAA (pergunta 23);

e gestores desconhecem como é o processo de ajustamento/aprovagdo do PAA por
eles elaborado, o que também contribui para a desmotivagdo supra referida.

Estas constatagoes revelam alguma incoeréncia nas respostas dos gestores pois se
por um lado acreditam que deveria haver metodologias comuns para a preparagdo do
PAA e admitem que ¢é importante controlar o PAA, por outro fazem esse controlo de modo
deficiente, ndo sabem como o melhorar e ndo se sentem motivados para tal.

PERGUNTA E. Nao acha que era importante a DMSA encarar este problema e
torna-lo uma prioridade e o Sr. General, enquanto Diretor, também mostrar que
precisava que essa informacio fosse detalhada, fidedigna e publica?

e Tal poderia evitar os constantes pedidos de pontos de situacio, elaboracio de
informacoes a solicitar verba, etc., 0 que permitiria ao decisor (neste caso o
dDMSA) ter sempre a informacio atualizada disponivel e poupar recursos
humanos (partindo do principio que se conseguiria arranjar uma ferramenta
eficaz para preparar e controlar de modo simples 0 PAA).

e Aumentando a comunicacdo vertical descendente no que diz respeito ao
processo de ajustamento/aprovacio do PAA, a motivacio na DMSA
aumentava, aumentando a coesio e colaboraciao dentro da DMSA.

Resposta:

Comeco pelo inicio. A Ana vai ser colocada como gestor de frota do F16 e vou
pedir-lhe que faga um PAA para 2018. As pessoas que 14 tem s3o: s6 uma que esta 14 a
mais de um ano e ¢ primeiro-sargento, um tenente que chegou @ um ano, outro a cuidar dos
motores a2 um ano e um capitdo que veio agora do CPOS e ficou 1a colocado. E agora?
Mesmo com experiéncia estaria em dificuldades. Este ¢ o problema que se manifesta logo:
passagem do testemunho que ¢ muito deficiente nesta organizacdo. E quando nos solicitam
para elaborar um PAA para o ano seguinte com identificacdo das atividades, com os custos
associados, com o0s tempos associados, se vocé ndo conhece esse SA como ¢ que vai
elaborar o PAA? Esse € o problema que se manifesta logo.

E este problema manifesta-se de uma forma transversal & FA. E dou o exemplo do
Comandante da Base. Este entra em fungdes geralmente em Setembro e vai finalizar o
trabalho que o comandante anterior delineou. Quando ele entra no ano seguinte, o PAA ja
foi elaborado pelo comandante anterior e ai ja ndo tem papel, tem que o cumprir. Em
Janeiro comega a preparar o PAA para o ano seguinte, para apresentar em Marco. Mas em
Setembro deixa o Comando da Base. O mesmo se passa aqui. Com esta politica de
mudanga ndo ¢ possivel obter mais e melhores resultados. Temos outro exemplo com 0s
Oficiais de Manuteng@o. Por exemplo, a Capitdo Ana estd como oficial de manutencdo do
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EH-101, ja 14 esta ha algum tempo e ¢ promovida a Major. Entretanto o Comandante de
Esquadra ¢ substituido e como passa a ser mais antiga do que ele, tem de sair. E o que se
manifesta la, manifesta-se aqui e em toda a organizacdo da FA e isso tem que ser visto.

Efetivamente, ¢ um problema logo a cabeca quando ndo se conhece, ndo se tem
experiéncia, ndo se sabe para desenvolver um PAA que seja o mais proximo possivel da
realidade e das necessidades que se apresentam.

O controlo do mesmo comeca também a ser complicado porque ndo se tem o
dinheiro identificado como necessario ¢ tem que se andar a tomar decisdes de prioridade.
Por exemplo, ¢ preciso um trem e um motor mas este s6 € necessario para Maio e o trem
para Abril. Entdo repara-se s6 o trem. Depois o dinheiro para o motor ndo vem e tem que
se retirar um motor de outro avido Pode-se ter algum controlo mas o plano esta
completamente adulterado.

Muitas vezes, os gestores ndo tém escolhas e vém perguntar-me a mim o que se ha-
de fazer.

PERGUNTA El. E ai nao sente dificuldade e é claro para si quais sdo as
necessidades pormenorizadas de cada SA?

Eu tento fazer ver as GSA da importincia de comunicarem, sempre que for
necessario, as situagdes, para eu estar dentro delas. Sempre que sentem necessidade tém de
me informar logo. E constantemente ha situagdes particulares. E 16gico que se anda de tal
maneira ocupado com outras coisas que ndo ha tempo para analisar de uma forma global a
situacdo futura.

PERGUNTA E2. Posso concluir que o Sr. General esti também como os
gestores, sempre a correr atras dos prejuizos?

Sim, estou. Eu deveria estar aqui a pensar macro. Presentemente, ¢ dificil.

20. A sugestdo de poupar recursos humanos apresentada no ponto E., é refor¢ada
com a vontade que os gestores mostraram em agilizar os processos administrativos,
aquando lhes foi questionado se era possivel recorrer a mecanismos legais que
permitissem uma maior flexibilidade or¢amental.

Comentario:

Burocracia, temos muita burocracia e estou a tentar reduzir essa burocracia. Por
exemplo, cheguei a acordo com o dDAT que a criacdo de codigo de entidade reparadora
passava a ser um processo feito por groupwise, diretamente de quem precisa para quem
fornece, apenas com conhecimento aos diretores. Dantes, tinha que assinar a NSI para a
DAT e depois recebia a NSI de resposta que ndo identificava claramente quem tinha
pedido o codigo e tinha de andar a procura de quem seria. E ndo acrescentava valor. Ha
muita coisa que podemos melhorar. Burocracia, temos que a combater.

Ha outra situagcdo que também ¢é preocupante. Manda-se um 6rgdo reparar que vai
sair da BAS para os EUA. Tem-se constatado que s6 passados as vezes dois meses, o0 6rgao
sai para o reparador. E eu pergunto porqué, se ja esta o processo todo feito? Escavamos e
percebeu-se que o transitario ndo esta a ir buscar o equipamento logo na devida altura. Tem
que se trabalhar em conjunto.

Pergunta: Aproveito para perguntar se ha alguma atividade no dmbito Lean
que esteja a ser pensada?

Estamos neste momento a fazer atividades Lean no C130, no C295, no Epsilon e no
Falcon-50 para identificar desperdicios em toda a cadeia e melhorar processos. Estdo
envolvidos a Base, 0 CA, e o CLAFA.

Por exemplo, o C295 tem nove configuragdes e o CA determina que para logo tem
de ter configuragdo VIMAR pronta numa aeronave. Isto ¢ terrivel, porque implica desviar
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pessoal da manutengdo para ir buscar o kit para o instalar na aeronave. Estamos a estudar o
assunto para ver se ha forma de melhorar este assunto e encontrar solu¢des para ele ndo ser
tdo penoso para a BAG6.

Outro exemplo, na BA6 queixam-se da distdncia entre o abastecimento e a
Manutengdo do C130. Estamos também a tentar encontrar solugdes para que haja uma
melhoria no processo.

Mas para isso € necessario ter tempo para pensar € muitas vezes nao temos. E o
pessoal tem colaborado muito e aparecido com ideias.

21. Quanto aos Sistemas de Informagdo, é sobejamente conhecido que estes sdo
inadequados para prepararv/controlar o PAA ao pormenor (algo essencial numa época de
recursos escassos) e identificar de modo preciso as necessidades dos SAs. Tal foi
confirmado pela totalidade dos gestores (excetuando a GSA P3 que considera os SI
apropriados para controlar o PAA). Na DMSA, as principais consequéncias sdo o
empenho excessivo de recursos humanos na tarefa de identificagdo/controlo de
necessidades, limitando o tempo disponivel para outras tarefas da responsabilidade da
DMSA como as da drea da aeronavegabilidade continuada (tarefa igualmente importante
para assegurar a prontiddo dos SA).

PERGUNTA F. O assunto nao é novo, contudo gostaria de saber se, na sua
opinido, este deveria ser um assunto prioritario.

Resposta:

Sistemas de informagédo, sdo poucos.

A FA tem que pensar no que ¢ que quer fazer. Cada vez mais utiliza e vive a custa de
Sistemas de Informacdo. Cada vez mais, surgem pedidos de novos Sistemas de
Informacdo. A Reparticdo de Sistemas de Informagdo da DCSI estd a viver um periodo
dificil de recursos humanos. E a FA tem de pensar no que quer fazer. Quer investir e
manter recursos proprios para fazer o desenvolvimento, manutengdo e atualizagdo ou quer
recorrer a terceiros? Se quiser fazer internamente tem que reforgar a equipa da DCSI. Se
quiser fazer externamente tem que arranjar dinheiro para o fazer.

Cada vez mais utilizamos e dependemos de Sistemas de Informagao e precisamos de
té-los de forma a responder as nossas necessidades ¢ a serem efetivos aquilo que se
pretende.
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Apéndice F — Dados de apoio a fase analitica

Tabela Apd F-1 — Matriz de desvios no nimero de aeronaves prontas.

SA/Ano | 2012 2013 2014 2015 2016 | Média
F-16 6,7% 1,8% | -16,5% | -23,5% | -42,2% | -14,7%
C-130H 4,0% | -7,5% | -3,1% | -7,7% | -55,3% | -13,9%
C-295 -17,6% | -15,0% | -18,0% | -16,7% | -21,6% | -17,8%
Falcon 50 [ 3.,6% | -53,7% | -48,1% | -53,7% | -25,9% | -35,6%
P-3C 37,7% | 26,2% | 38,5% | 30,8% | 11,8% | 29,0%
EH-101 | -14,3% | -18,8% | -26,5% | -45,8% | -41,7% | -29,4%
Epsilon | -14,0% | -8,4% | -11,0% | -40,0% | -40,8% | -22,8%
Alpha-Jet | 9,1% | -3,1% | 3,6% |-16,7% | 5.2% | -0,4%
Allouete IIT| 49,7% | 1,1% 1,4% | -16,7% | -18,1% | 3,5%
Chipmunk | 3,1% | -0,3% | -4,6% | -14,3% | -19,5% | -7,1%
Total FA | 1,5% | -6,8% | -13,3% | -25,8% | -31,2% | -15,1%
Média 6,8% | -7,8% | -8,4% | -20,4% | -24,8%

Fonte: (Autor, 2017)

Tabela Apd F-2 — Matriz de desvios no regime de esforco.

SA / Ano 2012 2013 2014 2015 2016 | Média
F-16 -18,3% | 0,4% 29% | -8,7% | -21,1% | -9,0%
C-130H -92% | -0,6% | 7.2% 1,0% | -31,7% | -6,7%
C-295 -14,1% | -11,5% | -7.8% | -10,1% | -12,2% | -11,1%
Falcon50 | -12,4% | 6,0% 7,8% 9,0% 7,6% 3,6%
P-3C -9,8% 4,9% | 30,4% | 62,6% | -6,5% | 16,3%
EH-101 -0,3% 22% | -4,7% | -37,3% | -37,7% | -15,6%
Epsilon | -13,2% | -8,1% [ -24,0% | -8,1% | -29,0% | -16,5%
Alpha-Jet | -20,0% | 5,0% 8,3% 2,5% | 25,0% | 4.2%
Allouete III| 0,9% 30,2% | 30,0% | 29,8% | 30,0% | 24,2%
Chipmunk | -1,9% | -11,4% | -15,1% | -11,7% | -19,5% | -11,9%
Total FA | -11,0% | -2,3% | -3,5% | -7,1% | -18,4% | -8,5%
Média -9,8% 1,7% 3,5% 2,9% | -9,5%

Fonte: (Autor, 2017)
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Tabela Apd F-3 — Matriz de desvios no custo de sustentagdo®.

SA / Ano 2012 2013 2014 2015 2016 Média
F-16 32,8% | -29,1% | -38,0% | -75,8% | -74,4% | -36,9%
C-130H | -18,7% | 108,7% | -38,0% | -74,5% | -6,6% -5,8%
C-295 -33,5% | 272,7% | -49,4% | -51,3% | -50,2% | 17.,7%
Falcon 50 | -39,7% | -70,7% | -40,1% | -31,5% | -52,7% | -47,0%
P-3C -18,8% | -68,8% | -61,3% | -67,6% | -56,8% | -54,6%
EH-101 | 4429,9% |11640,8% |16407,7% | 314,8% |-100,0% | 6538,6%
Epsilon -8,4% -0,8% -37,6% | -0,9% | -15,6% | -12,7%
Alpha-Jet | -2,9% -81,5% | -60,4% | -7,8% | -61,8% | -42,9%
Allouete IIT| -74,8% | -26,6% | -62,7% | -48,3% | -73,1% | -57,1%
Chipmunk | -35,4% | -46,2% 11,1% 26,2% | -15,1% | -11,9%
Total FA | -5,7% -22,3% | -43,9% | -62,4% | -52,4% | -37,3%
Média (*) | -22,1% 6,4% -41,8% [ -36,8% | -45,1%
(*) Média de todos os SA, excepto o SA EH-101.
Fonte: (Autor, 2017)
Tabela Apd F-4 — Matriz de contabilizaciio de respostas tipo.
N.° Pergunta Resp Tipo Q idad N.° Pergunta Resp: Tipo Quantidade
Menor 3 Sim 3
Igual 2 12 Nio 3
1 Maior 1 N/A 4
Nao sabe 3 Sim 2
Nunca 1 13 Nao 3
) Sim 2 N/A 5
Nio 8 Sim 5
Acertou na defini¢do do conceito 7 1 Nao 5
3 Nao acertou na defini¢do do conceito / Ndo sabe 3 N/A 2
Concorda 0 Informagdo do SIG 1
Nio concorda 7 15 Vago 1
Sim 3 Assuntos técnicos de seguranca de voo 1
4 Nio 6 Ficheiro excel das necessidades 5
N./A 1 16 Si~m 3
5 Sim 8 me 7
T;:]:i(i’co T 17 Iilﬁn(: 2
6 Financeiro 4 Metodologia pormenorizada 6
Misto 4 18 Metodologia ndo pormenorizada 3
N/A 1 Estimativas aproximadas de anos anteriores 1
7 z , -
e T 0 :
*‘ : 2 :
Outros nio identificados 2 Sim 0
9 Sim 6 2 Nio 10
- ; - z
’ ~ : 2 ;
Financeiro 3
Técr.lico. - 0
! S ;
Outro 1
N/A 6

Fonte: (Autor, 2017)

> Para 0 SA EH-101, o valor de CS estimado no PDSO foi de apenas 2.000,00 € por ano, entre
2012 e 2016. Contudo, os CS executados foram entre 8.000,00 €, em 2015, e 330.000,00 €, em 2014. Dada a
diferenca na ordem de valores entre o CS estimado e o executado, os valores dos desvios do SA EH-101 nao

foram contabilizados no calculo da média anual de desvios de CS.
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