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Resumo

Uma estrutura organizacional eficiente deve implementar um processo continuo de
avaliacdo do seu contexto interno e externo, adaptando a sua misséo, visdo, valores e
estratégia a evolucdo tecnologica, fiabilidade e manutibilidade dos sistemas,
disponibilidade de recursos humanos e materiais, competéncias técnicas dos recursos
humanos, requisitos de formacdo, suporte logistico dos fabricantes e orcamento
disponivel.

Alguns dos sistemas de Comunicacdo, Navegacdo e Vigilancia/Gestdo de Trafego
Aéreo (CNS/ATM) da Forga Aérea Portuguesa (FAP) tém um desempenho inferior as
necessidades operacionais e existem duvidas que a sua gestdo seja eficiente.

Este documento descreve a linha de pensamento seguida até a definicdo da
estrutura organizativa de manutencdo dos sistemas CNS/ATM que garante um servigo de
exceléncia, considerando o contexto interno e externo a FAP.

A investigacdo baseia-se em pesquisas bibliograficas e registo documental da
Forca Aérea, entrevistas e inquéritos a equipas de manutencao, aos utilizadores finais e a
militares com experiéncia em gestdo da manutencdo dos sistemas CNS/ATM. Foi ainda
analisado o servico CNS/ATM prestado pela NAV Portugal e Royal Air Force.

Apos estabelecida a missdo, visdo, valores e estratégia a aplicar a estrutura
organizacional do servico CNS/ATM da FAP e analisada a implementacéo deste servico
através de uma estrutura centralizada, descentralizada, mista e recorrendo ao outsourcing
conclui-se que, face ao contexto interno e externo a FAP, é a estrutura mista a que garante
um servico de exceléncia. Esta consiste num 6rgdo central (Centro de Manutencdo de
Electronica (CME)) altamente qualificado no servico CNS/ATM de modo a assegurar a
FAP a minima dependéncia dos fabricantes dos sistemas, e numa Unica equipa de
manutencdo em cada Unidade, de forma a garantir uma resposta rapida. Para tal, essa
equipa dispbe das qualificagdes minimas para intervir nos sistemas instalados na
respectiva Unidade e o suporte total do CME.

Conclui-se ainda que serd necessaria a redefinicdo do servico CNS/ATM
necessario na FAP, redaccdo de doutrinas tanto operacional como do préprio servico
CNS/ATM, de conceitos de manutencdo e programas de sustentacdo para todos o0s
sistemas, planos de formacdo com defini¢do do nivel de qualificacdo de cada responsavel

e a existéncia de um sistema de monitorizacéo e controlo remoto no CME.
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Abstract

An efficient organizational structure must implement a continuous process of
evaluation, both the internal and external context, adapting its mission, vision and strategy
to technological evolution, reliability, systems maintainability, availability of human
resources and goods, technical competences, qualification requirements, manufacture’s
logistical support and available budget.

Some of the Communication, Navigation and Surveillance/Air Traffic
Management Systems (CNS/ATM) have less performance than their operational needs and
there are serious doubts about its management efficiency.

This investigation is based on bibliographical research, interviews and surveys to
the maintenance teams, end users and military personnel with experience in management
of CNS/ATM systems. It was also analyzed the NAV Portugal and Royal Air Force
CNS/ATM service.

With the establishment of the mission, vision, organization values and strategy
related to the POAF CNS/ATM service, this service was analyzed through different
scenarios, namely a centralized, decentralized, mixed structure and through the
outsourcing. Considering the internal and external context of POAF, the structure which
guarantees a service of excellence is the mixed structure with a central organ (Centre of
Maintenance of Electronics (CME)) highly qualified in the CNS/ATM service with the
least dependence of the system’s manufacturers, and a maintenance team in each Air Base,
in order to guarantee a quick answer. This team has only the qualifications needed to
interfere in the systems with the support of the CME.

To guarantee a service of excellence it will be also needed to review the needs of
POAF CNS/ATM service, defining the operational and CNS/ATM services doctrines,
maintenance concepts and maintenance programs for all the systems, qualification

programs and a central monitoring and control CNS/ATM system in the CME.




Ar

A\

Criaco do Centro de Manutencéo dos Sistemas de Comunicacéo, Navegacéo e Vigilancia Aeronduticos

Palavras-chave
Balance Scorecard; Espaco Aéreo; Estratégia de Manutencdo; Estrutura

Centralizada; Estrutura Descentralizada; Estrutura Mista; Estrutura Organizativa da
Manutencdo; Gestdo; Gestdo de Trafego Aéreo; Outsourcing; Seguranca de voo; Servigo

de Manutencéo; Sistemas de Comunicacgdo, Navegacéo e Vigilancia.

vi



més Criaco do Centro de Manutencéo dos Sistemas de Comunicacéo, Navegacéo e Vigilancia Aeronduticos

Lista de Abreviaturas

ADATS (Air Defense and Air Traffic Systems) - Sistema de Trafego Aéreo de Defesa Aérea

AIS (Aeronautical Information Services) - Servicos de Informacdo Aeronautica

ASM (Air Space Management) - Gestdo de Espaco Aéreo

ATC (Air Traffic Control) - Controlo de Trafego Aéreo

ATFM (Air Traffic Flow Management) - Gestdo do Fluxo de Trafego Aéreo

ATM (Air Traffic Management) - Gestdo de Trafego Aéreo

BSC - Balance ScoreCard

CLAFA - Comando Logistico e Administrativo da Forca Aérea

CME - Centro de Manutencéo Electrénica

CNS/ATM (Communication, Navigation and Surveillance /Air Traffic Management)
Comunicao, Navegacao e Vigilancia/Gestdo de Trafego Aéreo

DE - Direccéo de Electrotecnia

DINFA - Direccédo de Informatica da Forca Aérea

DME (Distance Measuring Equipment) - Equipamento de medicao de distancias

EATM (European Air Traffic Management) - Gestdo de Trafego Aéreo Europeu

EMFA - Estado Maior da Forga Aérea

ENGEL - Engenheiro Electrotécnico

ETA - Esquadrilha de Trafego Aéreo

FAP - Forca Aérea Portuguesa

FIS (Flight Information Service) - Servigo de Informac&o de Voo

IGFA - Inspeccdo Geral da Forca Aérea

ILS (Instrument Landing System) - Sistema de aterragem por instrumentos

INAC - Instituto Nacional de Aviagdo Civil

IPT (Integrated Project Team) - Equipa de Projecto Integrada

NDB (Non-Directional Beacon) - Radio Farol

OACI - Organizacéo de Aviacédo Civil Internacional

OTAN - Organizacao do Tratado do Atlantico Norte

PSR (Primary Surveillance Radar) - Radar Primério

RAF - Royal Air Force

RCM - (Reliability Centred Maintenance) - Manutencdo Centrada na Fiabilidade

RFA - Regulamento da Forga Aérea

SMR (Surface Movement Radar) - Radar de movimento de superficie

vii



o

\_.
a.&_s’

Criaco do Centro de Manutencéo dos Sistemas de Comunicacéo, Navegacéo e Vigilancia Aeronduticos

SSR (Secondary Surveillance Radar) - Radar Secundario

TACAN - (TACtical Air Navigation ) - Ajuda a navegacao aérea

TMMEL - Técnico de Manutencdo de Material Electrénico

UHF (Ultra High Frequency) - Frequéncia ultra alta

VCCS - (Voice Communication and Control System) - Sistema de Comunicagéo e
controlo de voz

VHF (Very High Frequency) - Frequéncia muito alta

VOR (VHF Omnidirectional Radio Range) - Radio omnidirectional em VHF

viii



Criag8o do Centro de Manutengao dos Sistemas de Comunicagdo, Navegacéo e Vigilancia Aeronauticos

Introducéo

“A Forcga Aérea tem por missdo cooperar, de forma integrada, na defesa militar
da Republica, através da realizacdo de operacOes aéreas, e na defesa aérea do espaco
nacional.”

No cumprimento desta missdo € utilizado um conjunto de sistemas que
disponibiliza a informacao necessaria para o uso do espaco aéreo, que inclui os sistemas de
comunicagdo, navegacdo e vigilancia aeronduticos e gestdo de trafego aéreo (doravante
denominados CNS/ATM - Communication, Navigation and Surveillance /Air Traffic
Management). Estes sistemas fornecem aos pilotos e controladores de trafego aéreo a
informacdo necesséria para garantir a separacdo entre aeronaves, a altura minima de
sobrevoo de terrenos e obstaculos, a orientacdo no espaco aéreo para navegagdo entre
pontos distantes entre si e para a aproximacao e aterragem. Permitem ainda a comunicagao
entre todos. E com recurso a utilizagio destes sistemas que se podem executar as mais
variadas missdes com a salvaguarda da seguranca de voo e fazer uma gestédo eficiente do
espaco aéreo nacional.

Dada a relevancia destes sistemas no cumprimento da missdo da Forca Aérea
Portuguesa (FAP), é essencial garantir que 0s mesmos estejam disponiveis sempre que

necessario, com os minimos custos financeiros. Esta é a funcdo do servico de manutencdo.

Ao longo dos anos, tem-se registado uma constante evolucéo dos sistemas, quer em
termos de tecnologia empregue, quer em termos de fiabilidade e manutibilidade. Também
se constata, fruto da globalizacdo, uma maior competitividade no mercado, 0 que tem
alterado as politicas de assisténcia técnica por parte dos fabricantes. Todos estes aspectos
tém impacto na fungdo manutencédo, obrigando a criagdo de novas estratégias de gestdo de
manutencdo e novas formas de se organizar e estruturar.

Importa entdo avaliar se a estratégia de execucdo e gestdo de manutengdo em vigor
na FAP é a mais adequada, uma vez que alguns dos sistemas CNS/ATM apresentam uma
disponibilidade inferior a expectavel e outros incorrem em custos de manutencéo elevados.

Face ao exposto, esta investigacdo propde-se responder a seguinte pergunta de
partida: Qual a estrutura organizativa capaz de prestar um servico CNS/ATM de
exceléncia, considerando as especificidades da FAP e a influéncia do contexto

externo?

! Artigo 1.%, n.° 1, do Decreto-Lei n® 51/1993, de 26 de Fevereiro




més Criag8o do Centro de Manutengao dos Sistemas de Comunicagdo, Navegacéo e Vigilancia Aeronauticos

Para se responder a esta pergunta, € necessario estudar os seguintes aspectos:

« A luz das actuais teorias, como se garante um servico CNS/ATM de exceléncia?

» Como se caracteriza 0 actual servico CNS/ATM da FAP, quais sdo as suas

potencialidades e maiores fragilidades?

» Como € que outras organizacdes, que prestam o servico CNS/ATM de exceléncia,

se organizam?

As respostas a estas perguntas basearam-se na pesquisa bibliogréafica, entrevistas e
inquéritos a equipas de manutencdo, aos utilizadores finais (controladores de trafego aéreo
e pilotos) e a militares com experiéncia em gestdo da manutencgdo dos sistemas CNS/ATM.
Foi ainda analisado o servico CNS/ATM da NAV Portugal e Royal Air Force (RAF). A
garantia de novas contribuigdes por parte desta investigagdo foi assegurada pela consulta
ao registo documental da FAP.

Este trabalho ira validar e analisar as seguintes hipoteses:

e Hipdtesel: A FAP, para garantir um servico CNS/ATM de exceléncia, devera

apostar numa estrutura organizativa centralizada?

e Hipdtese 2: A FAP, para garantir um servico CNS/ATM de exceléncia, devera

apostar numa estrutura organizativa descentralizada?

e Hipdtese 3: A FAP, para garantir um servico CNS/ATM de exceléncia, devera

apostar numa estrutura organizativa mista?

e Hipdtese 4: A FAP, para garantir um servico CNS/ATM de exceléncia, devera

apostar no outsourcing?

Os sistemas CNS/ATM com mais de 15 anos de operagdo que ndo foram alvo de
modernizagdes tecnoldgicas, ndo serdo considerados porque do ponto de vista técnico e
logistico requerem um tratamento diferente. Foram também excluidos da investigacao, os
radares de defesa por serem mantidos pela OTAN (Organizacdo do Tratado do Atlantico
Norte) e terem doutrina propria.

Em termos de estrutura, este trabalho apresenta, no Capitulo 1, o enquadramento
tedrico onde se descreve todo o conhecimento que apoia o desenvolvimento da
investigacdo. O Capitulo 2 detalha a estrutura organizativa dos sistemas CNS/ATM
actualmente implementada na FAP identificando, com base nos resultados dos inquéritos,
entrevistas e experiéncia pessoal, as potencialidades e fragilidades. No Capitulo 3
apresenta-se a estrutura organizativa do servico CNS/ATM da NAV Portugal e da RAF.

No Capitulo 4 operacionalizam-se as hipoteses enunciadas e faz-se a comparagao entre 0s
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varios modelos, com vista a definir a estrutura organizativa que responde a pergunta de
partida. Finalmente, serdo efectuadas as conclusdes e apresentadas as recomendagdes.
Corpo de conceitos

Servico de exceléncia: E um servigo que garante a eficacia, eficiéncia e pertinéncia no
cumprimento da sua missdo, a0 menor custo e apostando na melhoria continua. A
pertinéncia refere-se a adequacdo dos meios escolhidos para alcancar os objectivos, a
eficacia concentra-se em fazer bem (para que os resultados obtidos satisfagcam os
objectivos fixados) e a eficiéncia em fazer certo (obtendo os melhores resultados possiveis
com 0s meios de que dispde).

Servico CNS/ATM: E a conjugagdo das fungbes aéreas e no solo, bem como o
equipamento espacial, que presta 0 apoio aos servi¢os de navegacdo aérea em todas as
fases de voo.

Estrutura organizativa: Divisdo, agrupamento e coordenacdo das tarefas dentro de uma
organizagédo, definindo-se as areas funcionais e as relacdes inter-funcionais. A estrutura

pode ser centralizada, descentralizada ou mista.

1. Enquadramento tedrico

a. Generalidade
“A Criagdo do Centro de Manutencdo dos Sistemas de Comunicacéo,
Navegacdo e Vigilancia Aeronauticos”, apesar de ser o titulo do trabalho, tem
algumas fragilidades que se evidenciaram no desenvolvimento da investigacdo. O

facto de referir “criacdo de um centro de manutencéo”, limita a partida hipdteses que

poderiam ser validas, pelo que serdo consideradas. A outra fragilidade reside no facto

de referir apenas os “sistemas de comunicacdo, navegacéo e vigilancia”, sendo estes

apenas uma parte do suporte a navegacdo aérea. A autora, porque defende a
abordagem de servico® face & abordagem de equipamento, optou por considerar
também a Gestdo de Trafego Aéreo, para que doravante se estude o servigo
CNS/ATM em vez dos sistemas.

Como em qualquer trabalho desta natureza, a primeira fase passa pela anélise
tedrica dos temas centrais desta investigacdo, nomeadamente: 0 processo de

navegacdo aérea, 0s servigos prestados pelos sistemas CNS/ATM, o servigo de

2 No futuro, néo fara sentido falar em sistemas de comunicacio, ou navegacéo ou vigilancia, porque um
mesmo sistema ter4 mais do que uma funcdo, pelo que serd inevitavel referirmo-nos ao servico (e ndo ao
sistema).




Criag8o do Centro de Manutengao dos Sistemas de Comunicagdo, Navegacéo e Vigilancia Aeronauticos

manutencdo, o processo de criacdo de uma estrutura organizativa e as varias
estruturas possiveis. E este estudo preliminar que permite a definicdo do quadro

tedrico do modelo de andlise que sustenta a investigacao.

b. O processo de navegacdo aérea
Nas ultimas décadas, tem-se assistido a um crescimento significativo da
utilizagdo do espaco aéreo, sendo nalguns pontos do globo um recurso escasso face

as necessidades. Desta forma, sdo preocupacdes continuas das entidades reguladoras®

a garantia da seguranca de voo, a organizacdo e gestdo do espaco aéreo (inclusive a

coordenacdo civil-militar), a uniformizacdo de procedimentos, os factores humanos,

a_exceléncia/qualidade, a proteccdo do meio ambiente e a aposta na pertinéncia,

eficiéncia e eficacia.

Desde o inicio de um voo até terminar a missao sdo necessarios uma série de
Servicos, que numa perspectiva macro se representam na Figura 2 e que se explicam

em detalhe no Anexo C.

—l
Servigo do
Wiilizador do
LA Espaco Aéren
) I - ¥ — ¥ —
1 1 { ‘ | 1 [
i ) Servigo de Servico de Gestic cle
Iaer\flc.o (.i,e S Fqsca - Plancamen Acrddromo Trifego ASer\ilICOS
avegacao alvamento o de Vou = Aérec (ATH) Luximares
*
1
Servico de
Servigos Informacao ATM baseada ATM da
I etereolagico L‘ Aeronautica L amterra L Aercnave
IAIS)
F L o 4 * L ..
—Gestgodo ) | . Sl r 3
Espaco Servigos de GFTStaoddo
o de
L' Aérec l‘ 'Jl'r.]fc.go L' Trafego Aéreo
G Aereo (ATS) {ATFM)
|
I T - Y - 1
1 1 f 1
Servigo de Controlo de ISR -
Informacao Tratego Consultives Servigode
h de Trafego Alerta
de Vao (FIS) Léren (ATC) =

| i
Servigo de Servigo de Sarulgode
Controlo Controlo de Controlo de
Reginnal Aproximagin Aeradramo

Figura 1 - Servico de utilizador do espago aéreo *

® No Anexo B resumem-se trés das entidades reguladores aeronauticas: Organizacdo de Aviacdo Civil
Internacional (OACI); Eurocontrol e Instituto Nacional de Aviagdo Civil (INAC).
* Fonte: Eurocontrol, 2006, EATM Communications Strategy -Volume 2:15
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Na prestacdo destes servigos deve-se garantir: competéncia e aptidao
operacional e técnica; processos de gestdo, de segurancga e de qualidade; um sistema

de informagdo; qualidade nos servicos e capacidade financeira.

c. Os servigos prestados pelos sistemas CNS/ATM

Para que o utilizador do espaco aéreo tenha a sua disposicdo a informacao que

necessita, S8o necessarios os sistemas CNS/ATM.

Estes sistemas prestam 0s seguintes servicos-:

* O Servico de Comunicagdo, que permite as comunicagdes solo/solo,
solo/ar e ar/ar para efeitos de controlo de trafego aéreo;

* O Servico de Navegacdo, que fornece as aeronaves informacgdo sobre
posicionamento e tempos;

* O Servigo de Vigilancia, que permite determinar as posicoes relativas das
aeronaves a fim de garantir uma separagao segura;

* O Servigo de Gestdo de Trafego Aéreo, que € a conjugacdo das fungdes
aereas e no solo (servicos de trafego aéreo, gestdo do espaco aéreo e gestdo
de fluxo de tr&fego aéreo) necesséarias para assegurar uma circulacéo
segura e eficaz das aeronaves durante todas as fases das operaces.

No Anexo D identificam-se os principais sistemas CNS/ATM.

d. Servico de manutencédo dos sistemas CNS/ATM
Sempre que se identifica uma necessidade operacional, decidindo-se instalar

um sistema que dé resposta a esse requisito, da-se inicio ao processo logistico (ver

Anexo E). Este processo compreende cinco fases: projecto, processo de aquisicéo,
desenvolvimento do sistema e instalacdo, operacao e alienagédo ou abate.

O servi¢o de manutencdo é o que sustenta toda a fase de operacdo e € a
combinacdo de ac¢bes administrativas, de gestdo e técnicas, durante o ciclo de vida
do sistema, realizadas de forma pertinente, eficaz e eficiente, no sentido de garantir a
qualidade das instalacdes e dos servicos prestados, a seguranca dos operadores e do
ambiente, de forma a evitar a degradacdo na informacgéo prestada pelo sistema ou
avaria. Caso ocorram, é essencial uma resposta rapida e eficaz.

O servico de manutencdo cobre as seguintes fungdes: a gestdo de

manutencdo; gestdo de recursos humanos; gestdo de material; formacio;

® Estes conceitos foram retirados do Regulamento (Comunidade Europeia) n® 549/2004 do Parlamento
Europeu e do Conselho de 10 de Marg¢o de 2004
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manutencdo; controlo de qualidade; engenharia de manutencdo e marketing (ver
Anexo F).

O responsavel pela logistica, em estreita cooperacdo com o0s responsaveis pela
manutencdo e utilizadores finais, redige e entrega ao responsavel da manutencdo os
seguintes documentos: doutrina, conceito de manutengo e programa de sustentac&o®.

E importante referir que existem varios tipos de manutencéo, nomeadamente

a manutencdo preventiva, que pode ser periddica ou condicionada, a manutencao
correctiva e a manutencdo de melhoria (ver Anexo G). Existe ainda uma outra
classificagdo que se refere ao grau de qualificagdo necessario para executar uma

determinada accdo, denominada por niveis de manutencdo (ver Anexo H).

Periodicamente, todos os agentes de manutencdo’ retnem-se a fim de
individualmente apresentarem os resultados atingidos e as ligdes aprendidas. Desta
forma, para além de se partilhar vivéncias diferentes enriquecendo a experiéncia
profissional de cada um, torna possivel corrigir desvios ao cumprimento da misséo e

se aplicavel, reflecti-los nos documentos em vigor.

e. Criacdo de uma estrutura organizativa

Em termos de criagdo de uma estrutura organizativa de manutencdo, nédo

existe um procedimento Unico.
Sabe-se que para se atingir um objectivo é necessaria uma estratégia (Anexo

1), que ¢ influenciada pelo contexto interno e externo em que a organizacao se insere

(ver Anexo J) e que existem principios basicos (ver Anexo L) a respeitar. No

entanto, a experiéncia tem mostrado que estes passos ndo séo suficientes para se
garantir o sucesso.

Nas ultimas décadas tém surgido algumas metodologias que auxiliam no
exercicio de criagdo de empresas/organizagdes orientadas para 0s objectivos,
algumas delas ja com provas dadas no mercado. Entre elas, a que tem vindo a ser
mais utilizada é o Balance ScoreCard (BSC), razdo pela qual foi a adoptada neste
trabalho.

O BSC é um sistema que alinha uma organizagdo com a sua estratégia.

Permite uma utilizagdo mais eficaz dos seus recursos humanos e materiais e optimiza

® Ver Anexo A

" Agente de manutencéo é o conjunto de entidades que participam no mercado dos servigos de manutengéo,
sejam pessoas colectivas ou individuais, do lado da oferta e da procura. No &mbito deste trabalho, refere-se
apenas as entidades internas a FA.
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0 emprego dos recursos financeiros, dos processos de gestdo, dos investimentos e do
relacionamento com o0s seus “clientes” (externos ou internos), depois de definir
claramente a missdo, visdo, valores e estratégia da organizacao, que se estabelece ao
longo de quatro perspectivas complementares (financeira, processos internos,
utilizadores e aprendizagem e desenvolvimento), bem como o0s objectivos, (isto &, os
factores criticos de sucesso), os indicadores, as metas a atingir, o responsavel, as
iniciativas e a periodicidade de controlo. Todo este trabalho culmina no desenho de
um plano de acgdo. E essencial que todos, dentro da organizacdo, interiorizem a
missdao, a visdo e os valores e que a estratégia seja compreendida, executada e

monitorizada em todos os niveis da organizagdo. (ver Anexo M).

PERSPECTIVA FINANCEIRA Que objectivos

se devem atingir
Objectivos ;‘\} Indicadores ;> Metas ;> Iniciativas para ter sucesso
g financeiro?

PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Objectivos ':> Indicadores ';;. Metas ';;, Iniciativas '

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

O que devemos
oferecer aos
clientes para
conseguir a visdo?

Quais os
processos

Objectivos ) Indicadores ) Metas o _ Iniciativas que devem ser
excelentes?
PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENT: c
omo

sustentar a

Objectivos Q Indicadores ;D Metas. ;; Iniciativas capacidade
g g g g de inovar?

- MRB Consultores — http://www.mbr.pt/main.html

Figura 2 — Perspectivas do Balance ScoreCard
f. As diferentes estruturas organizativas

A bibliografia consultada é unanime ao referir que a estrutura de uma
organizagdo de manutencdo depende muito dos sistemas a manter e da dimensdo da
organizacdo e identifica trés estruturas que se poderdo adoptar: estrutura centralizada,
descentralizada ou mista.

A estrutura centralizada pressupde que existe um Unico 6rgdo de
manutencao, ao mesmo nivel do 6rgdo operacional, que presta assisténcia a todos 0s
sistemas a manter.

A estrutura de manutencdo descentralizada prevé que cada sistema tenha

uma equipa de manutencdo atribuida, localmente responsavel tanto pela execucédo
como pelo planeamento e controlo.
Finalmente, a estrutura de manutencdo mista atribui equipas de manutencéo a

cada sistema com autonomia para executar ac¢des de manutencdo de acordo com 0s
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métodos definidos por um 6rgdo central. Este, sempre que necessario ou considere
adequado, auxilia as equipas de manutencao, enviando técnicos mais qualificados.

O Anexo N apresenta a analise detalhada das estruturas acima identificadas.

. Quadro sintese do modelo de analise

Apesar do servico de manutencdo compreender a gestdo de manutencéo,
gestdo de recursos humanos, gestdo de material, formacdo, ac¢bes de manutencao,
controlo de qualidade, engenharia de manutencdo e marketing, uma vez que a
presente investigacdo ird comparar diferentes formas de garantir um servigco de
exceléncia, sO sera necessario investigar os aspectos que tenham um impacto
diferente nas varias solugdes. A analise tedrica realizada permitiu construir o quadro

sintese do modelo de analise, que resume os aspectos onde assenta a investigagao.

Tabela 1- Quadro sintese do modelo de analise

Conceito Dimensao Variaveis Indicadores
Custo com o pessoal
Pessoal
Quantidade de ENGEL, TMMEL e MELECA
Financeira Plano de formag&o Custo com a qualificagéo
Equipamento de apoio Custo com equipamento
N° de Viaturas necessarias
Deslocacéo
Custo com combustivel
Disponibilidade Operacional
Utilizador final Satisfacdo
Servigo Inquérito de Satisfacdo
CNS/ATM Manutengdo Preventiva Desvio no cumprimento do plano manutengao
Tempo de reaccéo
Processos ~ . < -
Manutengdo Correctiva Tempo de resolucdo da avaria
Internos
Tempo de atraso logistico
Manutengdo Condicionada Horas/ano em manutengao
Manutengdo de Melhoria Horas/ano em manutengéo
Engenharia de Manutencéo Horas/ano em Engenharia de Manutencéo
Desenvolvimento
Controlo de Qualidade N° de recomendagdes emitidas

Para se garantir um servico CNS/ATM de exceléncia, a luz das actuais teorias, cumprem-se 0s seguintes passos:

v

v
v
v
v

Anadlise do contexto interno e externo a organizacao;

Ter sempre presente 0s principios basicos de uma organizagéo;

Implementacédo do BSC, ou modelo equivalente;

Definir a estrutura organizativa;

Ter sempre presente que a organizagao esta inserida no mundo globalizado, pelo que a evolugéo é uma
constante, o que exige um grande esfor¢o e uma forte aposta na melhoria e inovacao.

Figura 3 — Resposta a primeira pergunta derivada
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2. A analise do servico CNS/ATM actual

a. Generalidade
A fim de analisar e avaliar o actual servico CNS/ATM da FAP e dar resposta
a segunda pergunta derivada, realizou-se o seguinte trabalho de campo:

» Desenho da estrutura organizativa actual do servigo CNS/ATM (Anexo O),
levantamento dos sistemas e respectiva disponibilidade operacional (Anexo
P) e custo actual do servico CNS/ATM (Anexo Q);

* Entrevistas a oficiais com experiéncia na area logistica, de manutencéo e
operacional dos sistemas CNS/ATM (ver Anexo R);

* Inquérito aos gestores de manutencdo, as equipas de manutencdo e aos
utilizadores dos sistemas CNS/ATM, nomeadamente aos pilotos e
controladores de trafego aéreo (Anexo S).

Nos anexos, para além dos resultados, resumem-se as licbes aprendidas, que

serdo incluidas aquando da andlise das hipdteses e resposta a pergunta de partida.

b. Andlise do contexto interno dos servigos CNS/ATM
O servico CNS/ATM tem a participacdo dos seguintes agentes®: Divisdo de
OperacBes do Estado Maior da Forca Aérea (EMFA); 22 Reparticdo da Direcgdo de
Electrotecnia (DE) do Comando Logistico de Administrativo da FAP (CLAFA);
Reparticdo de Redes da Direccéo de Informética (DINFA); Centro de Manutencédo
Electrénica (CME); Esquadrilha de Comunicacdo e Radio-Ajudas e Inspecgdo Geral
da Forga Aérea (IGFA). As Esquadrilhas de Trafego Aéreo (ETA) e as Esquadras de

voo sdo os utilizadores finais deste servico (ver Anexo O).

(1) Avaliacéo operacional do servico CNS/ATM
Na sequéncia do trabalho de campo realizado, concluiu-se que o0 servigo
CNS/ATM actual, ndo esta a dar resposta as necessidades operacionais da FAP.
Isto ocorre devido a alguns sistemas ndo corresponderem as expectativas em
termos de disponibilidade operacional e qualidade da informagédo prestada e
existirem Unidades que necessitam de sistemas que ndo estdo instalados (o que

tem um forte impacto no cumprimento da missdo da Unidade). E importante

® Na FA, est4 em curso um processo de reestruturagio, no entanto, por nio estar concluido, esta investigacéo
apesar de referir o definido nos documentos actualmente em vigor (Decreto Regulamentar 52/94;
Regulamento da Forca Aérea (RFA) 301-1 Organizacdo Geral da FA; RFA 305-4 Organizacdo do AM1;
MCOFA 305-3; RCLAFA 305-1 Organiza¢do do CME) e por estarem muito desfasados da realidade, ira
apresentar as estruturas que estdo actualmente implementadas.
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)

referir que existem sistemas em algumas Unidades com pouco uso operacional,

que poderiam ser desviados para onde sdo0 mais necessarios.

Logistica dos sistemas CNS/ATM

O processo logistico (Anexo E e F) esta centralizado na 22 Reparti¢do
da DE, excepto para as redes que sdo da responsabilidade da Reparticdo de
Redes da DINFA.

A 2% Reparticdo da DE, contrariamente ao que estd definido no RFA
301-1 e fruto da necessidade de dar resposta a evolugdo tecnoldgica continua dos
sistemas e do contexto interno e externo da FAP, tem vindo a adaptar a sua

estrutura, e actualmente organiza-se da seguinte forma.

Chefe da
22 Reparticdo

Seccdode Aquisicio
e Reparagdo

de Material

Secgdo de Radare Seccio de Redes de Comunicagbes e
Rédio-Ajudas Comunicagbes Controlode Trafego
Aéreo

Figura 4 - Organograma actual da 22 Reparticao

De acordo com esta estrutura, os sistemas CNS/ATM estdo repartidos
pelas diferentes sec¢fes da seguinte forma:
» Seccdo de Radar e Radio-Ajudas: sistemas de navegacao e vigilancia;
» Seccdo de Redes de Comunicacdes: sistemas de comunicagao solo/solo,
com a contribuicdo da seccdo de redes da DINFA,;
» Seccdo de Comunicagdes e Controlo de Trafego Aéreo: sistemas de
gestdo de trafego aéreo e comunicacdes solo/ar e ar/ar.

De acordo com a andlise das entrevistas e inquéritos e 0s conceitos
tedricos explorados no capitulo anterior, comparado o que se faz, com o que se
deveria fazer, conclui-se que: é urgente a definicdo por parte da DE da missé&o,
visdo, valores do servico CNS/ATM e estabelecer uma estratégia clara, adaptada
ao contexto interno e externo a FAP e que seja do conhecimento de todos. Para
cada sistema deverd ainda definir o respectivo conceito de manutengdo, o

programa de sustentacdo, o plano de qualificacdo e o perfil dos elementos das

10
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equipas de manutencdo. SO desta forma seré possivel garantir que todos tenham
um claro conhecimento das tarefas, dos respectivos responsaveis e dos meios
necessarios (humanos e materiais e formagdo) para o cumprimento da missao.
Estes documentos irdo permitir a uniformizacgdo, o que leva a uma inspeccéo
mais eficaz.

N&o menos importante serd a implementacdo de um sistema de
informacdo de forma a reunir o historico dos sistemas e permitir o calculo dos
indicadores de manutencdo, a fim de avaliar a estratégia implementada e corrigir
atempadamente os desvios.

No Anexo T, apontam-se as fragilidades identificadas em cada fase do

processo logistico.

(3) A manutencao dos sistemas de comunicagéo solo/solo
Para os sistemas de comunicagdes solo/solo, o servico de manutencgéo é
garantido por uma estrutura organizativa mista: a reparacdo de material e
modernizagOes tecnoldgicas aos sistemas (3% escaldo de manutengdo) séo
realizadas pelo fabricante mediante a subcontratagdo pontual dos seus servigos;
as acgbes de manutencdo preventiva e correctiva (2° escaldo) sdo da

responsabilidade do CME, existindo ainda na Unidade onde o sistema esta

instalado, uma peguena equipa com conhecimentos basicos, que intervém em
caso de necessidade, para além de participarem na manutengéo (1° escaldo).
Como resultado do trabalho de campo realizado, conclui-se que estes
sistemas sdo os que apresentam com melhor desempenho. No entanto, constata-
se que, a engenharia de manutencdo e o controlo de qualidade, actividades
estritamente associadas ao servi¢o de exceléncia, ndo estdo a ser executadas.
Apesar de os resultados da investigacdo, apontarem para estas actividades nao
sejam necessarias, a autora considera que sera a diferenca entre um bom servico

e um servigo de exceléncia.

(4) A manutencéo dos sistemas de comunicacao ar/ar e solo/ar e NS/ATM
Os sistemas de Comunicacdo solo/ar e ar/ar, os de Navegagéo,
Vigilancia e Gestdo do Espaco Aéreo sdo garantidos por uma estrutura
organizativa descentralizada. Para estes sistemas, a reparacdo de material e

modernizagOes tecnoldgicas (3° escaldo) também é efectuada pelo fabricante,

11
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mediante a subcontratacdo pontual dos seus servigos’; as restantes intervencées
nos sistemas (1° e 2° escaldo de manutengéo) sdo da responsabilidade da equipa

de manutencdo da Unidade.

Apesar das equipas de manutencdo terem potencialidades e fragilidades
diferentes, existem problemas transversais de fundo, nomeadamente a ja referida
necessidade de doutrina, que ira obrigar a repensar todo o processo de
manutencdo; a definicdo de procedimentos, para que sejam claras funcdes a
realizar e qual é o respectivo responsavel; a aposta clara na qualificacdo do

pessoal (incluindo o chefe de equipa, com formagdo em gestdo de equipas).

(5) A inspecgdo aos servicos CNS/ATM
A IGFA “tem por misséo, garantir o funcionamento eficaz do Sistema
de Inspecgdo da FAP, apresentar superiormente os resultados das inspeccGes
realizadas, com vista a um melhor conhecimento dos processos, metodos e
resultados das actividades da Forga Aérea e suas limitagbes no cumprimento da
sua missdo, bem como promover a correccdo dos factores limitativos (...)"*°
Numa base anual, a IGFA planeia as suas inspecgdes, das quais resultam uma
série de accOes de melhoria, com atribui¢do de um responsavel, a que se tera de
dar resposta.

No entanto, de acordo com os entrevistados, os esforgos da IGFA estéo
concentrados no sentido errado, identificando accBes de melhoria que
demonstram um profundo desconhecimento dos sistemas CNS/ATM e
descurando aspectos importantes como, seguranga, avaliagdo da manutencéo,
avaliacdo do desempenho das equipas, avaliacdo das instalagOes, avaliagdo dos
procedimentos implementados, entre outros.

A existéncia da IGFA ¢é essencial, por prestar a fungdo de controlo ao
mais alto nivel, através da realizacdo de auditoria ao servigo de manutengdo. No
entanto, na realidade, as inspecgbes ndo estdo a ser conduzidas de forma
adequada e os relatérios ocorrem em algumas imperfeicdes. O papel de auditor
exige um conhecimento profundo dos procedimentos, experiéncia e constante

acompanhamento do desenvolvimento tecnoldgico/praticas, a fim de conseguir

® Excluem-se o Radar Secundario da BA5 e BA11 e os Instrument Landing System (ILS) da BA5 e BA11 em
que foram assinados contratos de manutencdo com o fabricante do sistema.

19 Artigo 16°, n° 1, do Decreto-Lei n° 51/1993, de 26 de Fevereiro.

12
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contribuir com acg¢des fundamentadas e que levem a FAP a um processo de

melhoria constante, 0 que nem sempre acontece.

(6) Utilizadores do servico CNS/ATM
Os utilizadores do servico CNS/ATM, de uma maneira geral, ndo tém uma
opinido muito positiva. Este facto deve-se: aos sistemas nem sempre estarem
disponiveis quando sdo necessarios, comprometendo a missao; nem sempre se
atingir a qualidade no servico que se estd a prestar; ndo existir uma doutrina
operacional®’; ndo existir um canal de comunicagdo entre as equipas técnicas e o

utilizador final*2.

c. Andlise do contexto externo aos servicos CNS/ATM

O servico CNS/ATM esta muito dependente do desempenho dos fabricantes,
na medida que sdo responsaveis pela manutencdo do 3° e 4° escaldes, fornecimento
de material, formagdo, que sdo tarefas essenciais e com grande impacto no
desempenho dos sistemas.

Numa sociedade globalizada, com maior competitividade, as margens de
lucro das empresas tendem a diminuir, pelo que se véem obrigadas a adaptar-se. Uma
das mudancas com maior impacto prendeu-se com as politicas internas de material
em stock. Enquanto no passado, as empresas tinham material em stock, actualmente
sO garantem stock em fabrica mediante contrato com o cliente.

As politicas de contencdo de custos nas empresas, ndo afectaram somente o
material, mas também tiveram impacto no namero de efectivos. Este factor teve
impacto no tempo de resposta dos fabricantes, quer em reparacdo de material, quer
em intervengdes necessarias nos sistemas.

Para dar respostas a estas condicionantes, os clientes tém uma de duas
solugdes:

e Apostar em ficar independente dos fabricantes, e com a aquisicdo dos
sistemas, adquirir lotes de sobresselentes e formagdo completos. Esta
solucdo tem alguns riscos associados, nomeadamente porque manter as
qualificagdes do pessoal é uma tarefa complicada, para além dos elevados

custos associados;

1 A Doutrina Operacional define as expectativas dos utilizadores finais relativamente ao servico CNS/ATM

120 dialogo entre a equipa técnica e o utilizador final é essencial porque através do feedback dos utilizadores
se podem prevenir avarias e permite a compreenséo de algumas das dificuldades na manuteng&o dos sistemas
CNS/ATM.

13
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¢ Adjudicar contratos de manutengéo, que poderdo cobrir desde a garantia de
sobresselentes num determinado tempo de resposta, a assisténcia técnica

completa, contratada mediante a qualidade de servico que se pretende.

d. Resumo das ligdes aprendidas

O trabalho de campo realizado e o cruzamento com 0s ensinamentos teoricos

retirados da bibliografia mais recente consultada sobre a matéria, permitiu concluir

que um servico garantir um servico CNS/ATM de exceléncia, independentemente da

estrutura organizativa que se adoptar, é necessario:

Reavaliar os sistemas CNS/ATM necessarios para 0 cumprimento da misséo
da FAP;

Passar a encarar 0 CNS/ATM como um servi¢co em vez de manter a visdo de
sistema individual;

Definir a doutrina operacional e do servico CNS/ATM,;

Definir o conceito de manutencdo e programa de sustentacdo para cada
sistema CNS/ATM,;

Ter especial cuidado com a constituicdo das equipas de manutencéo,
incluindo a chefia. Deverdo ser bem dimensionadas (quer o excesso de
trabalho, quer de tempo sem ocupagdo, contribuem para baixar a
produtividade);

Garantir que todos tenham a formacgdo base e especifica necessaria para as
tarefas que lhes estdo atribuidas, sendo necessario definir planos de
qualificacdo. Para o chefe de manutencdo deve-se garantir formacdo em
gestdo de equipas (ver Apenso A);

Garantir que as tarefas que estdo atribuidas a cada elemento sdo exequiveis e
que dispde de todos 0s recursos necessarios;

Adquirir um sistema de informagdo que recolha os dados de manutencdo e
calcule automaticamente os indicadores de manutencéo;

Introduzir a Engenharia de Manutencdo e Controlo de Qualidade, para
garantir o servico de exceléncia;

Avaliar o nivel de satisfacdo dos utilizadores finais e levantamento das suas
necessidades (é essencial no sentido de avaliar se a doutrina definida é a

correcta).

14
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Sobre a estrutura organizativa, de acordo com as entrevistas realizadas e
inquéritos a gestores de manutencdo, constata-se que a centralizagdo da manutengédo
no CME desde que garantida a monitorizacdo e controlo de todos os sistemas, é a

que reline mais consenso.

3. Analise do servico CNS/ATM da NAV Portugal e Royal Air Force

a. Generalidades
A observacdo e andlise de organizagBes que prestem 0S mesmos Servicos,
identificando as suas boas préticas e adoptando-as desde que aplicaveis, € uma forma
de progressao.
No ambito da presente investigacdo seleccionaram-se a NAV e RAF, por
garantirem uma disponibilidade operacional do servigo CNS/ATM superior a 95%.
Esta andlise ird dar resposta a terceira pergunta derivada, isto é, “Como é que

outras organizagdes, que prestem o servico CNS/ATM de exceléncia, se organizam?”

b. Andlise do servico CNS/ATM da NAV Portugal

A NAV Portugal tem como missdo “a prestacdo de Servicos de Trafego
Aéreo nas Regides de Voo sob a responsabilidade Portuguesa — Lisboa e Santa
Maria, garantindo o cumprimento da regulamentacéo Nacional e Internacional nas
melhores condi¢bes de seguranca, optimizando capacidades, privilegiando a
eficiéncia e sem descurar os factores ambientais”. Tem como visdo “afirmar-se
entre as suas congéneres como uma prestadora de Servicos de Trafego Aéreo de
referéncia”*®

A NAV separa 0 estudo, projecto e desenvolvimento de sistemas da
manutencao.

O servico de manutencdo é garantido pela Direccdo de Operagdes das
Regides de Informacéo de Voo e assegura o servigo de manutencdo dos: Sistemas de
Comunicagfes (mesas de controlo nas torres; feixes hertzianos; emissores VHF/UHF
e gravadores de voz e dados); Sistemas de Navegacao (ILS, VOR, DME e NDB) e

Sistemas de Vigilancia (PSR; SSR e SMR).

Bhttp://www.nav.pt/default.aspx?CSeccao=1
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A estrutura organizativa do servico de manutencao € a que se segue:

Manutengdo
1
| | | | | | | | | | |
e e Manutencdo Manutencio il Manutencio il Manutencdo Manutencio
Telecomunicagies I x . d
de Lisboa Electromecanica de Faro do Porto do Funchal e Porto Santo

Figura 5 - Estrutura organizativa do servico de manutencéo dos sistemas CNS/ATM da NAV

Resumindo, existe uma equipa de manutencdo com técnicos especializados
em comunicagdes, navegacdo e vigilancia em cada aeroporto fora da area de Lisboa
(Faro, Porto, Funchal e Porto Santo) que mantém os sistemas instalados dentro do
aeroporto, bem como os instalados nas areas circundantes. A manutencdo de
TelecomunicagOes de Lisboa e a Manutencdo Electromecénica estdo localizados em
Lisboa e séo responsaveis pela manutencao dos sistemas localizados no aeroporto de
Lisboa, por todos os sistemas de vigilancia e monitorizam e controlam todos 0s
sistemas CNS/ATM da NAV, prestando apoio as restantes equipas. Sempre que as
equipas locais ndo conseguem dar resposta as avarias, solicitam a intervengdo da
equipa centralizada em Lisboa. A manutencdo de 3° e 4° escaldo é subcontratada,

normalmente ao fabricante do sistema.

c. Andlise do servico CNS/ATM da Royal Air Force

O Air Defense and Air Traffic Systems — Integrated Project Team (ADATS
IPT)* é a Unica entidade dentro da RAF responsavel por garantir 0 servico
CNS/ATM.

Tem como missdo articular-se com os principais parceiros para maximizar a
eficacia operacional, disponibilizando sistemas CNS/ATM. Tem como Visdo ser 0
centro de exceléncia da gestdo da vida atil dos sistemas CNS/ATM.

O IPT com vista a cumprir a sua missdo conta com aproximadamente 190
militares e civis colocados em trés unidades: Brampton, Spadeadam e Henlow.

Os principais equipamentos suportados pelo IPT sdo: sistemas de controlo de
trafego aéreo; Tactical Air Navigation Aid (TACAN); Instrument Landing System
(ILS); Radares de Defesa Aérea, normalmente ao fabricante do sistema e Tréafego
Aéreo; sistemas de voz ar-solo em Very High Frequency (VHF) e Ultra High

Frequency (UHF); Voice Control and Communication System (VCCS); gravadores;

14 O ADATS IPT, chefiado por um Capitdo que depende do Director General do Grupo de Inteligéncia, Vigilancia,

Aquisi¢do de Alvo e Reconhecimento
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equipamentos de guerra electronica e de manipulacdo de dados; ligacGes de dados
especificas de Defesa Aérea.

Todo o servico de manutengdo é prestado pelo Departamento Técnico do
IPT, pelo que ndo recorrem ao outsourcing de servicos. Para garantir o servico de
exceléncia executam: manutencdo preventiva periddica, manutencdo preventiva
condicionada, manutencdo correctiva (com uma resposta rapida e eficaz),
manutencdo de melhoria, controlo de qualidade, engenharia de manutencdo de
elevada qualidade; gestdo da manutencdo (utilizando o modelo RCM); gestdo de

material, verificacdo em voo dos sistemas; suporte comercial e financeiro.

4. O servigo CNS/ATM de exceléncia

a. Analise do contexto interno e contexto externo

Tabela 2 - Analise do contexto interno e externo a FAP

- Resisténcia a mudanga por parte de actuais equipas de

manutencao

. - Politica de colocagao de pessoal (entrave na rentabilizagdo
- Gestores dos sistemas 5
. dos custos de formacdo
motivados para a mudanca . 5
o - Necessidade urgente de formagédo
Organizacdo J§ Gestores com . . 5 .
L - Dificuldade no dominio da lingua inglesa
qualificacbes para a L
- Fosso entre as qualificagdbes dos MELECA e as
mudanca . _ . "
tecnologias dos sistemas adquiridos nos ultimos anos.

-Inexisténcia de um sistema de informacéo
- Necessidade de redimensionar o lote de sobresselentes

- Criagdo de grupos de L

. .. - Grande dependéncia do fornecedor
. trabalho  internacionais .
Ambiente _ - Burocracia
o para fazer face as ) ) .
Especifico - .. . -Necessidade da Doutrina de Operacéo
dificuldades de assisténcia ) i

- Necessidade do planeamento de sistemas CNS/ATM ate

técnica por parte dos
2020.

fabricantes

- Colaboragdo militar-

. -civil, no uso das infra- ) 5
Ambiente Geral . Decreto-Lei 197/97 pouco flexivel
-estruturas militares para

uso civil
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b. Implementacdo do BSC ao servico CNS/ATM da FAP

Tabela 3- Implementacéo do BSC ao servigo CNS/ATM da FAP

Missdo | Prestar servigos de manutencéo dos sistemas CNS/ATM, com elevado indice de disponibilidade e
eficacia, de forma a satisfazer a expectativa dos diversos utilizadores desses sistemas
Visdo Garantir a disponibilidade operacional total de todos os sistemas CNS/ATM, durante pelo menos
360 dias por ano. Intervir eficazmente sempre que solicitado, garantindo que os utilizadores do
sistema nunca deixam de cumprir as suas missdes mais do que 24 horas, em caso de avaria de um
sistema CNS/ATM. Reconhecimento de um servigo de exceléncia por parte dos utilizadores dos
sistemas CNS/ATM
Valores | Empenho; Camaradagem, Espirito Critico
Estratégia
Actuacdo Financeira Utilizagdo do orgamento atribuido em acgBes para evitar avarias
Actuagdo em utilizador final - Criar um canal de comunicacéo directo, para que haja estreita
colaboracéo entre ambas as partes
- Fazer inquéritos anuais para medir o grau de satisfacdo com o
servico prestado
Actuacdo em Processos - Definir doutrina do servico CNS/ATM
- Definicdo de conceitos de manutengdo e programas de
sustentacdo para todos os sistemas
Adquirir um sistema de informacg&o
- Redimensionar o lote de sobresselentes e definir um plano de
aquisicdo a 5 anos.
- Garantir lote de sobresselentes completo
- Implementar a manuten¢do de melhoria e controlo de
qualidade
Actuagdo no Desenvolvimento | - Implementacdo da manutencéo de melhoria e controlo de
qualidade.
- Definicdo dos planos de qualificagdo do pessoal
A proposta de estrutura organizativa para o servico de manutencdo € a
seguinte:

Ervico de

Manutencao

Gabinete do
Planeamento
e Controlo

1 1
Nucleo de Nucleo de
Engenhariada Execucao da
Manutencio Manutencao

Figura 6 — Organograma do servico de manutengdo CNS/ATM

18




ol

Criag8o do Centro de Manutengao dos Sistemas de Comunicagdo, Navegacéo e Vigilancia Aeronauticos

Compete ao Servico de Manutencdo executar o conjunto de acgdes técnicas,
administrativas e de gestdo durante o ciclo de vida dos sistemas a sua
responsabilidade, de forma eficaz e eficiente, destinadas a garantir qualidade das
instalagdes e dos servigos prestados pelos sistemas, a seguranga dos operadores e do
ambiente. Inclui ainda que o planeamento de manutencéo seja cumprido, sem desvios
significativos, de forma a evitar-se a degradacao na informacéo prestada pelo sistema
e/ou avarias. Neste caso, e essencial uma resposta réapida e eficiente.

O Gabinete do Planeamento e Controlo ocupa-se com: a reflexdo e gestdo a
longo e médio prazo; a comunica¢do com os utilizadores finais e avaliacdo do grau
de satisfacdo pelo servi¢o prestado; a definicdo e revisdo da doutrina do servigo
CNS/ATM; o conceito de manutencdo; o programa de sustentacdo, para além da
revisdo e actualizacdo dos manuais técnicos dos sistemas e da formacao; e também a
avaliagdo dos servicos a subcontratar. Ainda é responsavel pelo controlo de
qualidade.

O Ndcleo de Engenharia da Manutencao ocupa-se com: a recolha e anélise
dos dados de manutencdo e de indicadores; a identificagdo de oportunidades de
melhoria nos sistemas e instalagfes, sua projeccao e execucao; a formagdo continua
aos agentes de manutencdo (aplicando o plano de qualificacdo) e apoio técnico ao
nlcleo de engenharia sempre que necessario.

O Ndcleo de Execucdo da Manutencao é responsavel pela: execugdo dos
varios tipos de manutencdo; o acompanhamento de todas as intervencdes nos
sistemas executadas por entidades contratadas e gestdo de material (aquisicédo,
reparacdo e gestdo de stock, quer de consumiveis quer de sobresselentes) e o seu
armazenamento; gestdo de ferramentas e equipamento de teste; gestdo de recursos
humanos e a sua relagdo com os utilizadores finais.

Genericamente, 0 servigo de manutencdo tem como actividades principais o
planeamento das acc¢Ges de manutencdo, a execugdo da manutencdo preventiva,
correctiva e de melhoria, incluindo as ac¢Ges de substituicdo de componentes devido

a desgaste ou falha.

. Hipdtese 1:Estrutura organizativa centralizada
A estrutura organizativa centralizada pressupde a existéncia de um Unico 6rgao
de manutencdo, ao mesmo nivel do 6rgdo operacional, que presta assisténcia a todos

0s sistemas a manter.
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No seguimento da missdo, visao e estratégia definidas, e com vista a garantir
um servico CNS/ATM de exceléncia considera-se que a estrutura centralizada ndo é
uma hipotese viavel porque ndo é possivel atingir as metas definidas para trés
variaveis, nomeadamente:

- Disponibilidade operacional superior a 95%;

- Inquéritos de satisfacdo (para o primeiro ano) com media 4 (bom);

- Tempo de reaccdo inferior a 30 minutos, para ajudas de preciséo.

Uma disponibilidade operacional de 95%, significa que o sistema num ano
pode ficar fora de servico, por um periodo de 18 dias, 0 que, apesar de ser possivel
ndo se podera garantir'® caso néo haja na Unidade uma pequena equipa para intervir
de imediato.

Relativamente aos inquéritos de satisfacdo, sem uma resposta imediata por
parte dos responsaveis técnicos, a probabilidade de ser avaliado com 4 é muito baixa.

Relativamente ao tempo de reaccdo inferior a 30 minutos, mais uma vez, sem
uma equipa na Unidade, néo é realizavel.

Face ao exposto, a Hipotese 1, “A FAP, para garantir um servico CNS/ATM

de exceléncia, devera apostar numa estrutura centralizada?” nao é viavel.

d. Hipotese 2: Estrutura organizativa descentralizada

Uma estrutura organizativa descentralizada prevé que cada sistema tenha uma
equipa de manutencdo atribuida, responsavel tanto pela execucdo como pelo
planeamento e controlo.

No seguimento da missdo, visdo e estratégia definidas, e com vista a garantir
um servico CNS/ATM de exceléncia com uma estrutura descentralizada, o CME
deixaria de existir e constituia-se em cada unidade uma equipa altamente qualificada
em todos os sistemas. Porque a tecnologia dos sistemas mais recentes é diferente
daquela com que os técnicos da FAP sempre trabalharam e para a qual foram
formados, pelo menos nos primeiros anos serd necessaria a presenca de ENGEL.
Assim, cada equipa na Unidade sera constituida por um capitdo/tenente ENGEL, um
tenente/alferes TMMEL, um sargento-ajudante, dois primeiro-sargento/segundo-

sargento e trés cabos'®. Este é o modulo que sera considerado nesta investigacdo, no

15 Os sistemas em algumas accdes de manutengéo preventiva tém de ser desligados.
16 Os dois sargentos e trés cabos irdo constituir uma escala de servico, para estarem presentes durante 0s voos
nocturnos.
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entanto, caso se implemente esta hipOtese devera adaptar-se as necessidades de cada
Unidade.

Esta solucdo cumpre com a estratégia definida (Anexo U) e tem um custo anual de
€ 1.034.374,10 (ver Anexo V).

. Hipotese 3: Estrutura organizativa mista

Como jéa referido, uma Estrutura Organizativa Mista, € uma combinacdo das
duas anteriores. Assim, seguindo a estratégia definida, para se poder alcangar o
servico de exceléncia, € necessario garantir uma resposta rapida, pelo que a estrutura
seria:

- CME responsavel pela manutencdo de 2° escaldo com um sistema de
monitorizacéo e controlo de todos os sistemas tendo de ser reforcado em termos de
recursos humanos com trés capitdes/tenentes ENGEL, trés tenentes/alferes TMMEL
e trés sargentos-ajudantes;

- Equipa de manutengcdo na Unidade responsavel pela manutencdo de 1°
escaldo, uma vez que, apesar da existéncia de controlo remoto, existem sempre
situacBes que poderdo necessitar da presenca de um técnico. Esta equipa da
assisténcia a todos os sistemas CNS/ATM, terminando com a actual sectorizacdo
entre comunicacdes e radar e radio-ajudas. Devido aos voos nocturnos, é necessario
constituir uma escala, pelo que ha necessidade de cinco militares por unidade. Dadas
as funcdes atribuidas & manutencdo do 1° escaldo, a equipa deve ser constituida por 2
sargentos e 3 cabos. Receberdo formacéo pelo CME e sé poderdo executar acgdes no
sistema depois de concluido o processo de qualificagdo.

Esta solucdo cumpre com a estratégia definida (Anexo U) e tem um custo
anual de € 761.897,64 (ver Anexo V).

Hipdtese 4: Outsourcing

O outsourcing consiste em contratar toda a manutengdo dos sistemas
CNS/ATM ao fabricante do sistema ou outra entidade certificada. Neste caso, define-
se 0s requisitos do servigo e o0 gestor do sistema, que terd de ser qualificado em
gestdo de contratos, terd de garantir o cumprimento do contrato.

N&o foi possivel reunir dados para cada sistema, mas de uma consulta ao
mercado realizado por um gestor da DE (ver Apenso B), sabe-se que os contratos de

manutencdo variam entre 0s 5 e 10% do valor de aquisi¢édo do sistema.
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Anélise das hipdteses validas para o servico CNS/ATM de Exceléncia

Tabela 4 - Andlise das hipdteses validas para o servico CNS/ATM da FAP de exceléncia

H2: Estrutura Mista

CME . 3 CAPITEN ENGEL + 3 TEN/ALF TMMEL +
3 sau meLecat has UB as equipas
actuais sdo substituidas por , sar
MELECA e 3 CABOS

Sistema de Monitorizagdo e Controlo
no CME

Fungdo de Engenharia de Manutencéo
atribuida ao CME

Qualidade no CME

Custo aproximado anual:
761.898 €

- Facilita a optimizacdo de meios
humanos e materiais (redugdo do
mddulo de pessoal);

- Optimiza o0s investimentos em
equipamento e oficinas e a sua
utilizacéo;

- Facilita a gestdo global do pessoal de
manutenc&o;

- Maior facilidade na normalizagéo de
procedimentos;

- Maior eficacia na normalizagdo de
equipamentos;

-Melhor difusdo de informagéo;

- Facilita um melhor controlo de
contratacdo de trabalhos ao exterior;

- N&o sectoriza os sistema CNS/ATM.

H3: Estrutura Descentralizada

A estrutura actual é substituida por: UB;
CAP/TEN ENGEL + 1 TEN/ALF TMMEL + 1 SAJU MELECA
+2 1SAR/2SAR MELECA + 3 CABOS

Sistema de Monitorizag&o e Controlo na DE

Funcdo de Engenharia de Manutencéo na
DE

Qualidade na DE

Custo aproximado anual:

1.034.374 €
- Introduz  maior delegacdo  de
responsabilidade e  promove  maior
motivacao;

- Melhora e facilita as relagbes com os
utilizadores finais;

- Promove uma maior sensibilizacdo e
motivacdo do pessoal de manutencdo para
os problemas dos utilizadores finais;

- Melhora a coordenacgio das intervengdes e
das diferentes especialidades;

- Facilita a transferéncia de fungdes de
manutenc¢do do 1° nivel para a produgo;

- Facilita a criacdo de grupos de trabalho
auténomos produgdo/manutencéo;

- Sectoriza os sistemas CNS/ATM.

H4: Outsoursing

Contrato de toda a
manutengdo ao fabricante do

sistema ou entidade
certificada para tal.

N/A

N/A

Inspecg¢do na DE

- Dependéncia total de

entidades externa a FAP.
Caso essa entidade deixe de
existir ou cumprir o contrato,
a FAP ndo tera qualquer
capacidade/estrutura para
intervir nos sistemas.

- Reducdo do mddulo de
pessoal;

- Custo de manutengdo
bastante mais elevados.

Do ponto de vista de viabilidade qualquer uma das solucGes responde ao modelo

inicial construido, que definiu como estado final desejado o servico de exceléncia.

No entanto, a estrutura mista € a que apresenta um menores encargos

(comparativamente com o modelo descentralizado tem custos aproximadamente 30%

inferiores).

Face ao exposto, a hipotese que garante um servico CNS/ATM de exceléncia a

custo mais baixos é a Hipotese 3, Manutencao Mista.
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Gabinete de Gabinete do Planeamento e
Apoio Controlo de Qualidade Grupo

operacional

Nucleode Engenhariada
Manutencdo

Nucleo de Execugao
da Manutengdo

Figura 7 — Proposta de Organograma do servico CNS/ATM da FAP

Manutencdo dos

Sistemas CNS/ATM

A explicacdo da estrutura organizativa do servico CNS/ATM estd descrita em

detalhe no Anexo X.

Concluséo

Os sistemas de Comunicagdo, Navegacdo, Vigilancia / Gestdo de Trafego Aéreo
(CNS/ATM) sdo um dos responsaveis pela garantia da seguranca de voo. Ddo a
informacgdo necessaria para prevenir as colisbes entre as aeronaves em voo e entre as
aeronaves e os obstaculos, mantém um fluxo ordenado e expedito do trafego aéreo,
permitem as comunicacfes solo/solo, ar/solo e ar/ar para efeitos de controlo de trafego
aéreo, assim como determinam as posicOes relativas das aeronaves a fim de garantir uma
separacdo segura. E através dos servicos prestados por estes sistemas que é possivel a
determinacdo e manutencdo da trajectoria das aeronaves durante todas as fases de voo e
alertar os meios de socorro.

O desenvolvimento da tecnologia satélite, conciliado com a preocupacdo da
comunidade internacional em dar resposta as previsées de que em 2020 o trafego aéreo ird
duplicar, levou a que as entidades reguladoras, nomeadamente a OACI e o Eurocontrol, ja
tenham definido o seu plano estratégico até 2020.

Alguns dos sistemas CNS/ATM da Forca Aérea tém um desempenho inferior as
necessidades operacionais e existem sérias duvidas que a sua gestao seja eficiente.

Perante esta realidade, é importante avaliar o actual servico CNS/ATM da FAP a

fim de garantir qualidade e prepara-la para os desafios que num futuro préximo irdo surgir.
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Actualmente coexistem duas estruturas organizativas e estratégias diferentes para o
servico CNS/ATM (uma para os sistemas de comunicagao solo/solo - estrutura mista com
manutencdo do 2° escal&o centralizada no CME e 1° escaldo nas Unidades - e outra para 0s
restantes sistemas, isto €, comunicagdes ar/ar e solo/ar, navegagdo vigilancia e gestdo de
trafego aéreo - estrutura de manutencdo descentralizada, com a manutencdo de 1° e 2°
escaldo nas Unidades).

A fim de se propor uma nova estrutura, primeiro explorou-se o conceito de
utilizador de espaco aéreo, as informacdes, 0S servicos e respectivos sistemas necessarios
para que uma aeronave execute o voo, desde a descolagem até a aterragem, garantindo-se a
sua seguranca.

Recorrendo a consulta bibliografica definiu-se o processo de constituicdo de uma
estrutura organizativa e as diferentes tipologias, o &mbito da manutencdo e todas as
fungdes associadas ao servico de exceléncia.

Com este percurso teorico e apoio de algumas entrevistas exploratorias foi possivel
construir o quadro sintese do modelo de analise da presente investigacdo, como fio
condutor de todo o trabalho.

Analisou-se 0 servico CNS/ATM que a FAP presta actualmente, identificando as
suas potencialidades e fragilidades, com base em entrevistas e inqueéritos. Concluiu-se que
os utilizadores finais destes sistemas consideram que, principalmente os sistemas de
vigilancia, ndo estdo a satisfazer as expectativas e que o relacionamento entre a parte
técnica e operacional podera melhorar. Também ficou claro que existem problemas de
fundo a resolver, nomeadamente: a necessidade de definir uma doutrina operacional e uma
do servico CNS/ATM; a implementagdo de um plano de formagdo com atribuicdes de
qualificagdes de acordo com o nivel de responsabilidade de cada um; e a mudanca de uma
visdo de sistema para uma visdo de servico. Concluiu-se ainda que € infundada a ideia
generalizada de equipas técnicas desmotivadas, uma vez que, de acordo com os resultados
dos inquéritos, a FAP satisfaz a maioria dos factores motivadores, nomeadamente, o
desenvolvimento pessoal, responsabilidade, natureza do trabalho, reconhecimento e
realizacdo. A falta de um sistema de informacdo torna impossivel a medicdo dos
indicadores que permitem orientar a estratégia a seguir e, a inexisténcia da engenharia de
manutencdo e do controlo de qualidade ndo permite garantir um servigo de qualidade
orientado para o utilizador final. Foi posta em causa a necessidade operacional de alguns
dos sistemas existentes em algumas unidades e referido o impacto operacional decorrente

da existéncia de alguns sistemas noutras Unidades, pelo que sera de rever as necessidades
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operacionais do servico CNS/ATM para toda a FAP. Calculou-se o custo unitario de
manutencdo de um sistema comunicagé@oseossolo (Mantido pela estrutura mista — CME e
Unidade) e o custo unitario médio de manutencdo dos restantes sistemas (modelo
descentralizado - Unidade), tendo-se chegado a conclusdo que é cerca de 41% mais caro
para a FAP manter um sistema no modelo descentralizado do que no centralizado.

Como, a FAP ndo ¢ a Unica a prestar este servigo, estudou-se 0 modelo da NAV
Portugal e RAF para a prestacdo do servico CNS/ATM. Concluiu-se que a NAV Portugal
aposta numa estrutura organizacional mista. No entanto, desde 1992, as equipas de
manutenc¢do sdo constituidas apenas por engenheiros (altamente qualificados). Tendo um
sistema de informagdo que permite toda a gestdo da manutencdo. A RAF, aposta numa
estrutura centralizada em trés unidades completamente independentes dos fabricantes, pelo
que apostam fortemente na formacao.

Depois de analisadas as quatro hipdteses, centralizada, descentralizada, mista e
outsourcing, concluiu-se que a estrutura centralizada ndo é valida por ndo conseguir
garantir uma resposta rapida, elemento essencial ao servico CNS/ATM. Depois de
realizados os célculos sobre custos relativos a cada hipdtese e ponderando as vantagens e
desvantagens de cada uma delas, conclui-se que a resposta a pergunta de partida: “Qual a
estrutura organizativa capaz de prestar um servico CNS/ATM de exceléncia,
considerando as especificidades da Forca Aérea e a influéncia do contexto externo?” é
a estrutura mista. A manutencao de 3° escaldo é executada pelo fabricante do sistema ou
entidade qualificada, mediante adjudicacéo individual do servigo necessario, a manutencéao
do 2%scaldo fica centralizada no CME da manutencéo e o 1° escaldo a responsabilidade de
uma Unica equipa na Unidade que garanta uma resposta imediata sempre que necessario.

Face ao exposto, propde-se:

Estado Maior da Forca Aérea:

¢ Revisdo dos sistemas CNS/ATM necessarios em cada Unidade, face a misséo da FAP.

e Definicdo da disponibilidade operacional para cada sistema e em que moldes devem
operar.

Comando Operacional da Forca Aérea:

e Redaccdo da Doutrina de Operagdo dos sistemas CNS/ATM, de forma a garantir a

uniformizacgéo de procedimentos entre Unidades.
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Inspeccdo Geral da Forca Aérea

e Revisdo das metodologias utilizadas na conducgéo das inspec¢fes e posterior redaccao
do relatdrio.

Direccgdo de Electrotecnia

e Identificacdo dos valores que ndo se conseguiram reunir a tempo do presente trabalho,
a fim de confirmar que a transferéncia de responsabilidade da manutenc¢do de todos o0s
sistemas CNS/ATM para o CME, € a mais vantajosa tendo em vista um servigo de
exceléncia (isto €, que dé respostas a doutrina operacional);

e Defini¢do da doutrina do servigo CNS/ATM;

e Definicdo dos conceitos de manutencdo, e programas de sustentacdo para todos 0s
sistemas CNS/ATM;

® Definicdo de um plano de formagdo, com niveis adequados de qualifica¢cdes de acordo

com as tarefas atribuidas.

A realizagdo deste trabalho, permitiu perceber que os problemas com que a FAP
actualmente se depara relativamente a disponibilidade operacional e qualidade do servigo
CNS/ATM, e que tendem a piorar no futuro com a entrada de sistemas de tecnologias
diferentes, ndo residem s6 a nivel tactico, nem sequer operacional, mas sim a nivel
estratégico.

A dificuldade dos varios agentes definirem a missdo, visdo, valores e estratégia do
servico CNS/ATM foi evidente, pelo que o planeamento do trabalho, inicialmente
desenhado para dar respostas a nivel tactico, ter mudado de rumo, a medida que se foram
tornando claras as fragilidades do servico actual.

Foi realizado um estudo desde as bases até ao topo da hierarquia, considerando o
contexto interno e externo e com base em metodologias com provas dadas, foi definida
uma estrutura e identificado todos os requisitos necessarios para que a FAP possa garantir
um servico CNS/ATM de exceléncia, necessario para o cumprimento eficiente da missao

da Forca Aérea.

“ E ndo esquecer, que temos que preparar hoje o que queremos conseguir fazer
amanha...”
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ANEXO A - Glosséario

Avaria: Impedimento da aptiddo de um bem (material e software) para cumprir a fungéo

que lhe foi especificada aquando da sua concepcao.
BIT/BITE: Equipamento e funcionalidades incorporadas no sistema para efeitos de teste.

Carta de trabalho: Documento que define um conjunto de ac¢des de manutencdo a
efectuar nos equipamentos, a periodicidade de execucdo, o n° de homens e respectivas
qualificagbes, tempo estimado de execugdo, material e documentacdo necessaria a
execucao das acgdes de manutencdo ai definidas. Pode estar incluida nos manuais técnicos

dos equipamentos e/ou ser emanada pela DE.

Cobertura operacional: VVolume envolvente ao sistema em que € possivel obter o seu

servico com a precisdo suficiente para a natureza da operagdo aeronautica.

Conceito de manutencdo: Diz respeito a um sistema e estabelece os objectivos, 0s
indicadores, as metas a atingir, o responsavel (e respectiva qualificacdo), as iniciativas e a

periodicidade de controlo. (ver doutrina do servico CNS/ATM e programa de sustentacéo).

Doutrina do servico CNS/ATM: Documento que define a missdo, visdo, valores e
estratégia para o servico CNS/ATM (ver conceito de manutencdo e programa de
sustentacdo).

Line Replaceable Unit (LRU): Material fisicamente agregado que constitui uma unidade
fisica individualizavel (normalmente com classificacdo propria Part Number e Codigo de
Fabricante) do equipamento em que se integra e passivel de ser substituido no local de
instalacdo do equipamento por unidade com ela intermutavel (mesmo Part Number e
Caodigo de Fabricante ou Part Number e Cddigo de Fabricante diferentes mas elegivel

como substituto).

Livro de registos de um sistema: Documento com o registo de toda as accOes realizadas
no sistema.

Manutencdo: E a combinacio de todas as accBes técnicas, administrativas e de gestdo
durante o ciclo de vida de um bem, destinadas a manté-lo ou rep6-lo num estado em que
possa cumprir a funcdo que lhe é requerida, garantindo a seguranga das instalacdes, do
equipamento e dos técnicos que lhe ddo apoio. Inclui as acgdes de substituicdo de

componentes devido a desgaste ou falha e a tomada de decisGes relativas aos necessarios
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investimentos, seja para a sua reabilitacdo ou para a substituicdo por um novo, assegurando

todas estas operacdes a um custo global optimizado.
Manutencéo de nivel ""O": Manutenco realizada por pessoal da Forca Aérea.
Manutencéo de nivel "'D'": Manutencéo realizada por entidade externa a FAP.

Manutencdo programada: Toda a accdo de manutencdo que tem um planeamento

associado. Pode ser manutencgéo preventiva, correctiva ou de melhoria.
Procedimento: Modo especificado de realizar uma actividade ou um processo.

Procedimentos de manutencao correctiva: Descreve a sequéncia de eventos na execucao

de uma acgdo de manutencdo correctiva e respectiva entidade que a executa.

Procedimentos de manutencdo preventiva: Descreve a sequéncia de eventos na

execucdo de uma acgdo de manutencédo preventiva e respectiva entidade que a executa.

Programa de sustentagdo: Exprime as necessidades de manutengdo durante o ciclo de

vida do equipamento e traduz-se num conjunto de cartas de trabalho.

Registo histérico do equipamento: Registo ordenado cronologicamente onde constam
todas as leituras e intervencdes de manutencdo realizadas no sistema, nomeadamente 0s

relatérios das manutencdes preventiva, correctiva e de melhoria.

RNAV: E um método que permite a navegacio de avido ao longo de qualquer caminho de
voo desejado, dentro da cobertura das ajudas a navegacdo, ou dentro dos limites da
capacidade das auto-ajudas a navegacao, ou uma combinacdo desses métodos. Considera-
-se que o equipamento RNAV é qualquer equipamento que funciona automaticamente na
determinagcdo da posigdo do avido, com um ou uma combinacdo de sensores, para

estabelecer e seguir um caminho desejado.

Sistema: E o conjunto de elementos estruturados que realizam uma determinada fungéo,

com vista a satisfazer uma necessidade bem identificada. (ver sub-sistema)

Situacdo de Funcionamento de um Sistema: Sempre que o Sistema estiver disponivel
para uso operacional estara ou Completamente Pronto (CP) ou Parcialmente Pronto (PP).
Sempre que o NDB ndo estiver disponivel para uso operacional poderd estar em:
Manutencdo Preventiva (MP), Manutengdo Correctiva (MC), Manutengdo de Melhoria
(MM), Fora de Servigo por Falta de Sobresselentes (FSFS) ou Fora de Servigo por Falta de
Mao-de-obra (FSFMO).
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Sub-sistema: E o conjunto combinado de equipamentos que realizam uma funcéo
operacional do sistema. (ver sistema)

Tempo de vida atil (de um bem): O periodo de tempo que um activo fixo pode ser usado.
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ANEXO B - Entidades Reguladoras

Em 1919, depois da 1* Guerra Mundial, com a utilizacao regular do espaco aéreo, a
comunidade internacional, por iniciativa dos Estados Unidos da América, considerou
essencial a existéncia de regulamentacdo. Assim, neste mesmo ano teve lugar a Convengéo
de Paris, que ficou conhecida para a historia como o pontapé de saida na regulamentagao
da aviacdo, e onde foi criada a Comissdo Internacional de Navegacéo Aérea’.

Em 1944, face ao papel que aviagdo comeca a ter no desenvolvimento econémico, a
comunidade internacional empenhou-se na regulamentacdo do uso do espaco aéreo
internacional.

De 1945 a 47, esteve em fungdes a Organizacdo de Aviacdo Civil Internacional
Provisoria, que em 1947 deu lugar a Organizacdo de Aviacdo Civil Internacional (OACI),
uma agéncia técnica da Organizacdo das Nagdes Unidas.

Em 1947, foi assinada a Convencdo da Aviacdo Civil Internacional™® com 18
anexos que definem os standards internacionais e as praticas recomendadas, relativamente
a utilizacdo do espaco aéreo.

Até aos nossos dias, estes documentos tém vindo a ser actualizados.

Em 1963, foi criado o Eurocontrol, uma organizagdo europeia para a seguranga da
navegacao aérea que se constituiu a fim de harmonizar e integrar os servi¢os de navegacao
aérea na Europa, com principal preocupacdo na integragdo civil-militar.

Em Portugal, a entidade que regula e fiscaliza o sector da aviacdo civil e
supervisiona e regulamenta as actividades neste sector € o Instituto Nacional de Aviagédo
Civil.

Estas e outras entidades reguladoras tém como principal preocupagdo garantir uma

rede ATM segura e eficiente a fim de permitir o crescimento sustentavel da aviagao.

' Na Comissdo Internacional de Navegacdo Aérea discutiam-se assuntos como a soberania dos espacos
aéreos e a permissao ou ndo para o seu sobrevoo, dificuldades linguisticas nas comunicag@es, cartas de
navegacdo despadronizadas, exigéncias aleatorias de cada pais.

18 Documento 7300
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ANEXO C - Servico do Utilizador do Espaco Aéreo

Nas ultimas décadas tem-se assistido a um crescimento exponencial na utilizacéo
do espaco aéreo, sendo ja considerado nalguns pontos do globo um recurso escasso face as
necessidades. Por esta razdo, cada vez mais se presta atencdo as questdes de seguranca de
VOO, a organizacdo e gestdo do espaco aéreo (inclusive a coordenacgdo civil-militar), a
uniformizacdo de procedimentos, aos factores humanos, & exceléncia/qualidade dos

servigos/sistemas, a proteccdo do meio ambiente e a aposta na eficacia e eficiéncia.

EVOLUTION CONTEXT
 Safety S —_— ———
* Human factors -\“SR(_'_“:' CH[\I) (I«\(>
+ Environment /:" ~ . T
© Airspacc organization L SAES
+ Excellence/Quality

OPERATIONS —
- AIS <l\_l~:>
* Flow and capacity management =
i . A
* Airspace managemesif o /
/'__Xﬁ_\_’igntlu_n_ e
FOM) (yopr===_/_

Preflizht

oM _—

_ S TN N \\A_‘//_
INFRASTRUCTURE (pPs’ (cow —~— (sSur’

* Commuuications e Y o

- (SPC.)

* Navigation systems —

* Surveillance

- Data processing, interoperability and

information management

Figura C 1 - Contextualizagdo do uso do espago aéreo®

Em termos operacionais a discussdo centra-se no servico de trdfego aéreo, que
inclui, servico de informacdo de voo, os servigos de alerta, os servicos consultivos do
controlo de trafego aéreo, da gestdo de capacidade e fluxo, a gestdo de informagdo
aeronautica, controlo de trafego aéreo em rota, area terminal e aerédromo, incluindo o seu
uso flexivel.

Todos estes aspectos assentam numa infra-estrutura que abrange os sistemas de
comunicagdes, navegacdo e vigilancia, processamento de dados, interoperabilidade
(inclusive civis-militares onde necessario), gestdo de informacgdes de todos os sistemas e
gestdo do espectro, denominados por sistemas CNS/ATM.

Do ponto de vista de servigos, 0 uso do espaco aéreo pode ser representado de

acordo com o esquema da Figura 2.

1® Fonte: Eurocontrol, 2007, ECIP-ATM Implementation Perspective 2008-2012: 15
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Utilizadores de espaco aéreo sdo todas as aeronaves civis e estatais, incluindo
militares, aduaneiras e policiais que circulam em conformidade com os procedimentos da
Organizacao Internacional da Aviacéo Civil.

Um utilizador do espaco aéreo necessita de uma serie de servigos: Servico de
Navegacdo, Busca e Salvamento, Servico de Planeamento de Voo, Servigo de Aerddromo,
Gestdo de Trafego Aéreo e Servicos Auxiliares.

Os Servigos de Navegacao sdo as instalagdes e servigos que fornecem as aeronaves
informacéo sobre posicionamento e tempo.

A Busca e Salvamento ocorrem sempre que ha uma notificacdo de necessidade de
salvamento. Este servico necessita de informacdo de planos de voo e/ou a ultima imagem
radar ou a Ultima posi¢do ADS da aeronave.

O Servico de Planeamento de Voo suporta-se no Servico Meteorolégico e no
Servigo de Informacdo Aeronautica.

O Servico de Informacdo Aerondutica é o servico estabelecido para uma érea de
cobertura definida, que fornece a informacéo e dados aeronduticos necessarios a seguranga,
regularidade e eficacia da navegacgéo aerea.

O Servigo Meteoroldégico compreende as instalagdes e servicos que fornecem as
aeronaves previsdes, boletins e observaces meteoroldgicas, bem como quaisquer outras
informacdes ou dados meteoroldgicos fornecidos pelo Estado para uso aeronautico.

O Servico de Aerdédromo da informagdo sobre o aer6dromo, como um todo ou
parcialmente. A subdivisdo permite obter um conjunto de servicos que fornecem a
informacdo adicional que se relaciona com diferentes aspectos como: marcagéo,
iluminacéo e configuracéo.

O Servico de Gestao de Trafego Aéreo (ATM): ¢é a conjuncao das funcdes aereas
e no solo (servigos de trafego aéreo, gestdo do espaco aéreo e gestdo do fluxo de trafego
aéreo) necessarias para assegurar uma circulagdo segura e eficaz das aeronaves durante
todas as fases das operagoes.

A Gestdo do Espaco Aéreo (ASM) é a funcdo de planeamento cujo objectivo
primordial € maximizar a utilizacdo do espaco aéreo disponivel por via de uma exploracéo
dindmica em tempo partilhado e, por vezes, da segregacdo do espacgo aereo entre diversas
categorias de utilizadores em funcdo de necessidades a curto prazo.

A Gestdo do Fluxo de Trafego Aéreo (AFTM) é a funcdo que se ocupa da
seguranca, ordem e rapidez do fluxo de trafego aéreo, através da garantia da maxima

utilizacdo possivel da capacidade de Controlo de Trafego Aéreo e da compatibilidade do
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volume de trafego com as capacidades declaradas pelos prestadores de servicos de trafego
aéreo competentes.

O Servico de Trafego Aéreo (ATS) é composto pelos varios servigos de
informacdo de voo, os servigos de alerta, 0s servigos consultivos do trafego aéreo e os
servicos de CTA (servigos de controlo regional, de aproximacao e de aer6dromo).

O servicgo de controlo regional é o controlo de trafego aéreo para voos controlados
num bloco de espaco aéreo.

O servico de controlo de aproximacdo é o servico de controlo de trafego aéreo
para 0s voos controlados que chegam e partem.

O servigo de controlo de aerodromo € o servigo de controlo de trafego aéreo para
o trafego de aerédromo.

O Servigo de Informacédo de Voo € responsavel pelo fornecimento de informagédo
e dados aeronauticos necessarios a seguranca, regularidade e eficacia da navegacao aérea
para uma area de cobertura definida.

O Controlo de Tréafego Aéreo (ATC) é um servico prestado para prevenir colistes
(entre aeronaves, na area de manobra entre as aeronaves e 0s obstaculos) e manter um
fluxo ordenado e expedito do trafego aéreo.

Os Servicos Consultivos de Trafego Aéreo fornecem assessoria e informagédo para
assistir os pilotos numa conduta de segurancga de voo.

O Servico de Alerta é o servigo que notifica a necessidade do servigo de Busca e

Salvamento.
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ANEXO D - Sistema CNS/ATM

Desde 1947, com a criacdo da OACI e a assinatura da Convencéo de Chicago, as nac¢des
garantiram a uniformizagéo e seguranca de voo, sendo da responsabilidade de cada nagéo
0s aeroportos, 0s servicos de radio, os servicos meteoroldgicos e outros sistemas de
navegacao em conformidade com os padrdes e préaticas acordadas entre todos.

Com a evolugdo tecnoldgica e o aumento do trafego aéreo, foram desenvolvidos novos
sistemas capazes de fornecer mais informacédo e mais fiavel.

O desenvolvimento da tecnologia satélite (GPS, Galileo) veio permitir a aposta em
sistemas de navegacdo baseados nesta tecnologia. Quer a OACI, quer o Eurocontrol, ja
definiram os seus planos estratégicos até 2020, e incluem estes novos sistemas, precavendo
um periodo de sobreposi¢do longo. Esta foi a estratégia adoptada, para fazer face as
previsdes que indicam que o trafego aéreo ird duplicar até 2020.

Na Figura identificam-se 0s sistemas os principais sistemas CNS/ATM.

Comunicacdes *HF; VHF 25knz; VHF 8.33khz; UHF 25khz; VDL; 1090ES datalink;
Ar/Soloe Ar/Ar JTIDS/MIDS; Link 11; Lnk 16

*X.25; TCP/IP; ANSPs; R2, hotlines; ATS/QSIG; VolP; AFTN;
CIDIN; AMHS; MMHS; VCCS; SATCOM; Microwave Links; Fiber
Optic Networks; PABX; ICC

ComunicagOes
Solo/Solo

*NDB; VOR; DME; TACAN; VORTAC; ILS; MLS; PAR; GPS; Galileg;
GNSS; SBAS; GBAS

Navegagdo

*PSR; S5R; 55R Mode S (ELS e EHS); ADS-B; TIS-B; Military IFF;
Surface Movement Radar; Aiport Multi-Lateration; Wide Area
Multi-Lateration;

*\JCCS; FVCS; MAA; LCIS; FDPS; LCIS; Airport crash alarm

Gestdode system; Radar Data; Voice and Data Recorder; ATM
Trafego Aéreo Automation System; AIS; Emmergency Radio System;
Emmergency Telephone System

Figura D 1 - Lista dos sistemas CNS/ATM principais

1090 ES datalink — Modo S 1090 MHz Extended Squitter, € uma tecnologia de
transmissdo e dados usada como meio de transmissdo para mensagens ADS-B. O
transponder da aeronave envia mensagens sem ser interrogado (é o chamado squitter), o

que permite aos sensores de ADS-B em terra e aos sistemas de TCAS e ACAS (anti-
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colisdo das aeronaves) saberem o posicionamento das aeronaves. Nesta ligacdo de dados é

enviada informacao como a posicéo e velocidade, entre outras.

ADS-B (Automatic Dependent Surveillance Broadcast) - Sistemas de controlo de trafego
aéreo que permite comunicacao ar/ar e coordenacdo do trafego aéreo sem o envolvimento

de uma estacdo terrestre.

AFTN (Aeronautical Fixed Telecomunications Network) - Rede de comunicagdes utilizada
para transmitir planos de voos, informagéo meteorolégica (METAR), NOTAM’s (Notice to

Airmen — Aviso aos pilotos), entre outros.

AMHS (Aeronautical Message Handling System) — E um sistema de comunicagio
solo/solo utilizado para o envio de mensagens de utilizagdo aeronautica (por exemplo,
envio de NOTAM, planos de voo ou dados meteoroldgicos). Este sistema foi definido pela
OACI.

ANSP's (Air Navigation Service Providers) — S&o operadores/prestadores de servigos que
asseguram a rede de comunicagdes aeronautica, quer para a transmissdo de dados radar,

quer para outro tipo de aplicaces.
ATS/QSIG - E um protocolo usado por centrais telefonicas.

CIDIN (ICAO Data Interchange Network) — Rede de comunicagBes aeronauticas que
surgiu como evolugdo da rede AFTN.

Comunicagao HF (High Frequency) — Comunicagdo em "Ondas Curtas" correspondendo
as radiofrequéncias entre 3 MHz e 30 MHz. Devido as suas caracteristicas, as transmissdes
propagam-se até grandes distancias.

Comunicagao UHF (Ultra High Frequency) — Comunicagdes em frequéncia ultra alta, isto
é, na faixa de radiofrequéncias de 300 MHz até 3 GHz.

Comunicacao VHF (Very High Frequency) — Comunicacdes em frequéncia muito alta,

isto €, na faixa de radiofrequéncias de 30 MHz até 300 MHz.

DME (Distance Measuring Equipment) — Sistema utilizado para medida da distancia da
aeronave & antena emissora em linha recta. E o par por exceléncia do sistema VOR (VHF
Omnidirectional Radio Range), no entanto, também tem sido utilizado com o ILS. O

Interrogator da aeronave, envia uma interrogacdo de distancia a estagdo no solo.
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EVCS (Emergency Voice Communications Switch) — E um sistema de emergéncia para
comunicagdo de voz que pode ser ligado, de forma dedicada, a radios e linhas telefonicas
de emergéncia ou outros terminais que devem estar 100% disponiveis.

FDPS (Flight Data Processing System) — Sistema de processamento de dados de voo que
fornece ao controlador a imagem actual do espaco aéreo combinando informacdes de ADS
e radar, assegurando simultaneamente tacticas e estratégicas de deteccéo e resolucdo de

conflitos.

Galileo - E o sistema de navegacio global por satélite em construcio pela Unifo Europeia
e Agéncia Espacial Europeia. O projecto é uma alternativa ao sistema americano GPS
(Global Positioning System) e do GLONASS russo. O projecto Galileo destina-se a
proporcionar maior precisdo do que as medicGes disponibilizadas pelos sistemas GPS ou
GLONASS, é um sistema de posicionamento independente no qual as nagdes europeias

podem confiar, mesmo em tempos de guerra ou desacordos politicos.
GNSS (Global Navigation Satellite System) - Sistema Global de Navegacao por Satélite.

Hot Line — Ligacéo directa via PABX entre dois telefones. Ao retirar-se o telefone do
gancho, apds um periodo de tempo pré-programado, a central liga automaticamente o
ndmero a que esta associado.

ICC - Aplicacdo da OTAN que permite fazer a gestdo tactica de missdes operacionais.

IFF (ldentification Friend or Foe) — A identificagdo amigo ou inimigo (IFF) foi um
sistema criptogréfico de identificacdo concebido para comando e controlo. Faz-se a
distingdo entre aeronave amiga ou inimiga, através de uma interrogacdo a aeronave (caso
ndo haja colaboracédo por parte do alvo, identifica-se uma potencial ameaca). Permite ainda

determinar direccdo, velocidade e distancia relativamente ao interrogador.

ILS (Instrument Landing System) — Radio-Ajuda destinada a auxiliar as aeronaves na
aproximacao e aterragem a pista, particularmente em condicdes de visibilidade deficientes.
JTIDS/MIDS (Joint Tactical Information Distribution  System/Multifunctional
Information Distribution System) — S&o os terminais do Link16. Servem para difundir a

imagem téctica entre aeronaves e estacdes de solo.

Link 16 — E um formato de troca de dados militares da OTAN, através do qual avides
militares, bem como navios e unidades do exército podem trocar informacdo em tempo
quase real. Também suporta mensagens de texto, imagens e dados, fornecendo dois canais

digitais de voz.
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MAA (Mail Access Agent) - Termo usado para descrever um servidor de e-mail.

Microwave link — Também designado por feixe hertziano, € uma ligacdo que permite a
transmissdo de video/audio e dados através de ondas de radio entre dois locais. E uma
comunicacdo em linha de vista. E utilizada na comunicagfo entre os Satélites e estacdes

base e como estrutura principal das redes de comunica¢fes moveis.
MLS (Microwave Landing System) — Sistema de aterragem por microondas.

MMHS (Military Message Handling System) — Rede de transmissdo de mensagens em

ambientes militares.

Multilateration — E o processo de localizagdo de um objecto com precisdo, através do
calculo da diferenca horéria de chegada de um sinal emitido desse mesmo objecto para trés
ou mais receptores. Inversamente, também localiza um receptor, medindo-se a diferenca
horaria de chegada de um sinal emitido a partir de trés ou mais transmissores
sincronizados.

NDB (Non-Directional Beacon) - Também conhecido por radio farol, € um sistema que
surgiu nos primordios da aviagdo mundial mas que ainda hoje € utilizado para ser utilizado
como ponto de referéncia em areas terminais ou proporcionar a execu¢do de aproximagdes
por instrumentos. Consiste num emissor em terra a emitir ondas electromagnéticas nédo
direccionais que, quando captadas pelo receptor a bordo da aeronave (Automatic Direction

Finder — ADF), determina a direcgdo da estacéo.
PABX (Private Automatic Branch eXchange) - Central Telefonica.

PAR - Sistema utilizado no ambito militar em que um controlador em terra da indicacdes

de vectorizacdo da aeronave durante a fase de aterragem.

PSR (Primary Surveillance Radar) — O radar primério detecta 0 movimento de objectos
metalicos. O radar priméario tem como principio de funcionamento a emissao para 0 espaco
de uma onda electromagnética de pardmetros perfeitamente conhecidos, calculando a

posicdo de ondas reflectida por um objecto dirigida ao radar.
R2 - Protocolo do Eurocontrol para comunicagdes e voz.
SatCom (Satellite Communications) — Comunicagdes (microwave link) via satélite.

SBAS (Space Based Augmentation System) - Qualquer sistema que utiliza uma rede de

estacOes terrestres e de satélites geostacionarios para melhorar o desempenho de um
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Sistema Global de Navegacao por Satélite (GNSS), fornecendo correcgdes de sinais de

satélites adicionais com posi¢des conhecidas e constantes.

SMR (Surface Movement Radar) — Radar que fornece uma imagem em tempo-real das
aeronaves e veiculos na superficie da pista. E um sistema que ajuda o controlador a manter

a imagem mental do terreno, evitando possiveis colisdes entre aeronaves e/ou veiculos.

SSR (Secondary Surveillance Radar) — O Radar Secundario é um sistema que interroga o

transponder da aeronave, recebendo informagéo da sua localizagéo e identificacéo.

TACAN (Tactical Air Navigation Aid) — Radio-Ajuda que fornece informacGes de
identificacdo, azimute e distancia relativamente a estacdo, sendo constituido por uma
antena, para transmitir informacdes de azimute, e por um transponder que transmite as

informac0es de distancia com base numa interrogacéo efectuada pela aeronave.

TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet Protocol) - E um conjunto de protocolos
de comunicagdo entre computadores em rede. Este nome tem origem em dois outros
protocolos: o TCP (Transmission Control Protocol - Protocolo de Controle de

Transmissao) e o IP (Internet Protocol - Protocolo de Interligacdo em Rede).

VCCS (Voice Communication Control Systems) — Sistema de controlo de comunicages de

voz para gestdo de trafego aéreo.

VDL (VHF Data Link) - E um sistema de transmissdo via radio ou satélite de mensagens
entre as aeronaves e estacOes terrestres. Este protocolo foi criado em 1978 e actualmente
esta a ser substituido pelo protocolo ATN (Aeronautical Telecommunications Network). O
sistema VDL também é conhecido por Aircraft Communication Addressing and Reporting
System (ACARS).

VolIP - Designacéo para Voice over IP ou Voz sobre IP. Tecnologia através da qual a
informacéo de voz é transmitida utilizando o protocolo IP, ou seja a informacéo é enviada
em pacotes nas redes IP, ndo utilizando os protocolos tradicionais da rede publica

comutada.

VORTAC - As estacdes TACAN podem ser colocadas a operar simultaneamente com as

estacfes VOR, constituindo assim uma estagcdo VORTAC.

X.25 - Protocolo de comunicagfes que era muito usado antigamente antes da internet e do

protocolo IP.
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Tabela D 1 - Sistemas Convencionais versus Sistemas CNS/ATM?

Servico

Servigos de Comunicagdo
S30 0S Servigos aeronauticos
fixos e moveis que permitem
comunicagdes solo/solo;
ar/solo e ar/ar para efeitos de

CTA.

Sistema Convencional
Comunicagdes essencialmente de voz em
UHF, VHF, HF.

No meio militar é utilizado o Link 11 e
Link 16.

Sistema Futuro

Comunicagdes essencialmente de dados, sendo a

voz utilizada apenas em situagbes de
emergéncia ou O emprego de
multiplos meios (satélite, VDL, HFDL e SSR

modo S) deverd garantir comunicagdes, mesmo

urgéncia.

em areas remotas ou oceanicas.

Servicos de  Navegagdo
englobam as instalagBes e
servigos que fornecem as
aeronaves informagdo sobre

posicionamento e tempos.

O actual sistema de navegagdo baseia-se
em VOR/DME e NDB,

longo das rotas ou em é&reas terminais e

instalados ao

aerédromos, com vista a navegagdo aérea
e procedimentos de aterragem de ndo-
preciséo.

Para aproximagbes e aterragem de
precisédo é utilizado o ILS/DME.

Os militares também utilizam o PAR.

O GNSS, sistemas

auténomos (INS ou RNS) e eventualmente

complementado  por

outros meios, assegurara a eficiéncia da
navegacdo em todas as partes do mundo,
inclusive em éreas oceénicas. O SBAS e GBAS
completardo o GNSS, quando necessario. O
conceito RNP estabelecerd os requisitos de
precisdo do posicionamento da aeronave em
cada segmento do voo (rota de aproximagdo ou

precisao).

Servicos de Vigilancia séo
as instalagbes e servigos
utilizados para determinar as
posicdes relativas das
aeronaves para permitir uma

separagdo segura.

Baseado em informagBes de posicdo

reportadas pelos pilotos e radares

primarios e secundarios.

Formado pela combinacdo do uso de radares

com o sistema ADS, que consiste na
transmisséo continuada dos dados dos sistemas
de navegagdo de bordo para os 6rgdos ATS,
fazendo uso da ATN. Possibilitara aos 6rgdos
ATS, a vigilancia continua de uma aeronave,

com uma cobertura global.

Gestdo de Trafego Aéreo é
o0 conjunto das fungdes aéreas
e no solo (AST, ASM,
AFTM)

assegurar

necessarias  para

uma circulagéo
segura e eficaz das aeronaves
durante todas as fases das

operagdes.

Dependente da infra-estrutura existente e
da capacidade (limitada) de processamento
de dados.

CNS e a
capacidade de processamento de dados irdo

Nova infra-estrutura elevada
possibilitar um nivel adequado de ATM, com
cobertura global. A ATFM e a ASM irdo ser

exercidas com maior eficiéncia e flexibilidade.

2 Fonte: http://www.fab.mil.br , com adaptacdes
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ANEXO E - Logistica

Sempre que se identifica uma necessidade operacional e se decide instalar um
sistema que dé resposta a esse requisito, inicia-se o processo logistico, que consiste nas

seguintes fases:

e Fase de projecto, que inclui o planeamento do projecto, a identificagdo clara
dos requisitos funcionais essenciais e desejaveis para o utilizador final,
condigdes de servigo, condigdes de alienagdo e abate, 0s requisitos essenciais e
desejaveis para a equipa de manutencdo, andlise de mercado, estudos de
fiabilidade e viabilidade, analise preliminar do suporte ao sistema, conceito de
manutencdo, especificacdes do sistema e a anélise de alternativas;

e Fase de processo de aquisicdo, que abrange a definicdo das especificagdes
finais (operacionais, técnicas e de suporte), consulta ao mercado e escolha do
sistema que melhor satisfaz as necessidades;

e Fase de desenvolvimento do sistema e instalagéo, fase em que se inicia a
producdo do sistema, que posteriormente sera testado, instalado e realizados 0s
testes de aceitacdo, a fim de atestar que o sistema cumpre os requisitos definidos
no inicio do processo. Também inclui formagéo;

e Fase de operacdo, ou seja, 0 periodo de vida Util, em que com base no conceito
de manutencdo definido na fase de projecto se ird definir o plano de
manutencao?".

e Fase de alienacdo ou abate, € a Gltima fase do ciclo de vida e consiste na
realizacdo de um relatério com as ligdes aprendidas e com as medidas adequadas

ao seu abate e/ou alienagdo.

2! plano de Manutencdo inclui: instrucBes de operacéo; operagdo de manutencéo de rotina a efectuar pelo
operador; descricdo de funcionamento do equipamento; regras de seguranga a cumprir; guia de analise de
avarias; programa de sustentacdo preventiva e lubrificacdo; instrugcdes de desmontagem e revisdo geral; lista

de pecas de reserva; desenhos e diagramas de funcionamento.
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ANEXO F - Servigo de Manutencéo

O servico de manutencdo é composto pelas seguintes actividades: gestdo de
manutencdo; gestdo de recursos humanos; gestdo de material; formacdo; manutencéo;

controlo de qualidade; engenharia de manutencdo e marketing.

e Gestdo de Manutencéo

Qualquer servigo para ser eficaz e eficiente tem de ser gerido, e a manutencao
ndo foge a regra. Pelo que Gestdo de Manutengdo é um dos instrumentos essenciais

para se atingir um servico de exceléncia.

A gestdo de manutencdo resume-se em: Planeamento; Organizacdo; Direcgédo

e Controlo.

Figura F 1 - Ciclo de gestdo

O Planeamento consiste em definir as ac¢Ges que devem ser realizadas,
como devem ser realizadas, quando e por guem, seguindo as linhas mestras definidas
no conceito de manutencdo que foi definido na fase de projecto, avaliando as
potencialidades e fragilidades do contexto interno e externo a organizacgao e seguindo
as orientacGes da estratégia que foi adoptada.

Organizar a acgdo de manutencdo consiste em antecipadamente ler o
planeamento, perceber o que vai ser feito, quem ira fazé-lo, e 0 que sera necessario,
garantindo desta forma que quando a accao estiver a ocorrer nada ira faltar.

Dirigir é crucial, porque permite influenciar o comportamento da pessoa ou
equipa com vista ao cumprimento da acgédo planeada com eficécia e eficiéncia.

Finalmente, Controlar é comparar os resultados do trabalho realizado com o
que estava planeado. Compreende a analise dos dados e sua apresentacdo a fim de se

retirarem as licbes aprendidas e caso tenha sido detectada uma oportunidade de
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melhoria, atribuir um responsavel, certificar que percebeu a ac¢do a executar e
estabelecer um prazo para a sua execucao.

O Gestor, para conseguir executar estas tarefas, deve: ser envolvido no
processo de aquisicdo do sistema e acompanhar a sua instalacdo, mantendo sempre
actualizado o livro de registos do sistema; participar na redac¢do do conceito de
manutencdo e plano de manutengdo; receber formacdo sobre os sistemas e gestéo de
equipas; ter um conhecimento profundo de todos os sistemas a sua responsabilidade;
ter um conhecimento claro das necessidades operacionais e das restricbes no que diz
respeito aos tempos de intervencdo disponiveis, meios de intervencdo materiais e
humanos; saber qual a consequéncia da paragem de qualquer sistema a sua
responsabilidade e o impacto das suas decisdes relativamente as escolhas, bem como
até que nivel estd autorizado a mexer no sistema (nivel de manutencdo) e da

necessidade de turnos ou horéarios desfasados.

Gestdo de recursos humanos

A gestdo de recursos humanos passa pela avaliacdo do desempenho das
equipas de manutencédo e da taxa de esforco individual e da equipa a fim de propor,
aos responsaveis pela logistica, ajustes quando necessario; medir o nivel de
satisfacdo das equipas de manutencdo e propor a progressdo de carreira aos técnicos

que se destaquem.

Gestao de material

A gestéo de material cobre os processos de aquisicdo e reparacdo de material,
a gestdo de stocks (quer consumiveis, quer sobresselentes); gestdo de ferramentas e

equipamentos de teste e armazenamento.

Formacéo

Controla a execucdo do plano de qualificacéo; prepara as acgdes de formacao
(local, condicdes, material de apoio); avalia as formacgOes realizadas; garante a
formagdo adicional sempre que necessario, de forma a garantir que os técnicos
acompanhem o desenvolvimento tecnolégico. Relativamente as chefias das equipas é

importante que tenham periodos de reflexdo sobre préaticas de lideranca.
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e Manutencéo

A manutencdo engloba: o cumprimento do plano de manutencdo; o
acompanhamento das intervencdes executadas por entidades externas; a execugdo de
supervisdo da manutencdo realizada; a recolha dos dados de manutencdo e o
acompanhamento do processo de mudancgas na equipa da manutencdo. Em caso de
avaria ou deteccdo de uma acgdo de manutencdo de melhoria, deve-se executar o

procedimento estabelecido no conceito de manutencao.

e Controlo de Qualidade

E o servigo que realiza auditorias técnicas, faz a avaliagio de fornecedores,
dos chefes e das equipas de manutencdo e a reavaliagdo da doutrina, do conceito de
manutencdo e programa de sustentacdo, propondo as actualizagdes que considerar

adequadas ao responsavel pela logistica.

e Engenharia de Manutengao

E o servico responsavel pela analise dos dados de manutencéo e indicadores,
reavaliacdo do mapa de gestdo de stock, desenho operacional e implementacdo de

melhorias.

e Marketing

E o servigo responsavel por medir o nivel de satisfagio, levantamento de

necessidades e relagdo com os utilizadores finais.
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ANEXO G - Tipos de Manutenc¢do

A manutencdo pode ser classificada relativamente ao planeamento em néo

programada e programada que pode ser periddica ou nao periddica.

~ . ~ M tenca
Manutencdo preventiva: Manutencdo R
efectuada  segundo critérios  pré- —  — 1
-determinados e com o fim de reduzir a Preventiva Correctiva 4eMelhoria

probabilidade de um sistema deixar de —T
executar a funcdo a que se destina. A l 7' ]
Periodica Condiclonada

manutenc¢do preventiva pode ser sistematica

.. Figura G 1 - Tipos de Manutencéo
ou condicionada. 9 p ¢

Manutencdo Preventiva Periddica: E a manutencio preventiva executada a intervalos de
tempo preestabelecidos ou segundo um ndmero definido de unidades de funcionamento,
sem o controlo prévio do estado do equipamento. Sdo exemplos as visitas ou inspecgdes
periddicas a pontos criticos do equipamento, originando uma intervencdo quando a
inspeccdo o revele necessario; revisdes gerais constituidas por trabalhos de manutengédo
programadas e efectuadas periodicamente com paragem geral da instalagdo; troca de
componentes com potencial expirado.

Manutencdo preventiva condicionada: E a manutencio preventiva executada em funcéo
da vigilancia do funcionamento do equipamento e/ou dos parametros significativos desse
funcionamento, integrando as ac¢fes de manutencéo dai decorrentes.

Manutencdo correctiva: E o tipo de manutencdo efectuada depois de detectada uma
avaria e destina-se a repor o sistema num estado em que possa realizar a funcéo requerida.
A manutencdo correctiva pode ser imediata (quando sdo tomadas acg¢fes imediatas para
repor o sistema no estado inicial) ou diferida (quando a falha ndo causa a inoperatividade
do equipamento e a sua reparacdo pode ser agendada).

Manutencdo de melhoria: E o tipo de manutencdo que abrange as modificagdes ou
alteracdes destinadas a melhorar o desempenho do equipamento, a ajustd-lo a novas
condicdes de funcionamento, a melhorar as suas caracteristicas operacionais, a adequéa-lo a
situacOes especificas e a garantir a sua actualizacdo por incorporacdo de novas
caracteristicas. Para a realizar, € necessario analisar periodicamente o estado geral dos
equipamentos, estudar as avarias repetitivas, estudar os pontos criticos, agrupar as avarias

por causa e definir alteragdes ao sistema.
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ANEXO H - Niveis de Manutencéo

As accdes de manutencdo que sdo executadas nos sistemas classificam-se de acordo com a
seguinte terminologia:
Manutencéo de Nivel “O”

A manutencdo de nivel "O", ou de 1.° e 2.° escaldo, compreende a manutencao
capaz de ser realizada no local de instalagdo por pessoal da FAP com qualificagdes
técnicas adequadas, recorrendo a facilidades de BIT para diagnostico "on-line",
equipamentos de teste e ferramentas simples e suportado pelos manuais técnicos do
equipamento. As tarefas tipicas deste nivel de manutencdo incluem inspecc¢des visuais,
tarefas de manutencdo preventiva, reconfiguracdo do equipamento se necessario, ajustes
externos, realizacdo de pequenas modificacdes, remogdo e substituicdo de consumiveis e
LRU. Algumas ac¢des simples de manutencdo de melhoria associadas as condigdes
ambientais ou de estabilidade de alimentacdo do equipamento podem igualmente ser
realizadas neste nivel de manutencéo.

O 1° escaldo corresponde a verificagdes simples dos sistemas, para garantir a
limpeza das instalagcdes e substituicdo de material por indicacdo do bite ou helpdesk.

No 2° escaldo, faz-se pesquisa de avaria, a detecgdo, substituicdo e/ou reparacdes
necessarias no equipamento, a fim de garantir a sua operacao sem restrigdes.

Manutencédo de Nivel “D”:

A manutencdo de nivel "D", ou de 3.° e 4.° escaldo, abrange as actividades a serem
realizadas em laboratorios ou em fébrica, e aquelas que, apesar de serem realizadas no
local de instalagéo, requeiram um conhecimento aprofundado das tecnologias aplicadas no
sistema. As tarefas tipicas incluem a reparagdo, teste e calibracdo de LRU e outros
elementos do sistema, assim como a correccdo de anomalias no local de instalacdo que
estdo para além do incluido no nivel de manutencdo "O". O nivel "D" inclui modificacdes
no equipamento, grandes reparacdes e ajustes, tarefas que exigem ndo s6 um conhecimento
muito detalhado do equipamento, como um conhecimento detalhado do funcionamento e
configuracéo do sistema.

O 3° escaldo corresponde a reparacdo das unidades substituiveis no sistema. Estas
reparacOes exigem normalmente uma bancada de teste, pelo que € realizada nas instalacdes
do fabricante.

O 4° escaldo consiste em alteracGes profundas ao sistema, como é o caso das

modernizagdes tecnologicas.

H-1
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ANEXO I - Estratégia de Manutencao

A necessidade de aumentar a seguranca da operacdo, com tecnologias cada vez
mais evoluidas e com tempos de vida mais curtos, obriga a utilizagdo de sistemas com
maior seguranca de disponibilidade para a operacdo, isto €, mais fiaveis e onde seja mais
facil assegurar uma boa manutengéo.

Ao longo do tempo a fungdo manutencdo tem acompanhado esta evolugéo, tendo-se
desenvolvido novas estratégias de gestdo da manutencdo, fazendo apelo as tecnologias
mais recentes, como sejam as tecnologias de informacdo ou sistemas de monitorizagédo e
controlo remoto de sistemas.

Como resposta a evolugdo tecnoldgica e pela drastica mudanca no mercado fruto da
globalizacgdo, a fungdo manutencao deu resposta com varias estratégias de manutencao, que

se passam a descrever.

TEROTECNOLOGIA
A terotecnologia surge no fim dos anos sessenta, inicio dos anos setenta e resume-se na

seguinte figura.

7_7|Especxﬁcac:‘|o »| Compra | _7-:_;
= . —

= —

'fj PTCJE:[O_ ‘

Fermagio de
Operadores e
de agentes de
Manutengado

Substituigio Operagio &

Manutencd

Mamutengio Analise de
do Histérico dados

/ v |
/ ~ | \

\ | Optimizagio da MP ‘
1 Projecto da ou modificagdo do |
| Fungiio projecto
M o (Re-) formagiode | |

| Operadores e |
\ Agentes de |
— Manutengfio |
|

, //'| Pojecto | o] Expecificagio | c.mpm_r-n‘”'“x\m
I )

Figura I 1 - Diagrama explicativo da metodologia "Terotecnologia™

A Terotecnologia introduz o conceito “Feedback” da informacédo. Este, mais tarde,
foi complementado com a “andlise da criticidade” e com a realizacdo de testes de
adequagdo com base em teorias da fiabilidade. Tem como grande fragilidade, n&o

apresentar um indicador preciso para avaliar a actividade de manutencao.
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TPM - Total Productive Maintenance

A Manutencdo Produtiva Total (TPM) tem como objectivo principal a eliminacéo
das falhas, defeitos e outras formas de causar paragens no sistema, pelo que aposta
fortemente na manutengdo de melhoria. Tem como imagem de marca o envolvimento do
operador do sistema por considerar que € quem melhor o conhece.

Fazendo uma interpretacédo livre da importancia activa do operador nos sistemas
CNS/ATM, a sua participacdo pode e deve ser entendida como um factor essencial na
colaboracéo e ndo na realizacdo da manutencdo. Na maioria dos casos, as falhas as avarias
dao sinais de alerta antes de ocorrerem efectivamente. Se houver um dialogo estreito entre
a parte técnica e operacional, trabalhando em conjunto na prevencdo de avarias, o resultado

sera positivo.

RCM - Reliability Centred Maintenance

A manutengéo centrada na fiabilidade concentra-se em optimizar para cada equipamento,
em funcdo do seu grau de criticidade, a mistura dos trés grandes tipos de manutencdo com
0 propésito de atingir os objectivos técnicos e econdmicos da gestdo. Procura-se obter um
equilibrio entre fiabilidade ou necessidades de operagdo e 0s recursos necessarios.

Na Figura 12 resume-se a sequéncia de ac¢des normalmente utilizadas no emprego desta

estratégia.

Programa de
Manutengie
Optimizade

7. Implemsntar e posteriormente refimar os modos de
imtarvengia.

6. Decidir o que deve ser feito para evitar as avarias.

5. Awvaliar os efeitos e consequéncias das avarias.

4 Identficar as cansas das avanas.

3. Determinar os modos possiveis de avaria.

2. Definir as fimgdes do equipamento e as suas capacidades

Contexto . S .
(maremiomal | 1. 3elecclonar o equpamente a estudar.

Figura | 2 - Abordagem RCM (Knowles, 1995)

Esta estratégia aposta em evitar a realizagdo de tarefas de manutencdo que ndo
sejam necessarias ou que acarretem riscos para os equipamentos, dirigindo a atencdo da
manutencdo para as avarias potenciais de maior risco, seja relativo & seguranga,

econdmico-financeiro ou ambiental.
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A sua maior fragilidade reside no aspecto de depender excessivamente do dominio
dos fendmenos técnicos, 0 que obriga a garantia de elevada qualificacdo quer por parte dos

técnicos de manutencdo, quer por parte da logistica.

Modelo “Eindhoven University of Technology—-EUT”

Este modelo estabelece um departamento de manutencdo, com o apoio de subcontratados e
dos fabricantes dos equipamentos. Baseia-se fundamentalmente em conceitos de
engenharia e a manutencdo é considerada como um conjunto de processos inter-ligados,
cujo “output” é afectado pelo planeamento e controlo.

De acordo com esta estratégia o plano de Manutengdo Preventiva sofre adaptagdes, a fim
de o adaptar as condi¢BGes operacionais em que se encontra.

Apresenta-se de seguida esta metodologia de forma esquematica.

| Fabricantes | | Sub-contratacio |

Projecty Fabrico Dieszrmolvi - '/
r 0 Fahbric 5 - " N
T Manutengdo Gestdo da Agentes de
. correctiva mamiengio Manutengio

F Y i Plang

de
Recursos

Manntengio
inrernos
¥ Feed
Historico de Eack Controle de

M. Prev. e 3 sobresselentes

de avarias etin B
T Avaliscio .
Oprimizagdo Fotaveis
:Ex.ramc

Figura | 3 - Modelo da EUT para um sistema técnico

Benchmarking
Tenta-se reconhecer quais as melhores praticas que existem no mercado para uma
determinada actividade, adoptando-as como referencial.
Apesar de ser também utilizada na manutencdo, deve-se ter algum cuidado na
selecgdo dos indicadores de forma a garantir que se estdo a comparar realidades idénticas.
H& que aplicar coeficientes de ponderacdo que ajudem a repensar sobre as duas
realidades proximas mas que ndo sdo de forma alguma comparaveis.
Alguns dos indicadores mais utilizados sdo:
e O valor das perdas de producgéo causadas pelas intervencées de manutencéo;
e Os custos directos da manutencdo;
e Os custos de armazenagem de pecas de substituicéo;

e A disponibilidade operacional dos sistemas, além de outros.
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RAMS - Reliability, Availability, Maintenability and Safety
Método que procura controlar os pardmetros da fiabilidade, disponibilidade,

manutibilidade e seguranga operacional ao longo da vida atil dos sistemas com base em

previsoes.

| Conesito 1 |
Definigio do Sistema =
Condigies de Aplicagio

+

| Amslise de Risc 3 Feaplicagdo da Analise de
L Bisco Ferfmoram 3}

(&

| Fequisitos do Sistema 4 |

¥
Alocagio dos Requisitos 5

do Sistema

¥

| Projecto & Implementagic € |
)

| Fabrico 7 |
¥

| Instalagie 3 |
2

Validagdo do Sistema ]
(inchui acsitagdo da segura=ca &
a0 5 530Mm 2R =)

J

Acettacic do Sistemsa 10

b

MMonttorizagio do 12 [ Operagio e Mamatengie 11 » Modificagdes e 13
F.e-enzgenharia

Dresempanbho

L
r

Abate e 14 R.-e:p'.icag!c do Cicls

Dezmantelamento do Sistema [iik::}?l:l

MOTA 1: A fase am que uma modificagic antra oo ciclo ds vida esta dupende=te do sistama meo<dificado o d2 modificacio
aspecifica ema estude.
MOTA Z: A apilise de sisce pode tar de e repeitda an varos estagios do ciclo de vida

Figura I 4 Ciclo de vida do sistema




Criacéo do Centro de Manutencdo dos Sistemas de Comunicagéo, Navegagéo e Vigilancia Aeronauticos

ANEXO J - Analise contexto externo e interno

A manutencéo é o conjunto de acc¢des técnicas, administrativas e de gestdo durante
o ciclo de vida do sistema, destinadas a garantir a seguranca dos operadores e do ambiente,
assegurar a qualidade do servico prestado e das instalagdes, garantindo que as intervengdes
ocorrem nas oportunidades e com alcances certos, de forma a evitar avarias ou degradagdo
do sistema. Caso tal aconteca, € essencial uma resposta rapida e eficiente, tudo a um custo
global optimizado.

Como em qualquer actividade é necessaria uma estratégia

Objectivo

Analise do Andlise do
Contexto __ Contexto

Interno ¥ Externo

Estratégia

*Manutengéo dos equipamentos; \
*Subcontratagdo;

eRecursos Humanos e Formacao;
*|nvestimento em manutencao;

*|Intervencdo da estrutura de
manutencao

*Novos projectcs

*Stocks /

Figura J 1 - Factores com impacto na estratégia

A estratégia ao ser definida, para além de dar resposta ao objectivo, sera certamente
condicionada pelo contexto interno e contexto externo. Por esta razdo é importante fazer

esta analise com algum cuidado, para ndo se definir uma estratégia errada.

Orgarlzaco

Amblentes Especifico: Fornecedorss, Enticades
Regulacleras, Utlizadores finals

Amblents Geral; Aspects

Legals, Ecoldgicos. Demogrfices, Culturals, Politices, Soci
als, Tenpldgicos @ Ecomdnilcos

o)

Figura J 2 - Contexto interno e externo a orgafifAE8&Iro passo
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consiste em avaliar do ponto de vista macro o ambiente em que a organizagdo se insere:
quer o ambiente interno, quer o ambiente externo (ver Figura J1). De seguida preenche-se a
tabela SWOT, identificando potencialidades e fraquezas internas e oportunidades e
ameacas externas. De acordo com o resultado da tabela, percebe-se qual a linha de

orientacdo da estratégia a seguir.

Tabela J 1 - Analise SWOT

Factores

Internos Forcas (S) Fraquezas (W)
Factores

Externos

Estratégia SO Estratégia WO
@lefolaitla[leEeSH(®)N - Gerar estratégias que usam forcas para Gerar estratégias que tirem vantagem das
tirar vantagens das oportunidades oportunidades que minimizem as fraquezas
Estratégias ST Estratégias WT
Ameacas (T) Gerar estratégias que usam forcas para  Gerar estratégias que minimizem fraquezas e
evitar ameagas evitem ameacas
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ANEXO L - Principios fundamentais de uma estrutura organizacional

Apesar de ndo existir uma regra geral para a criagdo de uma estrutura, existem

aspectos basicos que tém que ser respeitados, pois caso contrario, com muita dificuldade se

ird atingir um servico de exceléncia. S&o eles:

Criar uma estrutura clara e simples, de forma a garantir que todos a
compreendam, interiorizem o seu contributo para a missdo final e se sintam
motivados;

Evitar o excesso de burocracia. Existe uma tendéncia natural para o aumento da
burocratizacdo da organizacdo na sequéncia do processo de controlo. E
importante ter-se sempre presente, que ndo € necessario, nem possivel controlar
tudo, basta identificar os aspectos que tém real impacto no estado final desejado.
Trabalhar da base para o topo, isto &, perceber as capacidades e necessidades
dos executantes para atribuir responsabilidades e meios adequados. Essas
responsabilidades devem, na medida do possivel, ir de encontro com as
expectativas da pessoa, garantindo a sua motivacéo;

Evitar a hierarquizacdo exagerada, focalizando os lugares hierdrquicos para
colmatarem somente as necessidades de coordenagéo ou controlo;

Ter especial cuidado com a dimenséo das equipas, de forma a garantir uma taxa
de esforco adequada e uniforme;

Ter em consideracdo o perfil dos profissionais que estdo disponiveis no servico
de manutencdo;

A existéncia de um sistema de informacéo. Face a necessidade de tratamento dos
dados de manutencdo e controlo documental é essencial a existéncia de um

software para esse fim.

L-1
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ANEXO M - Balance ScoreCard

O BSC é um sistema que alinha uma organizagdo com a sua estratégia. Permite uma
utilizacdo mais eficaz dos seus recursos humanos e materiais e optimiza 0 emprego dos
recursos financeiros, dos processos de gestdo, dos investimentos e do relacionamento com
0s seus “clientes”.

A implementacéo do BSC é realizada em 11 passos:

1. Definir o negocio, descrever a evolugéo e o papel da organizagéo;

2. Estabelecer a visdo da organizacéo;

3. Estabelecer as diferentes perspectivas: financeira, interna, utilizadores e
aprendizagem e crescimento;
Repartir a visdo pelas varias perspectivas e formular termos estratégicos;
Identificar os factores criticos de sucesso (objectivos);
Desenvolver indicadores, identificar relacdo causa-efeito e interliga-las;
Estabelecer o scorecard de topo;

Reparticao do scorecard e indicadores;

© ©®© N o g &

Estabelecer alvos a atingir;
10. Desenvolver um plano de acgdes
Na perspectiva financeira, equacionam-se 0s objectivos a atingir para ter sucesso

financeiro?

Na perspectiva interna avaliam-se 0s processos que devem ser excelentes?

Qmwwu w.\ R wa

Na perspectiva dos utilizadores, vai-se identificar o que “oferecer” para alcancar a visao?

Perpectivadn % . . % S
- - B I - I -

Finalmente na perspectiva de aprendizagem e crescimento, concentram-se esfor¢os no

sentido de perceber como sustentar a capacidade de inovar?

Perpectivade . . X .
Aprendizagem Objectivo Indicadares Responsavel Periodicidade
Aprendizagem g g = — by b W
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11. Implementar o Scorecard

A aplicacdo do BSC no sector privado e sector publico tem ligeiras diferencgas.

O BSC foi inicialmente pensado para o sector privado. No entanto, fruto da procura

de tornar o sector publico produtivo, esta metodologia passou a ser utilizada também neste

sector, com as devidas adaptacdes.

A Tabela L1 resume as diferencas na aplicacdo do BSC no sector publico e no

sector privado. Apresenta também a aplicacdo desta metodologia ao servico CNS/ATM.

Caracteristicas

Estratégicas

Objectivo Estratégico
Global

Objectivos

Financeiros Globais

Valores

Resultados Desejados

Stakeholders*

Factores criticos de

sucesso

Sector Privado

Competitividade

Lucro, Crescimento, Quota

de Mercado

Inovacdo, criatividade, good

will, reconhecimento

Satisfacdo do cliente

Stakeholders,
Mercado

Proprietarios,

Taxa de crescimento;
resultados; quota de mercado
Ser Unico

Tecnologia Avangada

Sector Publico

Eficacia das Missoes

Reducéo de custos

Poder ser compreendido,

integridade, justeza

Satisfagdo publica
Contribuintes,
Administracéo publica,

legisladores

As melhores préticas de

Gestéo

Ser Idéntico; Economias de
Escala
Tecnologias Estandardizada

Tabela M 1 - Aplicacdo de BSC - Sector privado vs Sector publico

Servigo de manutencgao dos
sistemas CNS/ATM

Eficacia da Missdo

Reducéo de custos
Eficiéncia
Inovacéo
Criatividade

Reconhecimento
Satisfagdo do utilizador

Utilizadores militares dos
sistemas
Utilizadores civis dos
sistemas

Facilitadores

As melhores préticas de
gestdo
Economias de Escala

Tecnologia Estandardizada

M-2
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ANEXO N - Critérios, vantagens e desvantagens das varias estruturas

Como ja foi referido, uma organizacdao é fortemente afectada pelo contexto interno e

externo, pelo que os critérios que se seguem ndo devem ser interpretados como regras, mas

sim como um conjunto de ideias que apoia o raciocinio na tomada de deciséo.

Critérios de Centralizacao e Descentralizacao

Tabela N 1 - Critérios de centralizacao e descentralizagdo

Critérios de Centralizacao

Quando a carga de trabalho associada aos sistemas a
manter, mesmo que geograficamente dispersos, nao
justificar a presenca de equipas qualificadas, ou caso
haja necessidade ou preocupagdo na optimizacdo dos

técnicos qualificados a fim de os rentabilizar.

Quando for factor decisivo para a organizagdo
garantir a flexibilidade na mobilizacdo dos meios
disponiveis.

Quando se consegue garantir um servico de
qualidade através da concentragdo de recursos
humanos qualificados, mesmo com um tempo de

resposta superior.

Quando a diversificagdo de experiéncia for um factor

decisivo para a equipa de manutengéo

Quando pela primeira vez a organiza¢do adquire um

sistema de tecnologia diferente dos demais.

Substitui¢do nas auséncias de pessoal

Critérios de Descentralizagédo

Quando a carga de trabalho garante a ocupagéo da

equipa a tempo inteiro.

Quando é essencial que exista uma relagao presencial

entre o técnico de manutencéo e o utilizador final.

Quando uma rapida resposta seja um factor

determinante.

Quando os custos de deslocagdo sdo incomportaveis.

A estrutura centralizada tem uma gestdo dos recursos (humanos e materiais) mais

eficiente, no entanto, com a estrutura descentralizada ganha-se em termos de especializagdo e

tempo de resposta em caso de avaria.

A estrutura centralizada é recomendada, normalmente, para organizagcdes pequenas,

enquanto a descentralizada é adoptada quando se consegue rentabilizar a equipa em termos de

carga de trabalho, ou o tempo de resposta é essencial. Para grandes organizacdes, geralmente

aposta-se na estrutura mista.

N1
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Andlise da Centralizacdo vs Descentralizacdo

Vantagens

Desvantagens

Tabela N 2 - Estrutura centralizada vs estrutura descentralizada

Centralizagdo

Maior  eficiéncia devido a  maior

flexibilidade no emprego dos recursos
humanos, os quais acabam por desenvolver

maior capacidade técnica.

Facilita a optimizagdo de meios humanos e

materiais.

Optimiza os investimentos em equipamento

e oficinas e a sua utilizacéo.

Facilita a gestdo global do pessoal de

manutencéo.

Maior facilidade na normalizacdo dos

procedimentos.

Maior efichcia na normalizacdo dos

equipamentos.
Menor acompanhamento a cada sistema.
Ndo ha contacto directo diario com os

sistemas.

Maiores custos de deslocacéo.

Maior desgaste das equipas técnicas.

O tempo de resposta maior.

Descentralizacéo

Introduz maior delegacdo de responsabilidade

e promove a motivacéo.

Melhora e facilita as relagcbes com a produgao.

Promove wuma maior sensibilizacdo e
motivacdo do pessoal de manutencdo para 0s

problemas de producéo.

Melhora a coordenacdo das intervencdes e das

diferentes especialidades.

Tempo de resposta menor.

Maior facilidade na supervisdo do trabalho no
local.

Normalmente, estdo associados maiores custos

com pessoal, formacédo e material

Maior dificuldade na normalizagdo dos

procedimentos

Maior dificuldade em manter o pessoal
qualificado, uma vez que tém uma experiéncia

limitada a um local

Por serem equipas dispersas e mais pequenas é
mais dificil garantir o acompanhamento da
evolucdo tecnoldégica.

Estrutura de maior complexidade para a gestao
de topo.

N2
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ANEXO O - Desenho da estrutura organizativa do servico CNS/ATM

Como ja referido, para a disponibilidade operacional do servico CNS/ATM
concorrem 0s seguintes agentes: Divisdo de Operagdes do EMFA; 22 Reparti¢cdo da DE do
CLAFA; Reparticdo de Redes da DINFA; CME; Esquadrilha de Comunicacdo e Radio-

Ajudas e IGFA. As ETA e as Esquadras de voo sdo os utilizadores finais deste servigo.

Estrutura organizativa na perspectiva do sistema

Direccao de
Electrotecnia
Utilizadores ¢ Inspeccao Geral

Finais - - ¥ da Forga Aérea
32 Escaldo: '

Fabricante

4 CME

Unidade

Sistema de
Comunicagdes

Figura O 1 - Estrutura organizativa dos sistemas comunicagéao solo/solo na perspectiva do sistema

Direcgdo de

Electrotecnia
Utilizadores ” Inspec¢do Geral
Finais . ¥ da Farca Aérea

32 Escaldo:
Fabricante

20 Escaldo:

Unidade

. 10Escaldo; ™

Unidade

Sistema dz C, 1, :
':soha'u NSM'M

Figura O 2 — Estrutura organizativa dos sistemas C(ar/ar; solo/solo)NS/ATM na perspectiva do sistema
Direccéo de Electrotecnia:

0-1
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“A Direccdo de Electrotecnia tem por missdo dirigir tecnicamente e promover a
gestdo da manutencdo dos recursos materiais da sua area funcional e ainda elaborar
estudos de engenharia, instalagdo e manutencdo de sistemas de telecomunicacgdes e de

sistemas de producéo e distribuico de energia.”?

Direccdo de Informatica:

“A Direccdo de Informatica tem por atribuicdes obter e desenvolver os suportes
informaticos, fisicos e 16gicos necessarios & gestao da Forga Aérea”?®
A Direccdo de Informatica contribui para o servico CNS/ATM garantindo a

disponibilidade operacional das redes.

Centro de Manutencéo de Electroénica:

“Ao Centro de Manutencao de Electronica compete: assegurar a manutencao dos
sistemas de comunicacdes, telegrafia e criptografia da Forca Aérea e executar instalagdes
eléctricas e de seguranca, quando nao for possivel ou conveniente recorrer a organizagdes
civis™?

O CME, contrariamente ao que estd definido no RCLAFA 305-1 e fruto da
necessidade de dar resposta a evolucdo tecnoldgica continua dos sistemas e do contexto
interno e externo da FAP, tem vindo a adaptar a sua estrutura, e actualmente organiza-se da

seguinte forma.

COMANDANTE
1 Goronel

NUCLEOQ DE APOIQ NUCLEO DE GESTAO
E QUALIDADE DE !AANUTENCJ‘U

1 Glciai sup. 1 Oficial sup. + 1 Sargent

Area Comutagio Voz &

A
Avalisgdo & métados
1 sangen

Fontes de Energia
Climalizagae
4 Capp B+ | Cevgenen

Secretaria
Expedients & Bibliolees
1 Bergenic + 1 Gatar

Transmissaa
Feixes her
3 saerice

Figura O3 - Organograma do CME

Inspeccdo Geral da Forca Aérea:

22 Artigo 9°, do Decreto-Lei 52/1994, de 3 de Setembro
28 Artigo 22, do Decreto-Lei 52/1994, de 3 de Setembro
** RCLAFA 305-1, 1985: Paragrafo 201
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“A Inspeccdo-Geral da Forca Aérea (IGFA) é o 6rgdo na dependéncia do CEMFA que

tem por missdo apoié-lo no exercicio na funcao controlo.

Unidade Base:

9325

No ambito da presente investigacdo, s6 serdo consideradas as Unidades onde

existam equipas de manutencdo de sistemas que concorram para o servigo CNS/ATM. Séo

elas: AM1, AM3; BAl; BA4; BA5; BA6 e BAll.

As Unidades tém as equipas responsaveis pela manutencao dos sistemas CNS/ATM

a depender da Esquadra de Manutencdo de Base (EBM), ou se o nimero de efectivos dessa

Unidade o justificar, a depender da Esquadra de Manutencdo de Material Eléctrico de

Comandante de
Grupo de Apaio
Gabinate
Teécnico
Secpc do Ceniro de
Aquisicias Informdtica
[ [ I [ 1
i Esquadrade .
[Esquada da Esquadra de Esquadra de Esquadrade | @ Manutengia - 5
Apastecimento | | administracao Pessoal Marengio de| | Maesal - ,E:l?n":'?a'\:r‘n,: L‘;';'Lgfe
"} & Intendinga ] Base © Electrdlecnics : .
{.deTema ()

() Derverss camstituir-se oomo Esquadribe, quando o sey mimena de ehecivos. nio jusificar a exissinca de ums suburidads com o nivel

aringuicn 48 Esquad.

() Foddard corgininsa comn Esquaddha, intagrada na Esquadea de Manuange da BAse, quands o 5 noman 0 akcthos & dreas de

néa jusificar a subunidade com o nivel hierdequica de E squadra)

Figura O 4 - Organograma do Grupo de Apoio®

Comandante de
Esguadra

[ I |

Esgha de Esgha de
Transpores Infra-estruturas

Esglha Oficnal

Secgao de
MR AUk

Mardmenio Auts

Tratamank o
fgas @ Exgoins

Figura 8 - Esquadra de Manutengao

%5 Artigo 16°, do Decreto-Lei 51/1993, de 26 de Setembro
% Fonte: RFA 305-1B

SoogAn 09 i
Martengic e Secgho Fabri
Conganaian

Armamnagem

" Esqiha do MNT "
H Material .
-+ Eleciritacnico Tarra |

de Base
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Comandante de
Esguadra

Sacralans

.

|
Esgiha e Setemas E‘k.ulf:z " rf 5
o Energia Fuelics Ajuclag
B il b (e .
- Gy
Froitsingfma Ehsciicnn Comuniagdes
Seocho dn

A mecin, Secchc dn
‘Wardigio = A [T T ——
Cond s onats

Figura O 6 - Esquadra de Manutencao de Material Electrotécnico de Terra

As equipas de manutencdo dos sistemas CNS/ATM organizam-se de forma diferente

consoante a Unidade. Segue-se a descricdo das equipas em cada uma das Unidades,

incluindo o CME.

Equipas de Manutengao dos Sistemas CNS/ATM

AM1

AM3

CN/ATM

Técnico SARRICO Vigilancia TACAN e GCA
1SAR Queiroz SAJ José Gongalves SAJ Victor Freitas
CADJ Hugo Palhares SAlJosé Lourengo SAJ Manuel Mendes
BA4
‘ BA1
COM's

SAJ Manuel Caeiro
SAJ José Azevedo
COM's NAV/ATM 15AR Paulo Dias
SAJ Méario Mogrio SAlJosé Sénica 1SAR Rui Faria
1SAR Paulo Gongalves 1SAR Jo3o Gil 15AR Daniel Cavadinha
CADIJ Bi Al
1CAB Francisco Cristo 1CAB Edson Freitas rune flves
1CAB Jo3o Barros
1CAB Tiago Ramos \

Na BA4 os sistemas de navegacdo e vigilancia sdo mantidos pela Forca Aérea

Americana.
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COM's /ATM A )
SAl Jorge Figueiredo SAJ Carlos Pedrosa
15AR Francisco Oliveira 1SAR Paulo Ferreira
ol i 1SAR Luis Ferreira
1SAR Antdnio Neto 1CAB Pedro Aratijo
S ib i 1CAB Andre Madaleno
e 1CAB Marco Ferreira
\_ 1cAB Luis Cardoso J

COM's NS/ATM

SAl José Assuncio 15AR José Rodrigues

S5AJ Diogo Baptista 15AR Rui Rodrigues

1SAR Rogério Rold3o 1CAB Pedro Oliveira

15AR Sandra Paulino 1CAB Susana Godinho

1CAB Jo3o Pereira 1CAB Gongalo Pereira

1CAB Claudio Neves 1CAB Paulo Graga
S
BA6
1
TACAN | oia comM'siAaTM
Raimundo Concaican SAl Isidoro Carpinteiro

Ribeiro Carvalho SAlJorge Pedreiro
1SAR Paulo Ramos

1SAR Rogério Rocha
1SAR Isaurindo Pereira
15AR Fernando Machado
15AR Ana Nunes
15AR Nuno Tavares
25AR Nuno Patricio
CADJ Ricardo Alves

1CAB Luis Lopes
J

Figura O 7 - Equipas de manutencdo dos sistemas CNS/ATM
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ANEXO P - Sistemas CNS/ATM da FAP

Tabela P 1 - Sistemas CNS/ATM da FAP

Sistemas BA1 | AM1 | BA4 | BA5 | BA6 | BAl1l | AM3 Man
Feixe hertziano X X X X X X X CME
% FON X X X X X X X DINFA
S PABX X x x | x [ x x x | CME
g § MMHS X X X X X X X CME
O ICC X X X X X X X CME
Emissores HF X X CME
Receptores HF X X CME
Emissores VHF X X X X X X X uB
Receptores VHF X X X X X X X UB
Emissores UHF X X X X X X X uB
Receptores UHF X X X X X X X UB
CTA X X X X X UB
o SMC X X X X X uB
5 VCCS X X X X X UB
< Comunicacoes X X X X X uB
é SPA X X X X X uB
g GVD X X X X X X uB
= SVR X X X X X X UB
g Sistema Horario X X X X X X UB
© Meteo X X X X X X uB
NDB X X X X uB
% TACAN X X X X X uB
g VORTAC x UB
% ILS X X X X uB
= PAR X X UB
. PSR X X X uB
= SSR X x UB
=8 MSSR X X UB

Disponibilidade Operacional dos Sistemas CNS/ATM

A FAP ndo tem um sistema de informacdo para os sistemas CNS/ATM, do qual
possa retirar os valores de Disponibilidade Operacional. Desde 1998, que as Esquadras de
Trafego Aéreo (ETA) enviam mensalmente os valores para a Secgdo de Gestdo de Espaco
Aéreo (SGEA), do COFA. Numa primeira analise aos dados gentilmente cedidos pelo

COFA, conclui-se que a actual metodologia apresenta algumas fragilidades:
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Os valores de Disponibilidade Operacional enviados pelas diferentes Unidades,

ndo sdo comparaveis, uma vez que uns incluem as horas em manutengdo e

outros nao;

Quando se trata de sistemas compostos, como 0 VORTAC, quando o VOR ou 0

TACAN estd fora de servigo, consideram que a disponibilidade do sistema

VORTAC é 50%;

N&o é possivel interpretar os valores referentes aos VHF e UHF;

Nao existem dados sobre o AM3;

Existem faltas de informagdo em alguns meses.

Sempre que um sistema esta indisponivel para uso operacional (quer por manutencao

preventiva ou avaria) é obrigatorio a publicacdo de um NOTAM. Associar-se o calculo da

disponibilidade operacional aos NOTAM'’s, garante-se a fiabilidade desse valor sem

recorrer a investimentos. Outra solu¢do, bem mais complexa e onerosa, seria medir a

disponibilidade operacional directamente dos sistemas.

Na Forca Aérea, do ponto de vista operacional, existem 4 patamares de

Disponibilidade Operacional. Dos 100% aos 95% considera-se que 0 sistema teve um

desempenho excelente, dos 94% aos 80% que teve um bom desempenho, dos 79% aos

70% define-se como um desempenho razoavel e inferior a 69% um mau desempenho.

Analisando os dados disponibilizados pelo COFA e tendo em consideracdo a

fragilidade dos mesmos, conclui-se que actualmente a FAP ndo tem um servigo de

manutencdo CNS/ATM de exceléncia para todos os sistemas.

Disponibilidade Operacional dos CNS/ATM da BA1

Média de 2000 a 2007

Telefonzs Gravador
98.28 100,00

VHF
9530 UHF
|
&

o | 50,08

voR [
71,52
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Prontid3o dos CNS/ATM da BA4

Média d= 2003 & 2007

Disponibilidade Operacional dos Sistemas CNS/ATM da BAS

Média de 2003 a 2007

TACAN
93,96

ILsL1s
87,01

Disponibilidade Operacional dos Sistemas CNS/ATM da BA6
Médiade 2003 a 2007

Diponibilidade Operacional dos Sistemas CNS/ATM da BA11
Médiade 2003 a 2007
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Disponibilidade Operacional dos Sistemas CNS/ATM do AM1
Média de 2003 a 2007

Prontiddo dos Sistemas CNS/ATM do AM3
Valores de 2007
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ANEXO Q - Custo actual do servi¢co de manutengéo

Figura Q 1 - Distribuicéo da despesa do CLAFA em 2007

Como ja foi referido, actualmente, a FAP tem duas estruturas organizativas
diferentes a suportar o servico CNS/ATM:
v/ Sistemas de comunicagdes solosol: Unidade (1° escaldo); o CME (2° escaldo) e
fabricante (3° e 4° escaléo);
v Sistemas de comunicagdessio/ar arrarNS/ATM: Unidade (1° e 2° escaldo) e
fabricante (3° e 4° escal&o).
Uma vez que o presente trabalho estuda diferentes estruturas de manutencéo,
interessa calcular o custo do servico de manutencéo por sistema?’.
O custo contabilistico®® da manutencéo consiste em:
» Despesa com remuneracdes;
» Despesa com deslocag0es;
» Despesa com formacéo;
» Despesa com as instalagdes;

» Despesa com materiais;

27 Assumiu-se 0 pressuposto que o servico com cada sistema é equivalente.

%8 “De acordo com o iceberg dos custos verdadeiros da manutencao, os custos contabilisticos s&o a ponta
visivel e a parte imersa (quatro vezes maior) representa todos os outros, de dificil quantificacéo,
nomeadamente, produto defeituoso, produtivos a nédo produzir, rendimento baixo, qualidade fraca, moral,
negligéncias, atropelo de prazo, produtividade, custos de polui¢do, acidentes pessoais.”(Cabral, 2006: 55)
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 Despesa com servigos.

Uma vez que as despesas com instalacGes, materiais e servigos serdo as mesmas

independentemente da estrutura organizativa, nao serdo incluidas nos calculos.

Tabela Q 1 — Custo actual do servigo Comunicag0eSsiossolo € Car/ar solorarNS/ATM

Sistemas
Comunicagbes solo-solo |Critérios de imputagio de custos anuais | Total
Custos de Pessoal Custos Reais 973.552
Custos de Deslocacdes Custos Reais 10.391
Custos de Formacao 2% dos custos de pesoal 19.471
Total anual de custos 1.003 414
Quantidade de sistemas 135
Custo anual unitario 7433
Sistemas CNS/ATM -
Comunicacdes solo-solo

Critérios de imputagdo de custos Total
Custos de Pessoal Custos Reais 816.340
Custos de Deslocacdes Custos Reais 7.899
Custos de Formacéo 2% dos custos de pessoal 16.327
Total anual de custos 840.566
Quantidade de sistemas 30
Custo anual unitario 10.507||

Custo de pessoal: Foi realizado o levantamento do pessoal das equipas de manuten¢do dos

sistemas (postos e respectivo escaldo) e calculado o custo anual com

remuneracOes para as duas estruturas em estudo;

Custo de Deslocages: Porque o sistema de informacdo da FAP ndo permite determinar o

valor em deslocagcBes a imputar a cada equipa, mas permite ver o

consumo de combustivel associado a uma determinada chapa de

matricula, foi feito um levantamento das viaturas utilizadas pelas equipas

de manutencdo e calculados os custos totais com combustiveis. E

importante referir que em algumas Unidades ndo existe nenhuma viatura

atribuida (é utilizada a viatura que estiver disponivel nesse momento),

pelo que nestes casos considerou-se o valor de uma Unidade com

consumos idénticos.

Custos com formagdo: A fim de garantir valores comparaveis entre as duas estruturas, foi

considerado que todos os elementos recebem formagéo e que 0 custo com

a formacéo representa 2% dos encargos com pessoal.

Da andlise da Tabela Q 1, conclui-se que o custo associado ao servico de

manutencdo a um sistema mantido pela estrutura descentralizada tem um custo 41%

superior a um mantido pela estrutura mista (CME e Unidade).
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ANEXO R - LicGes aprendidas das entrevistas

Das entrevistas realizadas, retiram-se as seguintes conclusdes:

1.

10.

11.

E necessario uma doutrina do servico CNS/ATM, conceitos de manutencio e
programas de sustentacdo para todos os sistemas, de forma a garantir que todos
sabem o que fazer, quando fazer, como fazer e com que meios.

Apesar de néo ter sido consensual (por ndo ser uma prioridade), a maioria dos
entrevistados considera necessaria a implementacdo de Engenharia de Manutencéo
e o Controlo da Qualidade, de forma a garantir-se o servico melhor e custos de
manutengdo mais baixos.

E essencial a existéncia de um sistema de informacao.

A gestdo de material é identificada como o factor com maior responsabilidade no
desempenho dos sistemas apesar de se reconhecer que a criagdo da Secc¢do de
Gestdo de Material na DE ira ter resultados a curto prazo.

O factor motivacéo ndo foi considerado critico.

As equipas de manutencdo na maioria dos casos estdo sobredimensionadas, apesar
de existirem excepgOes. Este factor é essencial que se tenha em atengdo numa
reestruturacao.

Relativamente a formacdo, ndo houve consenso quanto aos beneficios de se
executar um plano de formacao que obrigue a qualificacoes.

Existem duvidas quanto a necessidade operacional de alguns sistemas, pelo que é
necessario rever o servico CNS/ATM necessarios para cada Unidade.
Relativamente a relacdo entre operacionais e técnicos considera-se que ha espaco
para melhorias.

A lideranga das equipas tem um papel preponderante no comportamento das
mesmas.

E necessario que os utilizadores finais dos sistemas estabelecam num documento as
suas expectativas relativamente ao servico CNS/ATM.

E essencial a uniformizagdo de procedimentos nas unidades, quer pelos técnicos,

quer pelos operacionais.
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Questao CORsalta CORRosado [TCORMartel TCORMatos TCORSIva MAIRalo CAP Farinha TEN Rodrigues TEN Santos
avs ATM com's Solo-Solo_|avs ATV NS s ATM omsAr-sloe |avgamm com's solo-solo_|om's olo-solo

Todos conhecem amissao do servico de | Nem todos No QVIE sim Nem todos Nem todos N&o. Nao existe | Nem todos Nao Nao Nem todos
manut g ATM?
Considera que tém um conhedmento |Nem todos No OMIE, sim Nem todos, Nem todos, N&o. N&o existe |Nem todos Nao Nao [Amaioriasim
daro das suas fungbes? uma doutrina
|Bdste Estratégiaa Fo7 Deve ser revista__|Sim [sm Néo Néo Deve ser revista __|[N&o N&o N&o
Consideraimp aEnger de i & Nao fazemos. Nao & uma sm Sm Nao tem sido sm Sm Sm
Manutencio Aceito que seja  |prioridade necessériaparacs

importante para sistemas.

alguns sistemas, fundionarem bem.

mas ngo tem sido

Consideraimp a |Nao qu Sm Sim, mas nao & umalSm Sm Sm Sm Sm Sm
Qualidad
Importancia dos Plano de Manutencéo | Falt. [Ecamprido Falt. [Essencial [Essencial Falt Sm [Sm Em
= Iremoster parac  [Hamedidaquese |Sm Sm Sm sm sm Sm
e controlo ano. Eimportante |1
Necessidade de um Sstemade Nao questionado | NG temos. Aceito |Sm sm Sm Nao considero sm Sm Sm
Informaggio? que seja relevante.
importante para
alguns sistemas,
masnao tem sido
necessario
AvalTagio Goral da EStrutira Organizativa [Fode ser [S8 avaiiarmosos [Pode ser Fode ser Fode ser Fode ser Fode s NEG tenho dados[Pode sor
da Manutenca i avg ATV avgATM
como um todo,
pode ser
Gomo avaliaaLideranca? Lacuna Y Essencial Aceito que sejaum |Lacuna Grande lacuna Muito importante | Eum grave
existem algumas | (ou deveriam problemagrave problema
lacunas. saber) o que tem
e fazer
Avalie o desempenho Equipas de Fazoavel [Bxcelente Razoavel Razoavel Baminha Fazoavel Nao a a
Manutenczo. experiencia acompanharam o
pessoal, o desenvolvimento
desempenho & tecnolgico, pouco
excelente |dinamicas
Consideraque existem os meios ser o = IS ar |Poderao nao estar | Bxistem meios. Considero que sim. | Poderiam ser Sm [&stéo mar
(humanos e materiais) parase cumprira | melhores nesse sentido. adequados, mas  [humanos, mas e houvesseum | melhores. aproveitados
missao nzo considero que [existem falhas pouco mais de
sejam necessério  [gravesno material |empenho por parte
um grande e em formagio de algumas
investimento equipas, os
resultados seriam
|methores.
Avalic aLogist NS AT™ Nao temos nas |Fragil Fragil. masa Fforam dadosos | Lenta Lenta, masvai
da FA. melhorar apassos | primeiros passos, melhorar
melhorar largos. masaindaé um
roblema
Goreideraadequadaadimensiodes  |Gevada Eandequada [ aigumas o de 5o avaiar[Sm e [Bevada Sobredmensonad [Algimas sauipas
Equipas de Manutenciio? t pessoal a mantém os seus
nzo ¢ rentabilizado e este aspecto na quantitivo,
minhaopiniao esta apesar dos.
a ser desmotivador. sistemas hoje em
Enquanto nos diaexigirem
sistemas antigosa muito menos
manutencio manutencéo. No
ocupavamuitas entanto halocais
horas, hoje a onde hafaltade
realidade & pessoal.
diferente.
o T Cad Boa Uma desculpa Exigir mas dar Para se poder exigir| Baixa Baixa Baixa Depende da
Manutencao? constatauma Unidade.
desresponsabilizag necessarios dar-
40 alegando a Ihesas condigoes
desmotivagio que necessitam

paracumprirem a
misso. Eisso nao

acontece.
53 B a Razoavel Boa Razoavel Reazoavel Nao. Deveri estivessem Jificaga dreasim G0 sei. Os.
tem aformagzio adequada para cumprir a e doa  [emingles, sistemas.
suamissdo garantir a estaaser viséio mudaram.
qualidade. Sou dada, de sistema
adepto provavelmente os
da
for ua. . no
entanto acho que
se deveriaapostar
em
‘Gonsidera essendial implementar-se um | Urgente tad Do e P para_|Naoha g B3
Plano de Formagzo, em que se atribuem  [implementar formosrenovando seriaumaforma  [garantir que ficam [necessidadede  [bemvinda Avaliar |sempre
qualificacoes (avaliagio de ossistemas, ira gente de tar as Z0 continua. P
conhedimentos)? resolver-se caso a garantir a rungbes que lhes | Aformacao inicial é|préticos dos.
caso este qualidade dos estao atribuidas.  |suficiente.
problema. técnicos. Mas para parase garantir um
tal, teriade se ter trabalho de
umaestruturabem qualidade.
montada para
suportar essa
Ogrande problema [NGo haimpadto |Grande problema, | Os radares s80 Ossistemasque  |Naminhadrea, nao |Excelente nasN e |Nadaarefenir. Com aalteragao
reside reside sempre um muito masnaR R dascentrais,
graves, mas os com 15 anos de temostido alguns|
custos da muitos anos de baixo, a0 05 6 Zo, material problemas.
manutencao, operagao, em que sistemas radares.  [sao bastante obsoleto. Tem,
tempos de respostal nzo se consegue S0 sistemasque [ fiaveis. primeiro perceber
dos fabricante encontrar suporte operam amais de
elevados. £ logistico 15an0s, e que tém
Gomente rio tomar sustentavel graves problemas
dos sistemas? uma dediséo. de sustentacgio
logistica.
taxa de utilizagso
dos sistemas
Gomo avaliagio A coordenagan entre parte| Ma Na&o se aplica z © Nao 6o melhor _|DefiGente em N&o se aplica Nao se aplica
técnicae operacional. Considera-a Deveriahaver um nao & o melhor. boa
importante. planeamento noutros
central. A execugiio
seriadepoisuma
coordenagsio na
Unidade
Aspectos Positivos. [Empenho da DEem [Os bons resultados |Empenho daDE | Basitir vontade de |Empenho em fazer |Oempenho de Grande empenho | N&o foi Vontade de
resolver os tazer melhor melhor ] DE dar. |questionado melhorar
problemas; boa Caminhar paraa
capacidade técnica erdendae eficadia.
Estaaestabelecer a
suaestratégiae
planeamento
Oportunidadesde Melhoria Naatitude das Hasempre Fforma Garantir o controlo | Primeiro uma Parar, avaliar a Ver® Na&o foi Logistica
equipas de estéo, [d: Zoda | doutrina Depois al situagzo, questionado
manutencao, que umaaumaaserem = = taz, 0 metas
tambem esta sdo toa | amdtdeEsquadra |  atingiveis, e
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ANEXO S - LicGes aprendidas retiradas dos resultados dos inquéritos

Aos Gestores
Realizaram-se 15 inquéritos a militares com experiéncia profissional na gestdo de
sistemas CNS/ATM, os quais foram todos respondidos. 80% dos inquiridos tem mais de 6

anos de servico e 73,33% mais de 6 anos a trabalhar com os sistemas CNS/ATM.

Para os sistemas de CNS/ATM foram apontadas como maiores fragilidades: pouca
aposta na manutencdo condicionada e de melhoria; recolha e tratamento de dados de
manutencdo; o tempo de reparacdo; tempo de atraso logistico; dimensdo do lote de
sobresselentes; principalmente a inexisténcia de uma Doutrina.

No computo geral os sistemas que melhor foram avaliados foram os sistemas de
comunicagéo, estando no outro estremo os sistemas de vigilancia.

Cerca de 85,21% dos inquiridos considera que se deverd criar um Centro de
Manutencdo unico para os sistemas CNS/ATM, e destes 75% consideram que a melhor
solucéo seria no CME, desde que fosse garantido no mesmo a monitorizagdo e controlo
remoto.

S-1



Criag8o do Centro de Manutengao dos Sistemas de Comunicagdo, Navegacéo e Vigilancia Aeronauticos

Manutengao dos Sistemas de Comunicagao
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Aquisi¢do de material 0% 2857%  2857% 1429%  28,57% 0%

As Equipas de Manutenc&o

Tabela S1 - % de respostas ao inquérito as equipas de manutengao do servigo CNS/ATM

Base Universo  NO de Respostas ao Inquérito | % de Respostas |

Total 102 25 24,51%
AM1 5 2 40%
BAl 8 2 25%
BA4 8 1 12,5%
BAS5 14 3 21,43%
BAG 16 9 56,25%
BAll 13 4 30,77%
AM3 3 1 33,3%
CME 30 3 10%

Perfil dos 25 inquiridos, que corresponde a 24.51% do Universo

Das 25 respostas obtidas ao inquérito as equipas de manutengdo do servico
CNS/ATM, o peso de cada Unidade é o que se segue: 36% BA6; 16% BA1l; 12% BADS;
12% CME; 8% AM1; 8% da BA1; 4% da BA4 e 4% do AM3.

Relativamente aos postos 40% das respostas foram dadas por SAJ, 30% por 1SAR,
15% por Cap, 5% por 1CAB e 5 % por Maj.

48% dos inquiridos situam-se na faixa etaria entre os 35-45 anos; 28% entre 0s 46-
50, 12% entre 25-34, 8% com mais de 50 anos e finalmente 4 % com idade inferior a 25
anos.

Relativamente & formagéo base, 52% tem o 12° ano, 32% o ensino obrigatorio, 8%
a licenciatura, 4% o bacharelato e 4% o grau de mestre.

60% dos inquiridos pertence a equipa de manutencdo a mais de 6 anos, 28% entre

0s 6 anos e 0s 2 e 12% tem essa responsabilidade & menos de dois anos.

Importa referir que o facto das equipas de manutengdo serem maioritariamente
constituidas por militares na faixa etaria 35-45 pode ser um factor benéfico, por significar
experiéncia profissional acumulada, mas também pode significar dificuldade em
acompanhar as tecnologias mais recentes. De facto, os ultimos sistemas adquiridos (por
exemplo MSSR da BA11 e BAS) estdo a ser mantidos remotamente pela DE, por serem
sistemas que exigem um dominio da informéatica que as equipas de manutencdo das
Unidades ndo possuem. Mais a frente, sera identificada como lacuna na formacdo das

equipas de manutencéo do servico CNS/ATM o dominio da informética.
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Avaliacdo da formacao das equipas técnicas

Tabela S 2 - Resumo das respostas sobre formacao do inquérito as equipas de manutencéo do servigo CNS/ATM

Origem da Formagao Lacunas de Formacéo Horas
Qualificacéo suficiente Formacéo Inicial Formacéo/ano
0, 3 0 1 0 A 0, 1
38.30% 60% Néo 30,06% Sistemas | 60% Razoavel 32% Mediocre
-1 - ini 0
On-job-training 40% Sim 19,05% 16% Boa 28% Razoavel
Informatica
0
34,04% Interna 19’05A)~ 12% Mediocre | 20% Inexistente
Manutencdo
0,
27,66% 11,11% Inglés 8% Mau 129 Mau
Fabricante
7,94% Genérica | 4% Inexistente 8% Bom
7,94% Qualidade
4,76% Outra

Relativamente a entidade formadora, constata-se que existe uma distribuicdo
equilibrada entre a formag&o dada pelo fabricante, formagédo dada internamente e o on-job
trainning.

O facto de 60% dos inquiridos considerar ndo ter formacao para as funcdes que lhes
estdo atribuidas, por si soO € justificacdo para ndo ser possivel a prestacdo de um servico de
exceléncia.

De acordo com os inquiridos, as lacunas na formagao distribuem-se entre especifica
sobre o sistema (30,06%), informatica (19,05%), manuten¢do (10,05%), inglés (11,11%),
genérica (7,94%), qualidade (7,94%) e outras op¢des de menor expressdo. Destes dados
podem retirar-se duas conclusdes. Uma refere-se ao sentimento de necessidade de
formacdo. Sendo esta, 0 meio de habilitar as pessoas a executar algo, tem que haver
investimento na formacdo, para que possam existir servigos de exceléncia. A outra
concluséo diz respeito ao facto dos técnicos sentirem necessidade de formacao especifica
sobre os sistemas a sua responsabilidade. Este aspecto revela que a FAP quando adquire
um sistema, por um lado, ndo garante a qualidade da formag&o, e por outro, ndo se
organiza de modo a providenciar a presenca de formadores internos que acompanhem a
formacé&o inicial (que normalmente é dada pelo fabricante do sistema), garantindo que a
FAP fique com o conhecimento necessario para manter um plano de qualificacdo.

Relativamente a avaliacdo feita a formacéo inicial, apesar de 60% a classificar
como razoavel e 16% boa, nenhum inquirido a classificou de excelente, o leva a uma
reflexdo uma vez que ndo é possivel atingir-se um servico de exceléncia sem formagéo de

elevada qualidade.
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Face ao exposto é necessario rever o plano de formacdo e desenha-lo de forma a
cumprir a missao, isto é, dar formacdo de qualidade, para que os técnicos obtenham um
grau de proficiéncia nos sistemas que 0s permita executar a sua missao.

E ainda importante salientar que 30% dos inquiridos avaliam como mediocre o n°
de horas de formag&o por ano. E mais um indicador que reforca a necessidade de rever a
actual abordagem a formacao das equipas técnicas.

Cruzando esta informagéo, com a obtida nas entrevistas, a solu¢éo para o problema
da formacédo, passa pela definicdo clara nos planos de manutencédo do nivel de qualificacdo
necessario para executar cada ac¢do. O passo seguinte sera definir um plano de formacao
que dé resposta as necessidades e os procedimentos para a obtencdo de qualificagdo num

sistema. Essa qualificacdo deve ser revista periodicamente.

Indicadores de Manutencéo

Avaliacdo da Equipa de Manutencdo

90%

80% 1+~

TO%

60% ) N Excelente

- H Bom
50%
) B Razodve!

10% | = Mediocre

0% ® Mau

20% A " NA

o b _ _ : g :

0% L7 = —— = -
Cimans3o da equipa Taxa de esforgo Tempo de reacglo Eficdcia Relag3o Litilizador

||| Dimensdodaequipa|| Taxadeesforco | Tempo de reaccdo || Eficicia | Relacao Utilizador
8% 8,33% 32% 48% 16%
20% 4,17% 44% 40% 68%
52% 83,33% 20% 12% 8%
16% 0% 4% 0% 4%
[ Mau | 4% 4,17% 0% 0% 4%
0% 0% 0% 0% 0%

Figura S 1 - Avaliacéao das equipas de manutengao do servico CNS/ATM

Apesar de 52% dos inquiridos considerarem que as equipas de manutencdo tém
uma dimensdo razoavel e 83,33% como razoavel a taxa de esforco individual dentro da
equipa, ha lugar a melhorias. No processo de reavaliacdo, deve-se ter presente, as

responsabilidades individuais, as horas de execugdo e o factor equipa. Importa salientar
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gue sempre que seja necessaria uma escala de servico, a mesma deve constituir-se com
pelo menos 5 elementos.

Relativamente ao tempo de reac¢do da equipa de manutencdo, a avaliacdo €
positiva. No entanto, como é um factor determinante para a disponibilidade operacional,
considera-se que se deverd analisar cada equipa a fim de optimizar o tempo de reacgéo.
Cruzando este valor com o da disponibilidade de viatura, conclui-se que podera ser este um
dos factores de atraso no tempo de reaccdo da equipa. Neste caso, a solugédo ndo tem que
passar obrigatoriamente pela atribuicdo de uma viatura a tempo inteiro, mas tera de se criar
um procedimento de forma a garantir que o tempo de deslocacdo até ao sistema avariado

seja 0 menor possivel.

Analise do contexto Interno e Externo

Contexto Interno e Externo

W Excelene

™ 3om

W Rarodvel
|| | | H B i - 1! | = Mediocre

= Mo

W NfA

Cumpre Plano Inspecgda Cualidads Manut. Dependénca Tempo de Qualidade
Manut. Melhoria respasta

7000%
61.00% 1
52.00% |
40.00% |
39,00%
2.00%

12,00%

0,00% +

Fisbilidade Menutzngbo Febricante

Manutengio Fabricante
Fiabilidade Cumpre Manut Tempo
do Sistema Plano Inspecgéo | Qualidade | 0 " | Dependéncia de Qualidade
Manut. resposta
Excelente 16,67% 20% 16% 4,17% 0% 0% 0% 8%
Bom 66,67% 60% 40% 29,17% 36% 21,74% 24% 44%
Razoavel 16,67% 12% 24% 25% 40% 52,17% 44% 36%
Mediocre 0% 4% 4% 12,50% 16% 17,39% 20% 4%
Mau 0% 0% 4% 0% 0% 4,35% 8% 4%
N/A 0% 4% 12% 29,17% 8% 4,35% 4% 4%

Figura S 2 - Resultados do inquérito a analise do contexto interno e externo
As equipas de manutencgdo avaliam positivamente a fiabilidade dos sistemas.

Constata-se que, de uma maneira geral, os planos de manutencdo sao cumpridos.

Em relacdo a inspeccgdo, apesar da avaliacdo ser tendencialmente positiva verifica-
se que 12% dos inquiridos afirmam n&o existir a funcdo inspeccédo, a que acresce 4% a

avalia-la como mediocre e 4% como de ma qualidade. Sendo a funcédo inspecc¢do a garantia
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da qualidade das ac¢des que sdo realizadas, € essencial que este processo esteja bem
definido e clarificado.

No que diz respeito ao controlo de qualidade, a situagdo € preocupante, porque na

realidade este ainda ndo foi aplicado ao servico CNS/ATM (a excepcdo do CME, que
também sé representa 10 % das respostas do inquérito). A resposta dada demonstra que as

equipas de manutencdo ndo sabem claramente as funcdes que lhes estdo atribuidas.

Quanto as respostas dadas sobre a manutencdo de melhoria (uma actividade
bastante relevante para se prestar num servico de exceléncia), verifica-se que terdo de se
criar procedimentos para que esta passe a ser uma realidade constante no acompanhamento
aos sistemas.

Como jéa referido, a manutencdo de 3° escaldo € da responsabilidade do fabricante
mediante adjudicacdo individual dos seus servicos. Dada a avaliacdo das equipas de
manutencdo, percebe-se que mais uma vez ha oportunidade de melhoria. Poder&o explorar-
se memorandos de entendimento, ou grupos de trabalho com outras organizagdes em que
0s sistemas sejam iguais. Podera avaliar-se ainda a realizacdo de contratos com o0s
fabricantes para a manutengdo de 3° escaldo, com prazos de reposta, custos e

procedimentos de inspecgdo por intervengdo pre-determinados.

Analise dos recursos matérias disponiveis e 0 seu impacto na disponibilidade operacional

Andlise dos Meios Materiais

35% 1
sum 1 o Eicalents
. -Esm
5% T
E 2 - Razodvel
0% 7 = wedicre
15% =Nau
= - BNA
mnE 7
5% 1

Lote de sobresselentss  Circuitede reparagBo  Circuitede squisicBe  Equ pamentos de teste Viaturs

I = A N il
sobresselentes reparacao aquisicao teste

0% 0% 0% 0% 8%
4% 4% 12% 12% 8%
32% 44% 28% 32% 16%
36% 24% 28% 36% 20%
16% 28% 32% 20% 24%
12% 0% 0% 0% 24%

Figura S 3 - Resumo da avaliagao dos recursos materiais dos resultados do inquérito
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Relativamente aos meios disponiveis conclui-se, que os lotes de sobresselentes ndo

tém uma dimensdo adequada, o circuito de reparagdo e aquisi¢do apresentam falhas, e que

0s equipamentos de teste e as viaturas provocam atrasos nas acgdes de manutencao.

Avaliacio da motivacdo

Avaliagdo da Motivagdo das Equipas de Manutengdo do Servico CNS/ATM
msim - Nio
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100% 0%

4%  96%
Chefia é util nas suas funcoes? 84% 16%
Oportunidade de progressao profissional? 52%  48%

FA aproveita capacidades fisicas e intelectuais? VAR tI7)
A missdo da FA e da sua equipa sdo claras? 100% 0%
Comunicacao clara dos objectivos anuais? 44%  56%

Figura S 4 - Resumo dos resultados do inquérito sobre a motivagao das equipas de manutencéo

Da andlise dos dados retira-se que de acordo com a Teoria Bifactorial, representada

na Figura 5, a organizagdo satisfaz os factores intrinsecos ou motivadores. Os factores

higiénicos apresentarem valores muito baixos, no entanto ndo é uma situacdo muito

preocupante, desde que se consigam manter satisfeitos os factores intrinsecos.

- Teoria Bifactorial — (Herzberg, 1956)
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Figura S5 - Teorial Bifactorial
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Analise dos resultados dos Inquéritos aos Pilotos

Universo de N° de Respostas ao % de Respostas
PILAV Inquérito

Total 123 43 34,56
Base Aérea n°1 19 4 21,05

Base Aérea n® 4 4 0%° 0
Base Aérean®5 28 5 17,86
Base Aérean® 6 37 8 21,62
Base Aérean® 11 35 26 74,29

Dos 123 PILAV da Forca Aérea, apenas 43 responderam ao inquérito, o que
representa 34,56% do universo.

Considerando o Universo dos inquéritos respondidos, 72,34% das respostas,
demonstram a opinido dos PILAV da BA11 e BAG.

Avaliacdo da Disponibilidade Operacional e Qualidade do Servigo CNS

Avaliacdo a Disponibilidade Operacional e Qualidade
Servigo de Comunicagdes, Navegacgao e Vigilancia

W Excelznt= M Razoavel Mau M Péssimo

3684 550

Disp Com's Qual Com's Disp Nav Qual Nav DispVig Qualvig

D¥*,  Qualidade D, Qualidade D, Qualidade
Com’s®® Com’s  NAV* NAV Vig* Vig
SCOEIEIEN 15,38% | 10,53% 5,13% 7,69% 0% 5,26%
REVAEVCIM 76,92% | 68,42% 58,97% 66,67% | 35,14% | 36,84%
Mau 5,13% 21,05% 30,77% 23,08% | 40,54% | 34,21%

NSO  2,56% 0% 5,13% 2,56% 24,32% | 23,68%
Figura S 5 - Avaliacéo dos Pilotos a Disponibilidade Operacional e Qualidade de Servico CNS

2% Apesar de ter 3 trés respostas referentes a Base Aérea n° 4, nenhuma dada pelos PILAV colocados na
Unidade, mas sim pelo pessoal da BA6 que faz destacamento nesta Unidade.

% p, - Disponibilidade Operacional

%1 Com’s — Sistemas de Comunicacdes

%2 NAV - Sistemas de Navegagao

%333 \/ig — Sistemas de Vigilancia
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Sistemas de Comunicagéo

92,31% dos inquiridos tém uma opinido positiva relativamente a disponibilidade
operacional dos sistemas de Comunicagdes, dos quais 15,38%>* considera ter as suas
expectativas satisfeitas e os restantes 76,92% consideram o desempenho aceitavel.

Apesar da avaliacdo positiva relativamente a disponibilidade operacional destes

sistemas, a qualidade do servigo devera melhorar, com 68,42% a considerarem 0 Servico

razoavel e 21,05% a avaliarem-no como mediocre.
Face a esta avaliacdo, os responsaveis técnicos deverdo fazer um levantamento das
fragilidades deste servico, para as analisar e realizar um plano de ac¢do no sentido de o

melhorar.

Sistemas de Navegagéo

No que diz respeito a disponibilidade do servico de navegacdo, conclui-se que o
sentimento geral dos pilotos inquiridos (89,748%) considera que se podera realizar
melhorias. Apesar de 58,97% corresponder a inquiridos razoavelmente satisfeitos com a
disponibilidade dos sistemas de navegacdo, 30,77% estdo insatisfeitos. No entanto,
cruzando esta informagcdo com os valores de disponibilidade operacional dos ultimos 5
anos (ver anexo P), conclui-se, ndo ter fundamento a avaliacdo feita. Esta discrepancia
entre o sentimento geral dos utilizadores finais do sistema e a realidade deve ser encarada
como um sinal de alerta, pelo que deverdo ser exploradas as razdes que levam a esta
avaliacdo.

Relativamente a qualidade do servico de navegacéo, 89,74% dos utilizadores finais
alertam para a necessidade de desenvolver trabalho nesta area, com 66,67% dos inquiridos
a considerar de qualidade razoavel e 23,08% estarem insatisfeitos. Quer isto dizer que a
informacdo prestada pelos sistemas de navegacgdo, ndo € de qualidade. Mais uma vez, este
aspecto deverd ser analisado pela equipa técnica, a fim de se perceber onde surgem as

falhas no servigo e tomar as medidas correctivas.

Sistemas de Vigilancia
Quanto a disponibilidade dos sistemas de vigilancia 35,14% dos inquiridos
consideram-no razoavel, enquanto 40,54% refere que tém uma ma disponibilidade

operacional, classificando-a como péssima 24,32%. Este cenario podera explicar-se por

% Da analise individual das respostas constata-se que esta opinio é distribuida pelas diferentes Unidades,
pelo que ndo se pode concluir que esteja relacionado com o desempenho acima da média de uma determinada
Unidade
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tratar-se de opinido de pilotos que operam em Unidades com sistemas antigos (mais de
15> anos de operacéo), que devido ao desgaste do material avariam com muita frequéncia,
ou em Unidades que ndo tém os sistemas necessarios do ponto de vista operacional (como
é 0 caso da BA11l e BA5S).

Avaliagdo do servi¢o de manutencéo

Avaliacdo do Servigo de Manutencdodo Sistema CNS
EQ00% [
€0.00% |

50,00% |

®Excelene

40,00% | B Razodvel
Mau

30,00% [

wPésiima
0,00% | /A
10.00% |

ol .

Didlogo Ragide: Eficacia Didoga Rapide: Eficacia Diilogo Rapidez Efcica

2

Sistema e Lomanicagho SitEma e Navegaho wsterna de v pildncis

Sistema de Comunicagéo Sistema de Navegacdo Sistema de Vigilancia

Dialogo Rapidez |  Eficécia Dialogo Rapidez Eficécia Dialogo Rapidez Eficécia

Excelente 5,13% 10,26% 5,26% 2,56% 2,63% 7,69% 0% 2,56% 2,56%
Razoavel 64,10% 69,23% 73,68% 53,85% 44,74% 61,54% 35,90% 33,33% 38,46%
Mau 5,13% 15,38% 18,42% 15,38% 42,11% 23,08% 25,64% 35,90% 33,33%
Péssimo 0% 5,13% 2,63% 0% 7,89% 5,13% 5,13% 10,26% 10,26%
IZAN 25,64% 0% 0% 28,21% 2,63% 2,56% 33,33% 17,95% 15,38%

Figura 6 - Avaliacéo dos Pilotos ao Servigo de Manuteng&o dos Sistemas CNS

Da anélise dos dados, destaca-se 0 aspecto do servigo de manutencdo dos sistemas
de vigilancia ter uma avaliacdo mais negativa. Apesar de ndo ser justificacdo aceitavel, é
um facto que a manutencdo de um sistema de vigilancia é mais complexa do que o0s
restantes sistemas. No entanto este factor sé pode servir como um desafio a ultrapassar,
exigindo que se avaliem as dificuldades e se identifiguem as medidas para as ultrapassar.

No computo geral, tendo presente que se pretende um servigo de exceléncia, a
Figura 2 deixa claro que o actual servi¢o de manutencdo merece reflexo, sendo necessario
analisar todos os processos do servico de manutencdo no sentido de os tornar eficazes e

criar eventualmente outros que sejam necessarios para 0 cumprimento da missao.

% para os sistemas CNS/ATM, o tempo de vida Gtil expectavel é 15 anos.
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Anélise dos resultados dos Inquéritos aos Controladores

Tabela 5- % de respostas ao inquérito as equipas de manutencao do servico CNS/ATM

Base erso ae 0 de Respostas ao % de Resposta
ontroladore querito ace ao erso

Total 87 27 31,03%
AM1 7 2 28,57

BA1 9 5 55,56%

BA4 21 1 4,76%

BA5 14 4 28,57%

BAG6 16 8 50%

BA11 19 5 26,32%
AM3 1 1 100%

Dos 87 Controladores de Trafego Aéreo, apenas 27 responderam ao inquérito, o
que representa uma amostra de 31,03%

Considerando o Universo dos inquéritos respondidos (27), 50% das respostas,
espelham a opinido dos Controladores da BA6 e BAL.

Avaliacéo da Disponibilidade Operacional e Qualidade do Servigo CNS

Avaliacdo a Disponibilidade Operacional e Qualidade
Servico de Comunicagcbes, Navegacdo e Vigilancia

W Excelente MRarodvel W Mau M Péssimo

55,38%

Disp Com's Qual Com's Disp Nav QualNav Disp Vig Qual Vig

Com’s NAV \i[e
Excelente 38,46% 23,08%  23,08% 15,38%  455%  18,18%
57,69% 61,54% 38,46% 6538%  27,27%  18,18%
PET | 3.85% 15,38% 30,77% 15,38%  27,27%  36,36%
0% 0% 7,69% 3,85%  40,91%  27,27%

Figura 7 — Avaliacdo dos Controladores relativa a disponibilidade operacional e qualidade do servico CNS

% D, - Disponibilidade Operacional

¥ Com’s — Sistemas de Comunicacdes
%8 NAV - Sistemas de Navegagao

% Vig — Sistemas de Vigilancia
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Sistemas de Comunicagéo

96,15% dos inquiridos tém uma opinido positiva relativamente a disponibilidade
operacional dos sistemas de Comunicagdes, dos quais 38,46%* considera ter as suas
expectativas satisfeitas e os restantes 57,69% consideram o desempenho aceitavel.

Relativamente a gualidade do servico, apenas 15,38% dos inquiridos tém uma

opinido desfavoravel, o que ndo invalida que se invista na melhoria do servico.

Sistemas de Navegagao

No que diz respeito a disponibilidade do servico de navegacdo, ndo existe
consenso, com as opinides a variarem entre 0 excelente e 0 mau com pesos individuais de
valor aproximado. Comparando esta avaliagdo com a taxa de disponibilidade dos sistemas
(anexo P), ndo se percebe o seu fundamento, pelo que se devera esclarecer junto das
Unidades.

Relativamente a qualidade do servico de navegacdo, apesar de 65,38%
classificarem o servico de navegacdo como razodvel, verifica-se que a opinido dos que
defendem um servigo excelente e um mau servico tém exactamente 0 mesmo peso
(15,38%). Esta avaliacdo pode querer dizer que os parametros de avaliacdo do servico de
navegacdo ndo sdo unanimes entre os controladores, pelo que, estes valores terdo de ser

analisados directamente com os envolvidos.

Sistemas de Vigilancia
O servico de vigilancia, quer em termos de disponibilidade, quer em termos de qualidade,
tem avaliacdo negativa, pelo que deverd ser analisado pela equipa técnica, a fim de se

perceber onde o servigo esta a falhar e tomar medidas correctivas.

“ Da anélise individual das respostas constata-se que esta opini&o é distribuida pelas diferentes Unidades,
pelo que ndo se pode concluir que esteja relacionado com o desempenho acima da média de uma determinada
Unidade

S-15



Criag8o do Centro de Manutengao dos Sistemas de Comunicagdo, Navegacéo e Vigilancia Aeronauticos

Avaliacéo do servico de manutencéo

Avaliacdo do Servigo de Manutencio do Sistema CNS

HExcelente
B Razodvel
: 5 Mau
B Péssimo
‘—u " )

Didogo Rapidez Eficacia Dislogo Rapidez Eficacie Didlogo Rapicez Eficacia

30,00%

ro00% 7

50,00% 1

50,00%

40,00% T

30.00% T

20,00% + i

10,00% § i = ]

0,00%

Sisterna de Comunicagdo Sistema de Navegacdo Sistema de vigidncla

Sistema de Comunicagéo Sistema de Navegacdo Sistema de Vigilancia
Dialogo Rapidez |  Eficécia Dialogo Rapidez Eficécia Dialogo Rapidez Eficécia

Excelente 30,77% 19,23% 24% 26,92% 19,23% 23,08% 13,64% 14,29% 9,09%
Razoavel 65,38% 73,08% 68% 73,08% 61,64% 46,15% 54,55% 28,57% 18,18%
Mau 3,85% 7,69% 4% 0% 19,23% 23,08% 9,09% 28,57% 22,73%
Péssimo 0% 0% 4% 0% 0% 7,69% 0% 4,76% 27,27%
N/A 0% 0% 0% 0% 0% 0% 22,73% 23,81% 22,73%

Figura S8 - Avaliagdo dos Controladores ao Servigo de Manutengao dos Sistemas CNS

O servico de manutencéo dos sistemas de comunicagdes é avaliado positivamente e
terdo de se preocupar em progredir do “razodvel” para o “excelente”. O servico de
manutencao dos sistemas de navegacéo, apesar de manterem um bom relacionamento com
0s controladores, em termos de rapidez e eficicia terdo de melhorar. Finalmente, sobre 0s
sistemas de vigilancia, antes de tirar conclusdes, é importante referir que BAl, BAll e
BA5, ndo dispdem de sistemas de vigilancia, o que justifica a elevada taxa de ndo
disponivel. Os valores negativos associados ao dialogo, rapidez e eficacia, estdo
relacionados com os sistemas propriamente ditos. Os sistemas de vigilancia sdo mais
complexos do ponto de vista técnico e exigem manutengfes mais demoradas. Apesar disso,
é possivel melhorar, quer em termos técnicos, quer em termos de dialogo. E importante
que os utilizadores finais tenham uma ideia clara do servico realizado, garantindo-se desta

forma a sua colaboracao.
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ANEXO T - Avaliacéo ao processo logistico

~ PlLogistico Aspectos a Melh

Projecto E essencial que o responsavel por um projecto tenha formagio em gestio de projectos e gestio de

equipas, adequada a realidade da Forga Aérea

Aquisi¢do Para cada projecto, o gestor (DE) deve constituir uma equipa multidisciplinar, que inclua
representantes dos varios agentes, nomeadamente, equipa de manutengéo, IGFA, bem como SGEA

Desenvolvimento | € utilizadores finais. A participacdo de cada agente ser4 solicitada pelo gestor, de acordo com a fase
e Instalacdo do projecto. Por exemplo, na fase de levantamento de requisitos a participagéo de todos é essencial,

no entanto, na fase de aquisicao ja ndo sera necessario.

Operagéo E nesta fase que a falta de doutrina, conceitos de manutengio e planos de manutengdo tem mais
impacto. Constata-se que actualmente, os processos se realizam de acordo com o bom senso de cada
um, que nem sempre é o correcto o que impossibilita de todo a eficcia da fungdo controlo.

Gestdo da manutencdo: Para que seja possivel a gestdo de manutencdo é essencial o célculo de

indicadores. A Unica forma eficaz e eficiente de realizar esta tarefa é através de um sistema de
informagdo, existindo no mercado softwares que satisfazem todas os requisitos dos sistemas
CNS/ATM (ver Apenso C).

Gestdo de recursos humanos: é essencial analisar-se o perfil do pessoal da manutencdo e criar

equipas que consigam dar resposta as exigéncias dos sistemas actuais. Assim, ha que garantir a
existéncia dos recursos necessarios (materiais, humanos e formagao) para as diferentes tarefas.
Gestdo de material: A criagdo da seccéo de aquisi¢do e reparacdo de material na 22 reparti¢do foi um
primeiro passo para a regularizagdo do circuito de reparagao e aquisi¢do de material (Apesar de ndo
serem calculados os indicadores para sustentarem esta afirmacéao, é unanime que aproximadamente
90% do tempo inoperatividade dos sistemas se deve a falta de material, 0 que ocorre porque o lote
de sobresselentes ndo estd bem dimensionado e porque o tempo de aquisicdo e reparagdo é
demasiado longo). No entanto, esta medida n&o é suficiente. E essencial que se defina uma politica
de gestdo de stocks, para cada sistema, dada a sua especificidade técnica e os tempos de resposta do
fabricante.

Execucdo da manutencdo: Para além da necessidade da definicdo da doutrina de manutencéo,

conceitos de manutengdo e planos de manutencdo é essencial garantir a lideranca da equipa de
manutencdo. Constata-se haver melhores resultados em o chefe de manutencdo se destaca na
lideranga. Para o efeito, existe no mercado formagdo que se concentra em desenvolvimento de
competéncias de lideranca (ver Apenso A “Programa de diagnéstico e desenvolvimento de
competéncias de lideranga”). Na execugdo de manutencdo existem ainda mais duas falhas,
nomeadamente o controlo de qualidade e a engenharia de melhoria. S6 com a implementagao destas

duas funcdes, se poderd alcangar um servigo CNS/ATM de exceléncia, isto € eficaz e eficiente.

Alienagéo ou | A deciséo de alienaglo ou abate é demorada. Pelo facto de néo existir um sistema de informagéo
Abate que trate os dados de manutencéo é dificil calcular o momento 6ptimo de alienagdo e abate. Por
outro lado, como existe alguma dificuldade em or¢amentar verbas para a substitui¢do dos sistemas,
tende-se a manter os sistemas operativos até atingirem o tempo de vida atil, sem olhar a custos que
essa operagdo incorre. Numa analise a longo prazo, a manutengdo de sistemas em operagdo que
incorrem em custos demasiado elevados é economicamente menos vantajosa do que o esforco de

substituicdo do sistema quando necessario.
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Anexo U — Implementacgdo do Balance Scorecard

A misséo do Servico CNS/ATM é garantir uma disponibilidade operacional
acima dos 95%, com elevados indices de eficicia, garantindo a satisfacdo das
expectativas dos utilizadores, recorrendo para tal a um servigo combinado entre a
Forca Aérea e fabricantes dos sistemas. Deve assegurar de forma economicamente
eficaz:

e O bom funcionamento dos sistemas e instalacdes;
* A ocorréncia minima de avarias;
» A seguranca dos operadores, ambiente e qualidade de servico.

A médio-longo prazo pretende-se garantir um Servigo de Manutencdo dos
Sistemas de Comunicacao, Navegacdo e Vigilancia de exceléncia e eficiente.

Do ponto de vista estratégico, para além de uma forte concentragdo na
eficacia e eficiéncia da missdo, deverd haver uma forte aposta na inovacdo,
criatividade e reconhecimento, com preocupacdes na satisfagdo dos utilizadores
destes sistemas (quer militares, quer civis) e dos facilitadores internos, isto é, a
lideranca operacional e logistica na Forca Aérea. Considera-se que serdo factores
criticos de sucesso a utilizacdo das melhores praticas de gestdo, a utilizagdo de
tecnologias estandardizadas, economias de escala e a aposta num sistema de
informacéo de qualidade.

Missdo: Prestar servicos de manutencdo dos sistemas CNS/ATM, com
elevados indice de disponibilidade e eficacia, de forma a satisfazer a expectativa dos
diversos utilizadores desses sistemas.

Visdo: Garantir a disponibilidade operacional total de todos os sistemas
CNS/ATM, durante pelo menos 360 dias por ano. Intervir eficazmente sempre que
solicitado, garantindo que os utilizadores do sistema nunca deixam de cumprir as
suas missdes mais do que 24 horas, em caso de avaria de um sistema CNS/ATM.
Reconhecimento de um servigo de exceléncia por parte dos utilizadores dos sistemas
CNS/ATM.
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Objectivo

Servico de Manutencéo dos Sistemas CNS/ATM de exceléncia

Perspectiva

Financeira

Utilizador final

Processos

Internos

Indicadores

Pessoal

Aquisicéo de

material

Reparacéo de

Material
Assisténcia

técnica externa

Deslocagdo

Satisfacéo

Uniformizacéo

Manutencéo

Preventiva

Manutencéo
Correctiva

Metas para Ano 1

Optimizacéo dos

recursos humanos

Custos de aquisicao de
material inferior a 1%
do valor do

equipamento

Conhecer tempo de
envio de material e

custo de aquisicéo

Estabelecer pregos fixos
de reparacéo e prazo de

entrega

Estabelecer prego fixo
para intervengao no

sistema

Controlo do n° de

viaturas necessarias

Controlo do consumo

de combustivel

Obter o nivel de

satisfacdo “Bom”

Definicéo de
procedimentos. Fazer
inspeccéo a todas as

unidades

Cumprir o plano de
manutencéo com um

desvio inferior a 5%

Tempo de reacgéo

inferior a 30 minutos

Tempo de resolugéo da
avaria inferior a 12

horas

Tempo de atraso
logistico inferior a 12

horas

Estabelecer pregos fixos
e prazos maximos de
intervencdo externa no

sistema

Iniciativas
Medir a taxa de ocupagdo do pessoal

Adequar a formag&o base dos recursos humanos as
tarefas que tém de ser realizadas e dar formagéao

adequada as responsabilidades atribuidas

Rever o lote de sobresselentes e prioridades de
aquisicdo. Adquirir o material faseadamente de

acordo com o or¢amento disponivel

Preparar documento de entendimento entre partes

Negociar pregos e prazos de entrega fixos

Negociar pregos e prazos de entrega fixos

Negociar preco e tempo de resposta maximo

Implementar sistema de informagé&o e sensibilizar

para a necessidade de introdugéo dos valores
Implementar sistema de informagé&o e sensibilizar

para a necessidade de introducéo dos valores

Ouvir os utilizadores finais, registar as suas
necessidades e encaminhar para equipa de

manutencdo de melhoria

Redacgdo da doutrina do servico CNS/ATM,
conceitos de manutencgao e programas de

manutencéo

Preparar antecipadamente as manutengdes e reunir

0 material e 0s meios humanos necessarios.

Criar procedimento

Plano de qualificagdo

Ter sistema de informagdo com a localizagdo do
material.
Ter um processo de transferéncia de material do

conhecimento de todos

Contactar os fabricantes
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Desenvolvi-

mento

Manutencéo

Condicionada

Manutencéo de
Melhoria

Formacéo

Estudar o sistema e
avaliar solugBes de
manutencao

condicionada
Criar equipa de

manutencao de

melhoria

Definir o plano de

qualificacdo

Célcular os custos associados com a sua
implementac&o e o ponto de retorno
Implementar sistema de informag&o
Analisar os dados e indicadores

Analisar curriculum dos elementos da equipa de

manutengao

Planear, executar e avaliar formacéo de qualificagdo
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Anexo V — Custos referentes as Hipdteses 2 - Estrutura Mista, Hipdtese 3 — Estrutura

Descentralizada e Hipdtese 4 - Outsourcing

Custos associados a estrutura mista

761.897,64 € Total de pessoal

16.000,00 € Formacao CME
10.500,00 € Deslocacgdes
788597’64 Custo anual

Figura V 1 - Custos associados & estrutura mista

Para o célculo dos custos associados ao servico CNS/ATM prestado por uma

estrutura mista, considerou-se:

- Custo com pessoal

2 2SAR 3 CAB 2 2SAR 3 CAB 2 2SAR 3 CAB 2 2SAR 3 CAB 2 2SAR 3 CAB 2 2SAR 3 CAB 2 2SAR

MELECA  MELECA  MELECA  MELECA  MELECA  MELECA  MELECA  MELECA  MELECA  MELECA  MELECA  MELECA MELECA M

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
66.637,48 66.637,48 66.637,48 66.637,48 66.637,48 66.637,48 66.637,
761.897,64 £/ Ano

- Custo com Formacao

Para que no final fosse possivel comparar as hipdteses, foi considerado um custo
anual por pessoa de € 2.000. Este valor foi considerado apenas para o pessoal que recebe
formacéo de entidades externas a FAP, que nesta estrutura é o pessoal colocado no CME.

O pessoal colocado nas Unidades, € qualificado pelo pessoal do CME.

- Custo de deslocagdes

Foi realizado um arredondamento ao valor deslocacdo do CME durante 2007.
Apesar de ser uma previsdo, considera-se que seja razoavel, porque ndo se prevé que 0 0
namero de deslocacfes do CME v& aumentar, mas antes, em cada deslocacdo ird uma

equipa maior.
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Aplicacdo do modelo tedrico de analise

Conceito

Servigo
CNS/ATM

Dimenséao

Financeira

Utilizador final

Processos

Internos

Desenvolvimento

Variaveis

Pessoal

Plano de formagéo

Equipamento de apoio

Deslocacao

Satisfagdo

Manutencao Preventiva

Manutengdo Correctiva

Manutengéo Condicionada
Manutengdo de Melhoria
Engenharia de Manutencéo

Controlo de Qualidade

Indicadores
761.897,64 €

4 ENGEL, 4 TMMEL, 4SAJ MELECA, 14
2SAR MELECA, 21 CAB

16.000,00

500.000,00

10 viaturas

10.500,00 €

Disponibilidade operacional 95%
Nivel de Satisfagdo: Excelente

5 % de desvio ao plano de manutencéo

Tempo de reaccédo de 15 minutos durante as horas
de operagdo e 30 minutos fora das horas de
operacao

Tempo de resolucéo da avaria de 12 horas
Tempo de atraso logistico inferior a 4 horas
720 horas

720 horas

720 horas

35 de recomendagdes emitidas
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Custos associados a estrutura descentralizada

938,474 € Total de pessoal
Formacao
42.000,00 € Unidade
8.900,00 € Deslocacgoes
1.034.374,10 € Custo anual

Figura V 2 - Custos associados a estrutura descentralizada

Para o célculo dos custos associados ao servico CNS/ATM prestado por uma
estrutura descentralizada, considerou-se:

- Custo com pessoal

b 1CAP 1TEM 1SAJ 2 2SAR 3 CAB 1CAP 1TEM 1SAJ 2 2SAR 3 CAB 1CAP 1TEM 18AJ

ENGEL TMMEL MELECA MELECA MELECA ENGEL TMMEL MELECA MELECA MELECA ENGEL TMMEL MELECA  MELI

140.496,30 140.496,30 140.496,30

- Custo com Formacao

Para que no final fosse possivel comparar as hipéteses, foi considerado um custo
anual por pessoa de € 2.000. Este valor foi considerado apenas para o pessoal que recebe
formacdo de entidades externas a FAP, que nesta estrutura foi considerado 3 militares de
cada Unidade (CAP, TEN, SAJ). O restante pessoal colocado nas Unidades, é qualificado

pelo pessoal dessa Unidade que recebe formacdo do fabricante.

- Custo de deslocagdes

Foi realizado um arredondamento ao consumo das Unidades em 2007.

Aplicacdo do modelo tedrico de andlise

Conceito Dimenséo Variaveis Indicadores

V-3
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Financeira

Utilizador final
Servigo
CNS/ATM

Processos

Internos

Desenvolvimento

Pessoal

Plano de formagéo

Equipamento de apoio

Deslocacéo

Satisfacdo

Manutengdo Preventiva

Manutengdo Correctiva

Manutengdo Condicionada
Manutenc¢éo de Melhoria
Engenharia de Manutengao

Controlo de Qualidade

Custos associados ao outsourcing

938,474 €

7 ENGEL, 7 TMMEL, 7SAJ MELECA, 14
2SAR MELECA, 21 CAB

42.000 €

2.000.000 €

7 viaturas

8.900,00 €

Disponibilidade operacional 95%
Nivel de Satisfacéo: Excelente

0% de desvio ao plano de manutengao

Tempo de reaccédo de 15 minutos durante as horas
de operagdo e 30 minutos fora das horas de

operacao

Tempo de resolucéo da avaria de 12 horas
Tempo de atraso logistico inferior a 4 horas
720 horas

720 hora

720 horas

70 de recomendagdes emitidas

Como ja foi referido ndo foi possivel durante o periodo disponivel para a realiza¢do

desta investigacdo, encetar as diligéncias no sentido de obter valores aproximados para o

outsourcing da manutencao.

A DE, tem no entanto conhecimento que os custos com um contrato de manutencéo

rondam entre os 3 e 0s 5 % do valor de aquisicdo do sistema (ver Apenso B).

Considerando os custos de aquisi¢do dos sistemas, facilmente se concluiu que esta

solucdo seria a mais onerosa para a Forca Aérea.

V-4



%
r

Eﬁ%: Criag8o do Centro de Manutengao dos Sistemas de Comunicagdo, Navegacéo e Vigilancia Aeronauticos

Anexo X- Proposta de novo Organograma para o CME e Unidades

Gabinete de Gabinete do Planeamento e —
Apoio Controlo de Qualidade Grupo
operacional
Nucleode Engenhariada
Manutengdo quadrilha de

Manutengdo dos
Sistemas CNS/ATM

Ndcleo de Execugdo
daManutencdo

A proposta de estrutura organizativa para o servico CNS/ATM da FAP consiste:

e Manutencéo de 3° escaldo: E atribuida ao fabricante do sistema ou entidade
certificada para tal, mediante adjudicagdo por servigo prestado;
e Manutencéo de 2° escaldo: E atribuida ao CME.

e Manutencdo de 1° escal&o: Pequena equipa na Unidade.

CME

O CME tem como missdo executar o conjunto de acgdes técnicas, administrativas e
de gestdo durante o ciclo de vida dos sistemas a sua responsabilidade, de forma eficaz e
eficiente, destinadas a garantir qualidade das instalacbes e dos servigos prestados pelos
sistemas, a seguranca dos operadores e do ambiente. Inclui ainda que o planeamento de
manutencdo seja cumprido, sem desvios significativos, de forma a evitar-se a degradacéao
na informacdo prestada pelo sistema e/ou avarias. Neste caso, é essencial uma resposta
rapida e eficiente. Neste sentido organiza-se da seguinte forma: Gabinete de Apoio;
Gabinete do Planeamento e Controlo de Qualidade; Nucleo de Engenharia e Nucleo de
Execucéo da Manutencao.

Ao Gabinete de Apoio compete assegurar 0 apoio administrativo e os transportes.

O Gabinete do Planeamento e Controlo ocupa-se com: a reflexdo e gestdo a longo e

médio prazo; a comunicagcdo com os utilizadores finais e avaliacdo do grau de satisfacéo
pelo servico prestado; a definigéo e reviséo da doutrina do servico CNS/ATM; o conceito

de manutengdo; o programa de sustentacdo, para além da revisdo e actualizacdo dos

X-1
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manuais técnicos dos sistemas e da formacdo; e também a avaliacdo dos servigos a
subcontratar. Ainda é responsavel pelo controlo de qualidade.

O Nucleo de Engenharia da Manutencdo ocupa-se com: a recolha e analise dos
dados de manutencdo e de indicadores; a identificacdo de oportunidades de melhoria nos
sistemas e instalacfes, sua projeccdo e execucdo; a formagdo continua aos agentes de
manutenc¢do (aplicando o plano de qualificagdo) e apoio técnico ao ndcleo de engenharia
sempre que necessario.

O Nucleo de Execucdo da Manutencao é responsavel pela: execucdo dos varios
tipos de manutengéo; o acompanhamento de todas as intervencgdes nos sistemas executadas
por entidades contratadas e gestdo de material (aquisi¢do, reparacéo e gestdo de stock, quer
de consumiveis quer de sobresselentes) e 0 seu armazenamento; gestdo de ferramentas e
equipamento de teste; gestdo de recursos humanos e a sua relacdo com os utilizadores
finais.

A qualificacdo do pessoal do CME sera dada pelo fabricante, até que se consiga

garantir capacidade interna de formag&o para esse sistema.

Unidades
Em cada Unidade existira uma equipa com capacidade de garantir uma intervencédo
imediata no sistema em caso de necessidade, como apoio total do CME.

A qualificacdo dos elementos destas equipas € responsabilidade do CME.
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Apenso A

KNG Evolution

Consulting

Programa de diagnostico e desenvolvimento de competencias de lideran

Modelo Integrado

Dezembro de 2007

KNG Evolution

- Consulting

O presente documento visa responder a solicitagéo efectuada pela
Eng.# Elisabete Vidal Faria, a qual agradecemos, no sentido de

efectuarmos uma proposta de consoclidagdo de competéncias de
Lideranca.

wiv kngeveh fianeansuitng cam Jan 2008 Side 2
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KNG Evolution

Consulting

= Alinhar as competénaas especificas e transversais dos Gestores de acordo com a
visdo e estratégia da empresa

= Desenvolver competéncias de Lideranca e supervisiode Equipas
= Promover o relacionamento interpessoal e trabalho em equipa

= Incentivara cratfividade e promover a sinergia e a partilha de experiéncias entre 0s
membros da equipa

= Promover a coes#o, através do desenvolvimento grupal e individual

= Levar ao desejo de melhona individual de cada participante

w kngevnbifisneans Fing com

Jan 2008 Side 3

i KNG Evolution

Consulting

= |mplica a realidade de cada Chefia enquanto pessoa, envolvendo as suas percepcoes,
atitudes, motivacdes e comportamentos de forma integrada e ajustada a diferentes
contextos

= E um processo vivencial baseando na partilha de experiéndas e analise de situagdes
concretas

= Modelo activo e participativo (exige um grande envolvimento pesscal e nos respectives
locais de trabalho)— TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

= Permite o acompanhamento individual a partir de accées de “‘coaching”, tendo por base
o SITAC — Sistema de Aperfeicoamenio de Chefias (Diagndstico e Avaliacdo da
Mudanca)

www kagevoltiencansulting com Jan 2008 Sikdle 4
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KNG Evolution

Consulting

Propomos o sequinte modelo de treino a aplicar:

LIDEBA+  Programa de diagnéstico e desenvolvimentc de competéncias de lideranga

Executive Coachi
e .- ing* : Avaliagio

2

roamnt

www kngevoiutonconsultng com Jan 2008 Zhge 5

KNG Evolution

ofMECTIVOS:

Sensibiizar 2 envolver os paricipantes para 0s objectivos do projecto de
desenvolvimento de competéncias

Froporcionar aos participanles uma visdo global dos lemas a abordar e a aprofundar
nas accoes de formacdo a realizar posteriormente.

METODOLOGIA:

= Abertura pelo Director;
= Apresentacéo do Projecto;

= Recolha das expectativas dos participantes quanio aos objectivos a atingir, levando
cada um a se situar e efectuaruma auto-analise das suas necessidades de melhoria.

= Arangue do SITAC |

gevol ienconsulting com Jan 2008 Side &
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o KNG Evolution
Consulting
ENQUADRAMENTQO:

Propomos a aplicacdo de um instrumento de avaliacdo as Chefias, que sirva
cumulativamente como elemento de Diagnostico, no inicio do projecto e apds a
condusédo do projecto de formacao permitira avalar a mudanca e afenr a eficacia do
projecto.

O SITAC- Sistema de Aperfeicoamento de Chefias, sera aplicado em dois
momentos:

-0 1° imedialamente anles da realizacdo do projeclo, no senlido de obter uma
avaliacdo dereferéncia - Diagnéstico;

- O 2° decorridos 4 meses do inicio do projecto, para aferir as mudancas produzidas

- 4

Eaame ]

Jan 2008 Side T
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Consulting

O SITAC tem por base o feedback 360° sendo uma fermamenta em que o0
desempenho percebido de cada chefia € avaliado pelo seu superior hierarquico,
pelos seus colegas e colaboradores, confrontando os resultados com a sua propra
percepcao.

A avaliacio é realizada por intermédio de um questionario individual e anénimo no
gual se avaliam guestdes relacionadas com as competéncias criticas de tarefa e de
relacionamento para este nivel hierarquico.

Os resultados sdo traduzidos num relatorio perscnalizado para cada um dos
participanies gue sera apresentado aos mesmos em sessoes de feedback
programadas, individuais, conduzidas porum consultor

Feed-Back 360°

As competéncias com avaliagbes mais baixas serdo alvo de um plano de melhoria,
onde cada chefia devera focalizar a sua onentacao.
<

A confidencialidade € premissa basica do processo.

wanw kngevolutionconsulting es Jan 2008 Siide 8
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KNG Evol_ution

Consulting

As competéncias a analisar deverao ser
as consideradas relevantes para a
empresa e derivam
da sua Missao/Visao

Jan 2008 Siige §

I8 KNG Evolution

Consulting

Jan 2008 Siide 10
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KNG Evolution

Consulting

Feed-Back 360°

Ametodologia oferecida, é desenvolvida, para os participantes, em 3 etapas: @

O SITAC sera aplicadc em dois momentos distintos que pemitirdo encontrar um
ponto de partida e, posteriormente, validar a evolucio dos avaliados. Entre os dois
momentos de aplicacdo do SITAC, os participantes irdo usufuir de sessbes de
Executive Coaching.

* w EtapaV

i \
§ 3 sessoes <
Bvadl:zacio de coaching \ Avaallar
Referéncia > mudanga
feedback 360° - N - / feedback
/ 3600

WV KN Ge VOB NCOorSulting com Jar 2008 Siide 11

Feed-Back 3600

KNG Evolution

Consulting

¥ l‘ e e s e o e 1

: | i

| Aprimeira vez que o colaborador®, | : !

E tiver acesso ao inquéritotera | Nos inqueritos seguintes. o ! ~

| uma classificaciio numérica por \ | colaborador ira ser canfrontado com 11 N

| cada uma das compsténcias em { os resultados anteriores permitindo- \\
i andlise. bem como uma ) 4 I Ihe ter uma medida objectiva da »
: classificado global. /me 1 evolugdo do seu desempenho. O p

] ; S€S | intervalo considerado entre dois  r—; -

i / { inquéritos, mantera a “pressdo™no |

! ! E sentido da melhoria continua. :

i .r; | 1

R e e e e T e ¢ ey e s G ey ]

wivw kngewvolutiorconsulfing com Jan 2008 Sivde 12
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KNG Evolution

Consulting

O SITAC é simples e serd implementado em duas fases:

12 24 22 23

Feedback Coaching

* |dentificacdo dos avaliados;

14 . S i . : -
Condigbesde Deﬁn!g:?o do critério a upllzar para selepcio dos intervenientes;
base * Definicdo das datas de implementacio;
» Definigéo da comunicagéo a efectuar aos diversos intervenientes e data de
envio,

« Nomeacéao de um facilitador do projecto.

wwv kngevolutionconsuiting oo Jan 2008 Side 13

KNG Evolution

Consulting

Missdo do facilitador do projecto:

Centralizare difundirfoda a informacéo, facilitando a comunicacdo com os diversos
intervenientes, garantindo a sua execucéo dentro dos limites temporais definidos.

Perfil:
Grande facilidade de relacionamento entre servi¢os;
Dependéncia da DRH.

O envolvimento da Direccao € essencial para o sucesso de um projecto desta
natureza Eledevera ser visivel através de uma carla ou e-mail apoiando o
processo referindo a necessidade, utilidade e beneficios do sistema.

<

ww kngewvolubicnconsulling com Jan 2008 Siige 14
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KNG Evolution

ol Consulting

= Identificacdo das competéncias relevantes para &s dreas Técnicae

1.2 Relacional,

e =Confirmacédo dos comporiamentos adequados a cada uma das competéncias;

= Confirmacio das perguntas adequadas a cada competéncia;

= Preparacdo da sessio de envolvimento.

Lideranca

Inovagao Trabalho
" : em equipa
= Sessdo de envolvimento

21

Comunicagio = Disponibilizacdo dos Inquéntos,
e recolha de dados o
= Acompanhamento no esclarecimentode dlvidas;

= Organizacdo dos processos.

kngevolstionconsuiting com Jan 2002 Sihide 15

KNG Evolution

Consulting

Objectivos: 3+ 3 dias

¢ Identificar as caracteristicas da inteligéncia emocional, desenvolvendo e gerindo
as suas emogoes

¥ O coaching na gestdo e desenvolvimento das pessoas

v Promover atitudes e comportamentos de lideranca facilitadores da eficacia e da
qualidade do trabalho

v Saber adoptar atitudes que possibilitem a prevencéo de conflitos

v Descobrir modelos de pensamento criativo e sua utilizagéo para o
desenvolvimento e tomadas de decis@o na resolugéo de problemas

v Saber conduzir reunides individuais no ambito da Lideran¢a e Gestéo de
colaboradores

v kngevoltienconsuling com Jan 2008 Side 16
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7 28 KNG Evolution

sl Consulting

= Activa e participativa, com intervencdo dos participantes e do consuitor;

= visionamento ce excertos de filmes. estudos de caso. partiha de experiéncias. debates e Role-
Play

= Individual. Resposta a auto-diagnosticos

= Aformacdo sera consiruida a8 medida com base na realidade da empresa e utilizando exemplos
praticos do dia-a-dia das suas equipas.

=  Plano de Desenvolvimento Individual
No sentido de responsabilizar os participantes para 0 sucesso do projedo, os participantes
elaboram um Flano de Desenvolvimento Individual com vista a melhorar a eficicia na
concretizacéo dos seus objectivos pessoais de desenvolvimento.

= Plano de Melhoria Continua

No final do projecto, os participantes elaboram um Flano de Melhoria Continua, definindo
objectivos de cesenvolvimento sustentado, garantindo a continuidade do projecto.

v kngevaitisnconsultng com Jan 2008 Shde 17

KNG Evolution

Consulting

-

Uma vez que os questionarios estejam tratados e os relatorios elaborados, estes serdo
apresentados aos paricipantes.

Serdo sessdes de feedback programadas, individuais, comduracdo de 90m, conduzidas
Pelo consultor, que ajuda a interpretar os resultados e orienta o desenvolvimento das
condutas com picres resultados, apoiando cada participante na construcdo de Planos de
Accio.

= Divulgacdo dos resultados do inquérito a cada um dos
2.2 pariicipantes, com feedback personalizado;

Feedback = Sintese individual, definindo os pontos forles e pontos a
melhorar;

= As competéncias a trabalhar serdo alvo de um plano de
accéo indvidual, fracado apos a afericdo das principais
dificuldades sentidas pelas Chefias no decorrer do
projecto integrado de formacao.

dan 2008 Siicia 18
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KNG Evolution

Consulting

A Impiemenla{;zo do projecto de Coaching tera como base os planos de meihoria resuitantes
da etapa anterior, o que permite reflectir os resultados obtidos e as necessidades de

melhoria.

No que diz respeito as condutas com picr avaliaco, o avaliado deve concentrar-se nos tens

com pontuacdo mais baixa € neles focar o seu plano de acgao:

= Objectivos de Desenvolvimento
= Critérios de Sucesso
= Estratégias de Desenvolvimento

Este plano de accdo devera ser um instrumento de responsabilizacdo/envolvimento de cada
Gestor no processo de Mudanca e servira de fio condutor ao processo de acompanhamento

individual

Serdo consideradas 3 sessoes de 90 minutos a rezlizar na empresa em local adequado

<

para o efeito.

Jan 2008

Side 15
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KNG Evolution

Consulting

Decorridos 4 meses, apos inicio do projedo, sera aplicado o 2° momento do SITAC, no sentido de

avaliar as mudancas produzidas.

Pontuagao
categoria de inquirido e por
grupo de competéncias, o que
permite uma analise evolutiva
em proximas avaliagoes.

Feedback Personalizado:

» Divulgacdo dos resultados do inguérito & cada um dos participantes;
= Sintese Indiviaual, identificando a melnoria alcancada

= Construcdo de Plano de Melhoria Continua

global,

Jan 2008

Belosnours
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KNG Evolution

Consulting

“n!m+ Programa de diagndstico e desenvolvimento de competéncias de lideranga

Executive “Coaching’

Més

Jan 2008 Side 21

KNG Evolution

ol Consulting

Jorge Marques Faria - Consultor Sénior

Exerce actuamente consultoria nas vertentes de comportamento organizacional e desenvolvimento indvidua, com
destaque nas actividades de animacio, coaching” e formac3onas dreas de:

»\endas e gestdo comercial;

»Lderanca e gestdo de equipas;

» Condugdo de Reunides;

»Relacionamento interpessoal e trabalho emEquipa

E licenciado em Organizacio e Gest3o de Empresas, pelo Instituto Supenor de Economia € Gestao, da Universidade
Técnica de Lisbca e conclulu o curso de espedalizacio em Consultona em Gestdo e Inovacdo Organizacional no CIDEC,
Centro Interdisciplinar de Esiudos Econdmicos.

* Certificado pelo ICC (International Coaching Community)
Nuno Miguel Teixeira Ribeiro— Consultor Senior

E formador nas areas de:Desenvolvimenio Pessoal e Relacbes Interpessoais (Inteligéncia Emocional, Gestio do Stress,

Comunicacao Inlerpessoal, Técnicas de Criatividace, Gestdo da Mudanga);

gugll_al_?aja_l [')Tél.:nuuas de Negouagdo, Tecnicas de Venda, Geslau de Clienles, Gesldo de Markeling, Comunicagao
ublicitaria).

£ licenciado em Gest3o de Markeling — IPAM.

Mestrado em Psicopedagogia Perceptiva - UNIVERSIDADE MODERNA DE LISBOA ¢ Fos-Graduado em:

Marketing Relacional e E-business - INSTITUTQ PORTUGLES DE ESTUDOS SUPERIORES

Comunicacio Publicitariz - UNIVERSIDADE AUTONOMA DE LISBOA
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KNG Evolution

Consulting

Condicdes Comerciais

www. kngevoutonconzufing com

KNG Evolution

Consulting

Projecto de Desenvolvimento de Competéncias
Etapa | +ill- Clagndstico (SITAC—Avallacio de Referéncia) + Feedback Pnrpargggrgg
i N Porgrupo
Etapall - Lideranca comLE. (6 dias) €6300,00
Lo “ - Porparticpante
Etapa IV — 3 sessdes de ‘Executive coaching €660,00
EtapaV -Avaliacdo da Mudanca (SITAC- Comparacao Evolutiva) + Feedback Fmpagj ggrg:

Aos valores spresentsdos scresce o [VA dtaxslegal

Motas: Este valorinclui a implementac2o das acgdes de formagio, documentac3o, certificade de formacio.
N3o inclui dedocaches, alojamento e refeicies dos consultores Nio inclu aluguer de salas e equipamentos
para realizacao das acghes.

v kngevoutonconsulfng com Jan 2008 Sirce 24
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KNG Evolution

Consulting

Por E-mail: jfaria@kngevolutionconsulting com
N/ Referéncia : Prop Jan 08

Autorizamos a KNOWLEDGE EVOLUTION, Lda., com o NIF 507242882, a desenvolver os
servicos constantes na presente proposta e aceitamos os custos € restantes condicbes de
colaboracao nos termos ai definidos.

Lisboa, de de

Elementos Adicionals para apresentagao de factura:

Nome Socal da Empresa:

Morada:

MN® de Contribuinte:

Nome da Pessoa a qual deverdo ser enviadas as facturas:
Valor adjudicado:

Telefone. Fax. E-mail
Jorge Fana
Director
w kngevolutior consuiting com Jan 2008 Stde 25
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Consulting

Emissdo de Facturas, Prazo, Forma de Pagamento e Cancelamantos

As facturas serdo emitidas, mensalmente, por cada Ctapa realizada .

O prazo de pagamento serd de 30 dias apds a data de emissdo da factura,

O pagamento deve ser efectuado por transferéncia bancaria.

Aceitamos o cancelamento do projecto, até 5 dias antes do inicio do mesmo. Anulacoes verificadas
posteriormente, implicam o pagamento de 30% do projecto.

Validade da Proposta

Esta proposta é valida por um periodo de 30 dias.

Jan 2008 Side 26
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Apenso B

----- Original Message -----

From: Carlos Graga

To: Jorge Ralo

Sent: Thursday, 03 April, 2008 18:07

Subject: CONTRATOS DE MANUTENCAO.

Exmos. Senhores,

Na sequéncia da solicitacdo formulada por V. Ex.2 informa-se que o valor dum contrato
anual de manutencéo se situa entre 5 e 10 % do valor total do equipamento ou sistema
novo, variando dentro destes valores conforme a complexidade do equipamento ou sistema
e condicdes particulares do contrato que s&o acordadas.

Gratos antecipadamente pela vossa atencéo, aproveitamos para apresentar 0S N0Ss0s
melhores cumprimentos.

Atenciosamente
CARTIL, SA
Carlos Graca
Dpto. Comercial
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Apenso C



