INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE PROMOCAO A OFICIAL SUPERIOR DA FORGA AEREA

2008/2009

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A
FREQUENCIA DO CURSO NO IESM SENDO DA RESPONSABILIDADE DO
SEU AUTOR, NAO CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DA
FORCA AEREA PORTUGUESA.

DEFINICAO DOS INDICADORES DE GESTAO
DE APOIO A MANUTENCAO DOS SISTEMAS

DE ARMASDA FORCA AEREA

ANTONIO LUIS GANSO REGOUGA
CAP/TMAEQ




INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORESMILITARES

DEFINICAO DOSINDICADORES DE GESTAO DE APOIO
A MANUTENCAO DOS SISTEMASDE ARMAS DA FORCA
AEREA

CAP/TMAEQ Antoénio Luis Ganso Regouga

Trabaho de Investigacdo Individual do CPOS/FA 2008/2009

Lisboa 2009



ﬁ Definicdo dos Indicador es de Gestao de apoio a Manutencéo dos
b 4 Sistemas de Armas da Forca Aérea

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORESMILITARES

DEFINICAO DOSINDICADORES DE GESTAO DE APOIO
A MANUTENCAO DOS SISTEMASDE ARMAS DA FORCA
AEREA

CAP/TMAEQ Antoénio Luis Ganso Regouga

Trabaho de Investigacdo Individual do CPOS/FA 2008/2009

Orientador: MAJENGAER Jo&o Nogueira

Lishoa 2009




%% Definicdo dos Indicador es de Gestao de apoio a Manutencéo dos
“uts’ Sistemas de Armas da Forca Aérea

Agradecimentos

Redlizar este trabalho constituiu para mim uma oportunidade Unica de investigar
um tema que, de forma directa e indirecta, tem estado ligado a toda a minha actividade
profissional na Forca Aérea, em especial nos Ultimos catorze anos em gue desempenhel
funcbes na Manutencdo Alpha-Jet. Foi, por isso, com redobrada motivagdo que encarei
este desafio que me permitiu abrir os horizontes e adquirir e cimentar um conjunto de
conhecimentos que de outra forma ndo teria conseguido. Para tal, contel com a importante
colaboracdo dos camaradas que, nos va&ios niveis da Organizacdo, se dispuseram a
partilhar comigo os seus conhecimentos e experiéncias, a quem agradeco profundamente:

Sr. Mgj. General Gongalo, Director daDMSA,;

Sr. Cor Lobéo, Chefe do Gabinete de Planeamento do EMFA;

Sr. TCor Silva, ADAL e a0 SAJ Marques, seu adjunto pelos dados facultados

Sr. TCor Saraiva, ADAO;

Gestores da Frota Alpha-Jet e P3;

Mg Costa, Mg Mendes, Mg Pereira e Mg Pedrosa, Comandantes das Esquadras

601, 103, 552 e 101, respectivamente;

Oficiais de Manutencdo das Esquadras 101, 103, 552, 601, 401, 501, 751, 504, e

752 e ao Cap Martinho, chefe da Andlise de Producéo da BAS.

Ao meu orientador, Mg Nogueira, pelo acompanhamento permanente,
ensinamentos, orientacdo e motivacdo transmitidos ao longo dos meses em que o trabaho
decorreu, sem os quais a sua realizagdo seria muito mais dificil.

Finalmente, a Susana, a0 Miguel e ao Jodo pela paciéncia, compreensdo e apoio

incondicional.




%% Definicdo dos Indicador es de Gestao de apoio a Manutencéo dos
“uts’ Sistemas de Armas da Forca Aérea
indice
01 oo 18 [0 o KOOSR P TP 1
1. Indicador es de gestdo de apoio a Manutencao dos Sistemas de Armas existentes.... 3
A INAICANOr S EXISLENTES. ... .ecieeeeeieeie ettt e e e e seeneesneesaeeneeas 3
b. Aspectos comuns na utilizagéo actual dosindicadores de manutencéo. ................ 4
c. Osindicador es de manutencéo enquanto parte do processo de controlo............... 5

2. O Balanced Scorecard como ferramenta de avaliacdo do desempenho de uma
(o]0 =T ]2 Tox= (0 NSRRI 7

3. O Balanced Scorecard e a definicéo de indicadores de Gestdo ca Manutencao na

e TR 9
4.Balanced Scorecard como método de Gestdo da M anutencdo dos Sistemas de Armas
(0 T N SRS 11
(@] ok 11 o7 ST 26
BIBLIOGRAFIA .ottt e bbb s ae e sna e nanes 30
ANEXO A - CORPO DE CONCEITOS ...ttt A-1

ANEXO B - QUESTOES COLOCADASNASENTREVISTASEFECTUADAS...B-1
ANEXO C - UTILIZACAO DE INDICADORES DE MANUTENCAO NA FAP...C-1

ANEXO D - MAPA CONCEPTUAL ..ottt D-1
ANEXOE - PARTICULARIDADES DOS SISTEMASDE ARMAS......cccocvvienene. E-1
ANEXO F - PARTICULARIDADES DA FORMACAO ............................................. F-1
ANEXO G - CADEIA DE VALOR PARA A GESTAO DA SUSTENTACAO DOS
SISTEMASDE ARMAS . ...ttt ettt et e e e eae e e snae s G-1
ANEXO H - ANALISE DE ENTREVISTAS. ..ottt eesesestsssssesssssesssssessenans H-1
ANEXO |- INDICADORES RECENTES. ... e -1
ANEXO J - ORGANIZACOESMILITARES OU DE DEFESA QUE ADOPTARAM
O BALANCED SCORECARD ...ttt ettt J1
INDICE DE FIGURAS

Figura 1 Fonte: HARVARD BUSINESS REVIEW January- February 1992 ................ 7
Figura 2 Fonte: Consisténcia dos Objectivos (Teixeira, 1998: 35).......ccccccvvererenereene. 14
Figura 3 Fonte: Adaptado de Niven (2003:32) ......cccccceeieeiieeiie e 17
Figura 4 Cadeia Valor, Fonte: Michael Porter (Filho, 2005:57) ......ccceoviviineneneniene 22
Figura 5 Balanced Scorecard em cascata da PETROBRAS...........ccccocevivievecvie e, 23
Figura 6 Fonte: Corporate Balanced Scorecard da U.S. Army (Downing, 2003)........... 24




%% Definicdo dos Indicador es de Gestao de apoio a Manutencéo dos
“uts’ Sistemas de Armas da Forca Aérea

Resumo

Encontrar indicadores de manutencéo fiavels, que possam constituir uma verdadeira
mais valia para quem tem que tomar as decisdes certas no tempo certo, tem constituido um
desafio permanente para a gestédo da manutencdo dos sistemas de armas daForca Aérea. O
tema tem tido, ao longo dos tempos, diferentes abordagens, evoluindo com a sua propria
histéria.

Com o presente trabalho pretende-se investigar e analisar solucfes a adoptar para
criar indicadores de gestéo que possam reflectir a realidade da Manutencdo nos Sistemas
de Armas da Forca Aérea e contribuir para a correcta e atempada tomada de decisdes aos
varios niveis de gestdo.

A investigacdo é conduzida ao longo de quatro capitulos, tendo por base o método
de investigagcdo em ciéncias sociais, proposto por Quivy e Campenhoudt.

Faz-se uma andlise aos indicadores actualmente existentes, a forma como sdo
utilizados e as principais dificul dades sentidas.

Estabelece-se um paralelismo entre a preocupagdo com os indicadores actualmente
existente na FAP e a situacdo vivida no inicio da década de 1990 no Estados Unidos por
decisores de topo e investigada pelos professores da Universidade de Harvard, Robert
Kaplan e David Norton quando desenvolveram o Balanced Scorecard.

Observa-se que a aplicacdo do Balanced Scorecard na Gestdo da Manutengdo dos
Sistemas de Armas da Forca Aérea permite definir indicadores que efectivamente
espelham a redlidade e contribuem para a correcta e atempada tomada de decisdes.
Descreve-se a forma como devem ser definidos os indicadores e como devem ser
distribuidos pelo Balanced Scorecard. Os Balanced Scorecard podem derivar, em Cascata,
de outros Balanced Scorecard definidos a nivel superior, a partir de um Balanced
Scorecard Corporativo ou Ingtitucional. Este processo permite alinhar os objectivos
especificos definidos para a manutencdo de cada Sistema de Armas com o0s objectivos
estratégicos e, através destes, com objectivos definidos para outras actividades. Desta
forma é possivel relacionar através de indicadores de que forma cada actividade contribui
para consecucdo dos objectivos globais da Forca Aérea.

Por fim, sGo efectuadas algumas recomendactes de forma a tornar possivel a

implementacéo das conclusdes do trabal ho.




%% Definicdo dos Indicador es de Gestao de apoio a Manutencéo dos
“uts’ Sistemas de Armas da Forca Aérea

Abstract

Reliable maintenance metrics can present a truly high value for the one who has to
make the right decisions in a short time. This has been a permanent challenge for the
management of the Air Force weapons systems maintenance. The subject has had different
approaches throughou the times.

The present work aims to investigate and analyze remedies to establish
management metrics that will reflect the reality of the Maintenance of Weapons Systemsin
the Air Force and to help correct and timely decision making at the various levels of
management.

The research is conducted over four chapters, based on the research method in
socia sciences proposed by Quivy and Campenhoudt.

An anaysisof the existing metrics the way they are used and the main difficulties
encountered is made

There is a paralel between the concern with the current indicators in the FAP and
the situation happening to top decison makers in the early 1990s in the United States,
which was investigated by the University of Harvard professors, Robert Kaplan and David
Norton, when they developed the Balanced Scorecard.

It is dbserved that the implementation of the Balanced Scorecard in Maintenance
Management Systems for the Air Force Weapons will define metrics that will actually
reflect the reality and contribute to timely and correct decisions. There isan metrics should
be defined and how they should be distributed on the Balanced Scorecard. The Balanced
Scorecard can result in Cascade from other Balanced Scorecard developed at the top from
a Corporate or Institutional Balanced Scorecard. This will allow for the alignment of the
specific maintenance objectives of the individua weapons systems with the strategic
objectives and, through them, with the goals set for other activities. In this way, you can
relate through the metrics on how each activity contributes to achieving the overal
objectives of the Air Force.

Finally, some recommendations are made to make it possible b implement the

conclusions of this work.
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I ntroducao.
“O primeiro sinal de que ndo sabemos 0 que estamos a fazer € uma obsessdo pelos

ndmeros’
GOETHE

Os indicadores sao ferramentas fundamentais para se poder avaliar a proficiéncia da
actividade de Manutencdo nos Sistemas de Armas da Forca Aérea. Fornecem informagao
sobre tendéncias, desvios e necessidades, constituindo-se num instrumento muito valioso
para quem tem que tomar decisdes nos varios niveis da Organizagdo. A definicdo de
indicadores que fornecam aos decisores informacfes que conduzam a correcta e atempada
tomada de decisdes tem constituido um desafio permanente. A disponibilidade da
infformagdo em tempo real nos varios niveis de decisdo, o papel preponderante da
Manutencdo dos Sistemas de Armas no aprontamento dos meios necessarios ao
cumprimento da missdo e a cada vez maior necessidade de rigor e controle das contas
publicas, constituem factores de elevada importancia que motivam uma profunda reflexdo
sobre que indicadores devemos ter na Gestéo da Manutencdo dos Sistemas de Armeas.

Com o presente trabalho pretende-se, neste contexto, investigar e analisar solucoes
a adoptar para criar indicadores de gestéo que possam reflectir a realidade da Manutencéo
nos Sistemas de Armas da Forca Aérea e contribuir para a correcta e atempada tomada de
decisBes aos varios niveis de gestéo.

O estudo tem por base a actual estrutura da Forca Aérea, regulamentacdo em vigor,
depoimentos dos intervenientes nos processos relacionados com a Manutengdo dos
Sistemas de Armas, publicacdes e artigos constantes na Bibliografia.

Este trabalho foi realizado seguindo o método de investigacdo em Ciéncias Sociais,
proposto por Quivy e Campenhoudit.

A pergunta de partida “Como acompanhar e aferir os objectivos e metas
estabelecidos para a Gestdo da Manutencdo dos Sistemas de Armas?’ procura-se dar
resposta ao longo dos quatro capitulos em que se desenvolve o trabalho. No primeiro é
efectuada a exploragdo do tema, procedendo-se a identificacdo dos indicadores da
manutencdo actualmente em uso na FAP e dos aspectos comuns na sua utilizagdo. E ainda
avaliado o papel dos indicadores como parte do processo de controlo nos varios niveis de
gestdo da manutencgo. E efectuada, no segundo capitulo, a andise do modelo de gestdo
Balanced Scorecard enquanto ferramenta de avaliagdo do desempenho de uma

organizacao.
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No capitulo trés é definida a problemética do estudo que consiste na definicdo de
uma forma de relacionar indicadores de manutencéo, com objectivos estabelecidos, para
cada Sistema de Armas, e simultaneamente, fornecer informacdes que auxiliem a tomada
de decisdes, conducentes a correccao de desvios e melhoria de processos.

E construido 0 modelo de andlise com base na abordagem ao Balanced Scorecard
como método para a definicdo de indicadores de manutencdo na FAP.

A andlise da aplicabilidade deste método na gestédo da manutencéo dos Sistemas de
Armas da FAP é efectuada no quarto capitulo, com o teste das quatro hipo6teses
apresertadas:

H1. Os Objectivos definidos no Ciclo de Planeamento para a Gestdo da

Manutencdo dos diferentes Sistemas de Armas estdo alinhados com a Estratégia da

FAP, reflectindo a Misséo e a Visdo estabel ecidas;

H2. Um Balanced Scorecard, definido para cada sistema de armas, permite, através

dos indicadores, avaliar o cumprimento dos objectivos estabelecidos e o

desempenho dos intervenientes no processo de Manutencdo em quatro perspectivas

de vaor: do cliente, financeira, dos processos internos e de aprendizagem e

crescimento;

H3. Os indicadores podem ser definidos de forma a permitirem uma avaliagcéo de

como as actividades ou accOes estabelecidas para consecucdo de determinado

objectivo estdo a progredir, foram executadas ou devem ser revistas,

H4. O modelo pode coexistir com Balanced Scorecards definidos para outros niveis

de gestdo da organizag&o.
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1 Indicadores de gestdo de apoio a Manutencdo dos Sistemas de Armas

existentes.

A definicdo de indicadores de gestdo de apoio a Manutengdo dos Sistemas de

Armas tem sdo alvo de regulamentacdo a0 longo dos anos na Forca Aérea podendo

efectuar-se a seguinte caracterizagao:

a.

I ndicador es existentes.

RFA 401-1(A). Este regulamento sugere aguns tipos de indicadores a
apresentar mensalmente, trimestralmente e anualmente, remetendo para as
SeccOes de Andlise de Producdo a definicdo objectiva dos indicadores a
trabalhar. Merece especia referéncia o apelo que o referido Regulamento faz,
no seu parégrafo 132, ao estabelecimento de padrdes para a execucdo de tarefas
repetitivas ai designados de “Normas de Execucdo de Tarefas’ cuja finalidade
€ servir de termo de comparacdo para avaliar desvios e identificar problemas
relacionados com a utilizagdo de méo-de-obra fora dos padrdes definidos.
NEP/OPS-011 do COFA de ABR2007. Esta NEP define as situacOes
administrativas e operacionais das aeronaves, bem como as Taxas e Indicadores
de Aproveitamento Operacional que |hes estdo associadas. Prevé aguns
indicadores comuns que permitem uma avaliagdo da situagcdo nos diferentes
niveis de gestdo das areas operaciona e logistica. Os indicadores previstos
Incidem sobre a Situagdo Administrativa das Aeronaves, Situagdo Operacional
das Aeronaves e Taxas de Aproveitamento Operacional das aeronaves.

Sistema Integrado de Apoio a Gestdo na Forca Aérea (SIAGFA). O
SIAGFA permite a elaboracdo directa de mapas com os indicadores previstos
na NEP/OPS-011 do COFA, aguns indicadores previstos no REMAFA e
outros cuja necessidade foi sendo constatada pela DMA.

Directiva 1/06 do CLAFA de 24 de Fevereiro de 2006. Estabelece os
principios e procedimentos a observar para a realizagdo do Relatério Anual de
Manutencdo de Aeronaves. Os relatérios sdo elaborados pelas Unidades e
complementados pelo ADAL. Depois de analisados pela DMSA, os dados neles
contidos sé@o compilados e complementados com outros elementos estatisticos
referentes a actividade das direccfes técnicas e enviados a Inspeccdo Geral da

Forca Aérea (IGFA), passando aintegrar o anuério estatistico da Forca Aérea.
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Relatério de Actividades da Forca Aérea. O modelo de Relatério Anua de
Actividades prevé trés indicadores de gestdo para a Area Operacional:

Indicador de Gestéo Estratégico - Pertinéncia, que relaciona Objectivos vs

Meios, Indicador Operacional - Eficacia, que relaciona Resultados vs

Objectivos; Indicador Econémico - Eficiéncia, que relaciona Resultados vs

Meios. Para estes indicadores séo também estabelecidos padrdes de referéncia

gue constituem metasa atingir anualmente.

. Aspectos comuns na utilizagéo actual dosindicadores de manutencao.

Da andlise efectuada a utilizagdo dos indicadores existentes, constante no

Anexo C, resultam aspectos na sua utilizagdo actual que sdo transversais:

Os vérios niveis de tomada de decisdo no processo de Gestdo dos Sistemas
de Armas procuram acompanhar periodicamente o cumprimento do
objectivo implicito do cumprimento do regime de esforgo estabelecido
através da andlise periddica dos indicadores de prontidéo operacional. Este
indicador é, nas unidades, acompanhado pela indicacdo da actividade
efectuada e, na BA11, com a previsdo das acgOes a decorrer no espago de
trés meses.

A DMSA, para dém da preocupacdo em garantir 0S meios para 0
cumprimento do regime de esforco, definiu como um dos objectivos
“Melhorar a eficiéncia dos processos reduzindo ou eliminando as

actividades que ndo acrescentam valor”!

. Para acompanhar o cumprimento
deste objectivo, esta Direccéo recorre aos indicadores de Rendimento de
Manutencéo Base (RMB) e de Aeronaves em Situacéo de Fora de Servigo
por Falta de Pecas (FP). A €ficacia das medidas implementadas para
melhoria dos processos sdo acompanhadas pela comparagdo dos tempos
gastos na redlizacdo de acgbes antes e depois da aplicacdo da nova
metodologia.

O Despacho n° 39/2007 do CEMFA de 01IMAR define trés Objectivos
Estratégicos da Forca Aérea para o Biénio 2008/2009, destes destacam-se 0
Objectivo Estratégico 1 (OE1) - “Administrar 0sS recursos humanos,

materiais e financeiros com eficiéncia, a fim de alcancar elevados niveis de

1 Elemento constante da apresentac&o sobre a DM SA, gentilmente cedida pelo Exmo. Senhor Maj Gen
Humberto Gongal o, em entrevista exploratéria realizada em 17NOV08.
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desempenho” e o Objectivo Estratégico 2 (OE2) - “ Operar com €ficiéncia,
a fim de cumprir a Missdo preceituada na Lei Organica da Forca Aérea e
nas MissOes Especificas, decorrentes do Conceito Estratégico Militar.” No
Relatério Anual de Actividades devem ser discriminados os objectivos
atingidos, recursos utilizados e grau de realizac&o dos programas’.
Observa-se que, nos varios nivels, ha uma preocupacdo genérica em seguir o
cumprimento de objectivos estabelecidos através da andlise de indicadores que
mais directamente revelam o0 seu cumprimento. Nas entrevistas exploratérias
realizadas verificorse que, de forma geral, ndo se faz um associagcéo formal
entre objectivos a cumprir e indicadores de manutencdo, no entanto, quando
guestionados sobre a forma como é acompanhado o cumprimento dos
objectivos, as respostas, evidenciam, como referido anteriormente, a utilizacéo
dos indicadores. No fundo, apesar de estarem disponiveis nos sistemas de
informacdo uma variedade consideravel de indicadores de manutencdo, os que
sdo utilizados com maior frequéncia sdo os que dizem espeito a prontiddo
operacional por serem 0s que mais facilmente sdo associados ao cumprimento
de objectivos. Nao sdo identificados outros indicadores que revelem os factores

gue afectam o cumprimento dos mesmos objectivos.

Os indicador es de manutencdo enquanto parte do processo de controlo.

O controlo € o processo de comparacdo entre o desempenho actual e os padrbes
previamente definidos, com vista a execucdo das medidas correctivas
eventualmente necessarias (Teixeira, 1998:183). O mesmo autor chama a
atencdo para a necessidade de os gestores terem especial atencéo aos sintomas,
resultantes dos desvios em relacdo aos padrbes estabelecidos. No caso da
Gestdo dos Sistemas de Armas na Forca Aérea, estes sintomas resultam da
andlise dos indicadores. Na investigacdo efectuada ndo se comprovou a
utilizacdo sistematica de padrdes, com 0s quais sgjam comparados os niveis de
desempenho. Na pratica, fazse um acompanhamento periddico do resultado da
actividade de manutencdo e compara-se em agumas situacfes com as

necessidades operacionais estabelecidas considerando-se o resultado

2 N° 2 do Art® 5° do DL 155/92
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satisfatério se se conseguiu aprontar 0S Meios necessarios ao cumprimento da
missao e insatisfatorio se esse desiderato ndo foi a cangado.

O controlo pode processar-se em trés niveis. Controlo Estratégico, processado
ao nivel institucional da gestdo, genérico e sintético, geramente relacionado
com periodos longos; Controlo Sectorial, levado a prética pelos gestores de
nivel intermédio, € menos genérico, mais pormenorizado, reporta-se a um prazo
ndo tdo longo como o estratégico; Controlo Operacional, levado a cabo pelos
gestores operacionais, € mais analitico e pormenorizado, tem por horizonte o
curto prazo (Teixeira, 1998:187). Procurando caracterizar, dentro dos
parémetros atrés referidos, o controlo efectuado na Forca Aérea, no que
concerne a Gestdo dos Sistemas de Armas, podemos definir como Controlo
Estratégico o que é efectuado formalmente nos niveis superiores de comando, e
gue constard no Relatério Anua de Actividades. Controlo Sectorial, o que é
efectuado nos niveis de decisdo intermédia, CLAFA e DMSA. Neste caso, 0
modelo ndo é seguido, havendo uma preocupacdo em efectuar um controlo
semanal, quase permanente. E também efectuado um controlo mais
aprofundado anualmente, através da andlise do RAMA. O Controlo
Operacional € efectuado nas Unidades. Aqui a periodicidade varia. Em todas as
Unidades h4 um controlo mensal e um anual, por via da necessidade da
elaboracéo do RAMA. Na BA5, a Unica Unidade com uma Secgdo de Andlise
de Producdo a funcionar, fazse também uma andlise trimestral dos resultados.
Para dém das formas de controlo referidas hd, de facto, um acompanhamento
guase permanente de todos os niveis de gestdo através da observacdo dos
indicadores de prontiddo disponibilizados pelo SIAGFA3. Este controlo
constitui, no fundo, uma parte do Controlo Operaciona, exercido
simultaneamente pelos vérios nivels de gestdo. Procura-se informacdo que
permita a tomada de decisdes atempadas, conducentes ao cumprimento dos

objectivos.

® Indicagao recolhida nas entrevistas exploratériasa ADAO, ADAL e dDMSA
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2. O Balanced Scorecard como ferramenta de avaliacdo do desempenho de uma
or ganizacao.

Em 1992, Robert Kaplan e David Norton, com a intencdo de dar resposta a alguns
gestores de topo, em areas de negdcio extremamente competitivas que se debatiam com
falta de informacdo que os auxiliasse na correcta e atempada tomada de decisdo,
efectuaram um estudo que levou ao desenvolvimento de um novo modelo de gestéo
designado de Balanced Scorecard - (BSC). Este novo modelo procurava dar informagoes
de desempenho aos gestores em quatro perspectivas de criagdo de valor para a empresa:
Perspectiva do Cliente (como o cliente olha para nos?); Perspectiva Interna (em que
devemos nds esmerar-nos?); Perspectiva de Inovagdo e Aprendizagem (conseguimos
continuar a melhorar e a criar vaor?); Perspectiva Financeira (como vemos 0s

accionistas?) (Kaplan e Norton,1992:72).

The Balanced Scorecard L inks Performance M easur es

How Dioowee Look
to Shareholders

Financial Perspective
Goals Mesaures
Haowe Do
Customers See Ls? What Must We Excel At ?
Customer Perspective Internal Business
Perspective
Goals Mesaures Goals Mesaures

Y
L

Inovation and Leaming
Perspective

Goals Mesaures

Can We Continue
to Improve and
Create Value?

Figura 1 Fonte: HARVARD BUSINESS REVIEW January- February 1992
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Kaplan e Norton, defendem que os sistemas que ddo grande énfase ao controlo dos
comportamentos e processos enquadram-se na mentalidade da Era Industrial. Ao inveés, o
Balanced Scorecard coloca a Viséo e a Estratégia no centro, ndo o controlo. Estabelecem
Se objectivos, mas assume-se que as pessoas irao assumir 0s comportamentos e efectuar as
accOes necessarias para atingir esses mesmos objectivos. Os Indicadores sdo definidos de

forma a trazer as pessoas para a misséo (Kaplan e Norton, 1992: 79). No fundo, a func¢éo
Controlo passa datarefa para o objectivo.
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3. O Balanced Scorecard e a definicdo de indicadores de Gestao da Manutencao
na FAP.

Como jareferido anteriormente, verifica-se a necessidade de dispor de indicadores
de gestéo que permitam, por um lado, acompanhar o evoluir dos objectivos estabelecidos e
por outro, fornecer indicacbes que facilitem a tomada de decisdes de forma a corrigir
desvios e amelhorar processos.

Esta situacdo é, em certa medida, semelhante aos problemas com que se deparavam
alguns gestores de topo americanos no inicio da década de 90. Estes debatiam-se com falta
de informagdo que lhes permitisse tomar as decisdes mais correctas, de forma a que as
empresas que geriam continuassem a produzir valor num ambiente em mudanca, altamente
competitivo, em que os indicadores de performance da era industrial ja ndo davam resposta
a estas necessidades (Kaplan e Norton, 1992:72). Kaplan e Norton identificam como uma
das principais lacunas da Gestdo por Objectivos - MBO (Management By Objectives), um
dos métodos mais utilizados a data, o facto de os objectivos serem definidos dentro dos
diferentes departamentos, como metas departamentais, reflectindo a tradicional abordagem
das descrigdes de cargo, na qual se pede que as pessoas melhorem o desempenho nas
funcbes que desempenham. As empresas procuravam efectuar a medicdo de uma
infinidade de factores que tornavam o processo de gestdo por objectivos embaragoso e
burocratico, com elevada quantidade de informacdo, muitos indicadores e relatérios que
eram lidos por poucos. No fundo, 0 método ndo conseguia alinhar as metas e os objectivos
pessoai s dos empregados com os objectivos organizacionais (Kaplan e Norton, 2001:247).

De forma andloga, os actuais gestores da FAP, num contexto em que, por um lado a
informacdo estd4 disseminada e disponivel on line e, por outro, 0S recursos materiais,
humanos e financeiros séo cada vez mais escassos, necessitam de indicadores que lhes
permitam tomar as decisOes certas e atempadas de forma a corrigir erros e optimizar
processos. Kaplan e Norton encontram resposta para o problema dos gestores americanos
através do Baanced Scoredcard, método que permite o alinhamento estratégico entre os
objectivos e metas individuais com os da organizacéo, funcionado os indicadores como
instrumentos que permitem avaiar até que ponto as actividades e acgdes que deveriam
estar a ser desenvolvidas estéo a progredir, a ser completadas ou merecem alguma atencéo
por parte dos colaboradores da organizagado (Filho, 2005: 39).

Actualmente a Forca Aérea possui uma quantidade significativa de indicadores de
manutencdo, utilizando apenas alguns, como por exemplo, 0s que se referem a prontidao,

aeronaves em situacéo de falta de pegas e outros, para acompanhar o evoluir da situacéo.
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Pela semelhanca das conjunturas, podemos deduzir que uma solugdo andloga a encontrada
no inicio da década de 1990 por Kaplan e Norton para as organizagBes financeiras
americanas podera constituir uma mais valia a considerar pela FAP. A adopcdo do
Balanced Scorecard como método de gestdo dos Sistemas de Armas da Forca Aérea
permitiria a identificacdo de um conjunto de indicadores de gestéo, capazes de fornecer a

informagdo necesséria, conducente & melhoria dos resultados.
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4, Balanced Scorecard como método de Gestdo da Manutencdo dos Sistemas de

Armas da FAP.

Na sequéncia da abordagem efectuada anteriormente, importa agora verificar se o
Balanced Scorecard se pode enquadrar na Gestdo da Manutencdo dos Sistemas de Armas
daFAP. Para o efeito, foram definidas quatro hipoteses que se testam de seguida, baseadas
no Corpo de Conceitos constante no Anexo A e no Mapa Conceptual definido no Anexo B.

Na investigacdo conducente a sua verificacdo, foram efectuadas entrevistas
semidirectas a0 Sr. Mg Gen Humberto Gongalo, Director da Direcgdo de Manutencéo dos
Sistemas de Armas, ao Sr. Coronel Lob&o, Chefe da Divisdo de Planeamento do EMFA,
aos Gestores das frotas Alpha-Jet, P3 e aos Comandantes das Esquadras 103, 101, 552 e
601 a operarem na BA1l, em Bea Foi também efectuada recolha de dados em
documentacéo especifica da Forca Aérea e nas véarias publicacbes sobre o Balanced
Scorecard, referidas na bibliografia. Foi efectuada a andlise de cortelido aos € ementos
recolhidos, constando os resultados considerados importantes nos Anexos E, F, G eH.

H1. Os Objectivos definidos no Ciclo de Planeamento para a Gestdo da Manutengdo dos
diferentes Sstemas de Armas estdo alinhados com a Estratégia da FAP, reflectindo a
Missdo e a Visio estabelecidas.

Na Directiva01/08, o Sr. Gen CEMFA define, no seu ponto 3, aVisdo para a Forca
Aérea como “... uma Forca Aérea com caracter eminentemente projectavel, com elevado
grau de interoperabilidade com outras forgas nacionais e multinacionais, sustentada na
utilizacdo de equipamentos que integram novas tecnologias, servida por um sistema de
comando e controlo, também projectavel, adequado aos vérios ambientes operacionais,
bem como a uma logistica agilizada, baseada numa estrutura modelar que facilite
processos de activagdo expeditos.”

As estruturas da Manutencdo dos Sistemas de Armas congregam duas componentes
baslares: a DMSA, nadependénciado CLAFA, como 6rgéo de gestéo técnica e logistica e
as Manutencdes das Unidades como érgdos de execucdo. Em ambos 0s casos, a sua
organizacdo e dimensdo ndo sdo uniformes, variando conforme a complexidade dos
proprios Sstemas de Armas e as exigéncias operacionais das Unidades Aéreas que 0S
operam. A missio do CLAFA é assegurar a administracdo dos recursos materiais e
financeiros para a execucéo dos planos e directivas aprovadas pelo CEMFA®. A missio da

DMSA ¢€, de acordo com o tOpico da entrevista com o0 Sr. Mg Gen Humberto Gongalo,

4 Http://www.emfa pt/www/uni dadedetal he. php?l ang=pt& cod=12000 em Dez08
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“assegurar a prontiddo e a aeronavegabilidade continuada dos Sistemas de Armas’. A
missdo das Manutengbes das Unidades, plasmada no RFA 305-1(B), é “garantir a
prontiddo dos meios agreos e respectivo armamento, a seguranca da actividade aérea e a
qualidade da manutencéo ai desenvolvida.” Tendo em conta que o primeiro 6rgéo gere e 0
segundo executa, pode-se concluir que as estruturas da Manutencdo dos Sistemas de
Armas tém por Missdo gerir e executar a manutencdo dos sistemas de armas, de forma a
garantir a prontiddo, assegurando a aeronavegabilidade continuada, a seguranca e a
qualidade da manutencéo.

O Decreto-lei 155/92, no Contexto da Reforma da Administracdo Publica,
estabelece, no n° 1 do seu Art® 5° que os Servicos e Organismos devem elaborar um Plano
Anual de Actividades com uma clara discriminagéo dos objectivos a atingir e dos recursos
a utilizar. O Despacho N° 52/2008 do CEMFA vem definir os moldes em que o Ciclo
Anual de Planeamento e Orcamento é efectuado na FAP. Este Despacho prevé a revisdo
até 31 de Outubro do ano N-2 dos Objectivos Estratégicos. N € 0 ano a que diz respeito o
Orcamento a elaborar. A Directiva de Planeamento é revista anualmente, constituindo o
documento de referéncia no ambito do planeamento, dando a conhecer a cada Orgdo e
Servico da macroestrutura “ as prioridades, as &reas de esforco e as linhas orientadoras para
adefinicdo do Plano de Actividades’. Com base na Directiva de Planeamento, os OrgZos e
Servigo da macroestrutura enviam ao GABVCEMFA uma proposta do Plano Anual de
Actividades com e sem expressao orcamental. Dagui resultara a proposta de Orcamento
Anual da FAP. A comparagdo entre esta e os cenarios orcamentais do MDN permitira
identificar o conjunto das actividades que serdo cumpridas, as que serdo cumpridas com
limitacGes ou as que ndo irdo ser cumpridas, bem como o respectivo impacto.

A Directiva 01/08, do CEMFA, elenca os Objectivos Estratégicos e os Objectivos
Sectoriais para o biénio 2008-2010. Desta Directiva derivam, de acordo com o Sr. Mg Gen
Humberto Goncalo®, os seguintes Objectivos paraa DM SA:

- Fornecer um verdadeiro servico orientado para as necessidades
operacionais;

- Méhorar a eficiéncia dos processos reduzindo ou eliminando as actividades
gue ndo acrescentam valor;

- Aprofundar as relagdes de colaboracao interna e externa.

® Tépico daentrevistacom o Sr. Maj Gen Humberto Gongalo
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Os Objectivos Operacionais para as Esquadras de voo, em termos de
disponibilidade de aeronaves, configuragtes e horas de voo sdo, de forma geral, resultado
de uma pré avaiacao das capacidades e recursos que se prevé virem a estar disponiveis,
conjugados com as necessidades operacionais, resultando dagui os planeamentos e
consequentemente os objectivos gque vao direccionar o esfor¢co de Manutencdo e da Gestéo
do Sistema de Armas no ciclo de planeamento.

Verificamos, portanto, que da visdo e dos objectivos estratégicos definidos pelos
niveis estratégicos de gestdo, para o ciclo de planeamento, devem derivar objectivos
sectoriais para os niveis de gestdo sectorial e operacional. Poderemos ter assim 0s
objectivos definidos de forma coerente, consistente e hierarquizada, permitindo debelar
eventuais conflitos de hierarquia e coordenacdo entre departamentos ou pessoas,
nomeadamente através da responsabilidade quanto ao seu cumprimento e pela definicéo
dos esguemas de controlo que Ihe devem estar associados (Teixeira, 1998: 35).

Em Gestdo utiliza-se muitas vezes a mneménica SM.A.RT. © (S-Specific; M-
Measurable; A-Achievable; R-Relevant; T-Timely). De acordo com esta filosofia, cada
objectivo deve obedecer aos seguintes principios:

Ser Especifico (Specific): um objectivo especifico é claro e bem definido, facilitando o
acompanhamento da sua execucao;

Ser Mensuravel (Measurable): é necessario monitorizar o cumprimento do objectivo,
perceber em que fase da execugdo se encontra e quando se completa;

Ser Alcancavel (Achievable) : quando se define um objectivo deve-se assegurar que estdo
garantidas as condi¢des para que se possa cumprir;

Ser Relevante (Relevant): deve acrescentar valor e ser alinhado com as estratégias e os
objectivos mais elevados;

Ser Calendarizavel (Timely): a calendarizagdo do objectivo fornece a indicagdo clara da
urgéncia com que deve ser realizado. Se 0 seu cumprimento for faseado, é possivel ter a
no¢do do seu cumprimento a qualquer altura e efectuar as correccdes necessérias de forma

anao ultrapassar o tempo limite para o seu cumprimento.

6 http://changingminds.org/disciplines/hr/performance _management/smart_objectives.htmem 02FEV 09.
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Niveis de OBJECTIVOS Tipos de Objectivos
Gestao
Institucional Da organizacéo
(Estratégicos)
/‘\
/ \
Intermédio Sectoriais

o PR A

Figura 2 Fonte: Consisténcia dos Objectivos(Teixeira, 1998: 35)

Efectuada uma andlise detalhada da Directiva N° 01/2008, apenas o0 S5 -
Administrar os Recursos Materiais de Apoio - tem como EPR o CLAFA. Como & 6
actividades previstas para este Objectivo ndo referem de forma clara e inequivoca a
Manutencdo dos Sistemas de Armas, a questéo foi colocada em entrevista ao Sr. Maj Gen
Humberto Gongalo, uma vez que a DMSA é um érgéo que esta na dependéncia directa do
CLAFA. O Sr. General reconheceu que efectivamente ndo era claro o alinhamento dos
Objectivos da DMSA, no que respeita a Manutencdo dos Sistemas de armas ©®m 0s
Objectivos Sectoriais definidos para 0 CLAFA. Referiu que se enquadravam mais nas
actividades do Objectivo Sectorial S1, cujo EPR é o COFA.

Questionado sobre esta evidéncia, o Sr. Cor Lobéo, da Divisdo de Planeamento do
EMFA, referiu que os Objectivos Sectoriais definidos nas Directivas de Planeamento
derivam dos Objectivos Estratégicos e sdo estabelecidos conjuntamente com o0s 6rgaos
respectivos. Devem derivar depois destes Objectivos o detal he das actividades com ou sem
expressdo orcamental a inscrever no respectivo Plano de Actividades, de acordo com o
previsto no Despacho N° 52/2008 do CEMFA.
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No que se refere ao alinhamento dos Objectivos ou actividades definidas pela
DMSA com as Unidades, conclui-se, através de entrevistas a comandantes de Esquadra’
gue ha um claro alinhamento, sendo inclusive gustados em fungdo das suas capacidades e
dos recursos disponiveis.

Face ao referido anteriormente, em relacdo a Manutencéo dos Sistemas de Armas
nao se pode afirmar gque haja um alinhamento claro entre os Objectivos Estratégicos e 0s
Objectivos Sectoriais. Este facto va dificultar a ligacdo entre os indicadores de
Manutencdo ao nivel Operacional com os Indicadores Estratégicos e perceber em gue
medida o cumprimento dos objectivos Operacionais estdo a contribuir para 0 cumprimento
dos Sectoriais e estes para os Estratégicos. Considera-se assm que a Hiptese 1 ndo €
validada, pois apesar de serem definidos objectivos para os diferentes niveis de gestdo eles
ndo estdo claramente alinhados entre si.

H2. Um Balanced Scoredcard, definido para cada sistema de armas, permite, através dos
indicadores, avaliar o cumprimento dos objectivos estabelecidos e o desempenho dos
intervenientes no processo de manutencdo em quatro perspectivas de valor: do cliente,
financeira, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento.

Como jé& referido, S. Kaplan e David Norton, no inicio da década de 1990,
desenvolveram pela primeira vez o Balanced Scorecard como proposta para um sistema de
gestédo que, na era da informacdo, conseguisse efectuar a avaliagdo do desempenho de
actividades criadoras de valor com o0s activos intangivels de uma organizacdo: as
habilidades, as competéncias e as motivacOes dos empregados; os bancos de dados e as
tecnologias de informagao; os processos operacionais eficientes e sensivels, a inovacdo nos
produtos e servicos, os relacionamentos com os clientes; a fidelidade dos clientes e a
imagem da organizacdo nas esferas politicas e sociais (Kaplan e Norton, 2001:08). Estes
investigadores identificaram entdo as quatro perspectivas de criacdo de valor em que
basearam a criagdo do seu modelo: Perspectiva do Cliente; Perspectiva Interna;
Perspectiva de Inovacdo e Aprendizagent Perspectiva Financeira. Neste modelo
inicial, Norton e Kaplan reconheceram a perspectiva financeira como a que deveria estar
no topo, contribuindo todas as outras para esta (Figura 1). O conceito foi evoluindo,

incorporando a aprendizagem e os novos conhecimentos decorrentes da sua implementacéo

" Entrevistas efectuadas aos Comandantes das Esquadras 101, 103, 552 e 601
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em centenas de empresas e organizacdes, um pouco por todo 0 mundo, e das pesquisas que
Kaplan e Norton continuaram a efectuar (Filho, 2005: 27).

No seguimento dos estudos efectuados, identificaram como caracteristica basilar da
aplicacdo do Baanced Scorecard as organizages do sector publico a reformulagéo da
arquitectura tradicional, passando a constar os Clientes no topo da hierarquia, ao invés do
gue acontece com as organizagdes com fins lucrativos, em que a perspectiva Financeira se
encontra no topo da hierarquia (Kaplan e Norton, 2001:147). Esta alteracéo é explicada
pelo facto de o sucesso financeiro ndo ser o principal objectivo destas organizagoes.
Segundo estes autores, o0s indicadores financeiros ndo demonstram se a Organizacdo esta a
cumprir a sua missdo. A missdo da Organizacéo deve ser destacada e avaliada no nivel
mais alto do Scorecard, estando todas as perspectivas de valor interligadas de forma a
concretizé-la. E dada uma maior importancia & perspectiva dos clientes, em detrimento da
perspectiva financeira, devido ao facto do foco ndo ®r colocado nos investidores e na
maximizacdo do seu valor, mas sm na satisfacdo das necessidades da sociedade (Niven,
2003).

Apesar destas alteracdes, a perspectiva financeira continua a existir no Balanced
Scoredcard para 0 sector publico, pois ndo é possivel operar com SUCESSO Sem recursos
financeiros. Aqui, esta perspectiva foca essencialmente os custos com a actividade e a
forma como lidar com a escassez de recursos e ndo a obtencéo de lucro como se verifica no
sector privado (Niven, 2003). O desempenho financeiro ndo é um objectivo em s mesmo,
mas sSim um meio através do qual se concretizam os fins.

A perspectiva dos Processos Internos faz também parte do modelo do Balanced
Scoredcard para o sector publico, sendo fundamental identificar os processos internos
criticos para criar valor para os clientes (Gomes et al, 2007:129).

Por dltimo, a necessidade de ter pessoas devidamente qualificadas, capazes,
dedicadas e orientadas para 0 alcance da missdo organizacional, justifica a integracéo da
Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento neste tipo de Baanced Scorecard. Esta
perspectiva constitui a base deste Balanced Scorecard pois a melhoria dos processos
internos, a situagdo financeira (gastos) e satisfacdo das necessidades vao depender, em
grande parte, das capacidades dos colaboradores e dos instrumentos colocados a sua
disposicéo (Gomes et al, 2007:129).
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Missao

|

Clientes

T

Financas Estratégia Processos

|

Aprendizagem e Crescimento

Figura 3 Fonte: Adaptado de Niven (2003:32)

De acordo comalLe n.°111/91, de 29 de Agosto — (Alterada pela Lei n.° 18/95, de
13JUL) - Le Orgéanica de Bases da Organizacdo das Forcas Armadas (LOBOFA), as
Forcas Armadas inseremse na administragéo directa do Estado, através do Ministério da
Defesa Nacional e regem-se por principios de eficacia e racionalizagdo. A Forca Aérea,
como Ramo das Forcas Armadas, ndo € uma organizagd0 com O mesmo cariz da
tradicional administracdo publica, mas partilha principios comuns como o facto de se
inserir na administracdo directa do Estado, reger-se por principios de eficacia e
racionalizacdo, ndo visar o lucro e focalizar os seus esfor¢cos no cumprimento da misséo.
Desta forma, os pressupostos para a criacéo do Balance Scorecard para as organizagdes do
sector publico sdo vélidos para um Balance Scorecard para a For¢ca Aérea. No caso em
concreto do presente estudo, tendo-se restringido 0 seu ambito a gestéo dos Sistemas de
Armas, 0s pressupostos referidos anteriormente da focalizagdo na misséo e de néo visar o
lucro mantém-se validos. Tendo em consideracdo que em termos organizacionais, factores
como 0 processo de recrutamento, formacdo inicial, operacdo dos meios aéreos e
manutencdo das infraestruturas de apoio ndo se encontram na estrutura de comando e
controle da Gestéo dos Sistemas de Armas, identificam-se como clientes as componentes
operacionais das Unidades Aéreas. Neste contexto, o modelo de Balanced Scorecard
apresentado na Figura 3 enquadra-se no actual modo de funcionamento da Gestdo dos

Sistemas de Armas, com a perspectiva de Aprendizagem e Crescimento na sua base, uma
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vez que ter mecanicos qualificados constitui uma condicéo vital para se conseguir melhorar
0S processos e consequentemente diminuir os custos. Estas trés perspectivas vao contribuir
para o resultado final: aeronaves prontas para voo.

Uma das razdes evocadas por Kaplane Norton para o insucesso do anterior modelo
de gestéo por objectivos foi o facto de o método ndo conseguir alinhar as metas e o0s
objectivos pessoais dos empregados com 0s objectivos organizacionais (Kaplan e Norton,
2001:247). Partindo do principio que o Balanced Scorecard consegue esse desiderato,
importava saber se, no contexto da Forca Aérea, isso congdtituiria uma mais vaia a
considerar. Para o determinar, foram inquiridos os Comandantes das Esquadras 101, 103,
552 e 601 acerca das circunstancias em que, no decorrer das respectivas experiéncias
profissionais haviam observado um maior envolvimento e empenhamento por parte do seu
pessoal da manutenc&o na realizacdo das tarefas que lhes eram atribuidas. Os inquiridos
foram unanimes em considerar que, de forma geral, observaram um grande envolvimento
do pessoal da manutencéo em situactes de destacamento, operacdes e outras em que, pela
sua natureza, lhes foram comunicados os objectivos especificos ou definidas metas cujo
cumprimento era importante para se dingir um objectivo superior. Daqui se infere que,
utilizando o Balanced Scorecard como método de gestéo, conseguindo este modelo alinhar
as metas e 0s objectivos pessoais com 0s da organizagdo, consegue-se efectuar a avaliagéo
do desempenho de actividades criadoras de valor e obter melhores resultados.

Justificado o Balanced Scorecard, importa compreender se 0 modelo proposto na
Figura 3 como o mais indicado para as organizacOes do sector publico se enquadra na
gestéo dos sistemas de armas. De acordo com o0 Sr. Ma. Gen Humberto Gongalo, todo o
processo de gestdo da manutencdo dos sistemas de armas visa produzir um Servico,
definindo as componentes operacionais das Unidades Aéreas como utilizadores - clientes
desse mesmo servico. Esta opinido € partilhada pelos Comandantes de Esquadra
entrevistados que, consideram como factor de planeamento para a respectiva actividade os
meios que lhes sdo colocados a disposicao. Observando a cadeia de valor para a gestéo da
sustentacdo dos Sistemas de Armas (Anexo G), disponibilizada pelo Sr. Mg. Gen
Humberto Gongalo, verifica-se que o envolvimento das Unidades esta presente em todos
os processos. O Blanced Scorecard deve assim incluir as estruturas que nas Unidades
contribuem para a criagdo de vaor para a manutencdo dos Sistemas de Armas. As
necessidades constantes de qualificagdo que a actividade de manutencdo em aeronaves
requer, definidas na regulamentacdo respectiva, justificam que a Perspectiva de

Aprendizagem e Crescimento se cologue na base do Balanced Scorecard. Contribui
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directamente para a perspectiva dos Processos Internos e tem reflexos na perspectiva
Financeira. Os Processos Internos contribuem directamente para o resultado final em
termos de prontiddo. O seu nivel de evolucdo tem reflexos nos meios envolvidos e no
preco final a pagar pelo produto - Hora de voo. A perspectiva Financeira esta sempre
presente enquanto fonte de financiamento. A ndo orcamentacdo ou disponibilizacdo dos
meios financeiros necessarios afecta logicamente o cumprimentos dos objectivos. O
qguadro sintese, em Anexo H, revela a importancia das quatro perspectivas de valor com
base nos tépicos das entrevistas efectuadas e na anélise da regulamentacdo existente.

Comprovada a importéancia do Balanced Scorecard, definido nas quatro
perspectivas de valor, como proposto pelos autores acima referidos para uma organizacéo
do sector publico, importa perceber se se deve considerar um Balanced Scorecard para
cada Sistema de Armas. Analisando algumas das particul aridades das quatro perspectivas
de valor de cada sistema de armas, constantes nas tabelas dos Anexos E e G conclui-se
gue todos diferem entre s em vérios factores. Na perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento, verifica-se que as especificidades de cada frota em termos de equipamentos e
conceitos de manutencdo exigem diferentes percursos formativos e diferentes niveis de
gualificacdo. Na perspectiva dos Processos Internos, verificase que 0s niveis de
intervencao praticados diferem bastante de frota para frota, indo desde apenas o 1° Escal&o
previsto para o C-295M até aos trés niveis de manutencao praticados pelas frotas Epsilon,
Alpha-Jet, F16 e ALIIIl. Havendo recurso ao Outsourcing total ou parcial em agumas
frotas para determinados niveis de manutencéo e programas FISS noutras. Em relacdo a
perspectiva financeira, verificase existirem duas fontes tipicas de financiamento: o
Orcamento da Forca Aérea e a Lei de Programacdo Militar. As missdes atribuidas as
Esquadras e a especificidade de cada frota ditam regimes de esforco diferenciados. Estes
factores levam a que a cadeia de criagdo de valor acabe por assumir aspectos particulares
gue a torna diferente de frota para frota, com objectivos e metas especificas. Justificando
assim a criacdo de um Balanced Scorecard para cada sistema de armas, em que 0s
objectivos devem estar alinhados com os do nivel superior, para que os indicadores possam
evidenciar de que forma o desempenho da manutencdo da frota estq a contribuir para a
realizacao desses objectivos.

Pelas evidéncias acima descritas, considera-se valida esta Hipotese.
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H3. Osindicadores podem ser definidos de forma a permitirem uma avaliacéo de como as
actividades ou accOes estabelecidas para consecucao de determinado objectivo estéo a
progredir, foram executadas ou se devem ser revistas.

No ambito do Balanced Scorecard, os indicadores para cada um dos objectivos
devem definir-se em trés passos (Coffey, 2005):

Primeiro: Identificar os Factores Criticos de Sucesso (Critical Success Factors -

CSFs) que direccionam o0 objectivo. A escolha destes factores deve ter em conta 0s

comportamentos que eles motivam. Devem ser usados para direccionar

comportamentos de elevada relevancia, ndo aqueles que vao ao encontro de um
objectivo arbitrario, que ndo correspondem ao desempenho exigido.

Segundo: Desenvolver os potenciais Indicadores para cada um dos Factores

Criticos. Para cada Factor deve ser desenvolvido um ou mais Indicadores que

acompanhem o desempenho. Devem ser escolhidos os que dédo umaindicacéo clara

de como a organizacéo esta a alcancar o Factor Critico. Em primeiro lugar deve ser
tido em conta a informagdo que € necesséria e depois, se ela ndo estiver disponivel,
desenvolver iniciativas para arecolher e disponibilizar.

Terceiro: Seleccionar o Indicador apropriado da lista dos potenciais. O objectivo

ndo é monitorizar todas as accOes que afectam o resultado final, mas escolher as

gue primariamente o influenciam.

David Kallés, Professor da Universidade de Sdo Paulo e Consultor da Symnetics
defende que os indicadores devem respeitar os seguintes critérios (Filho, 2005: 229)

a. Devem ser factuais, com dados acessiveis ou possiveis de serem levantados;

b. Devem ser confiaveis,

c. Devem ter, de preferéncia, uma frequéncia mensal, mas dependendo do ciclo
operacional da organizagdo, aguns Indicadores podem ser trimestrais,
semestrais ou até mesmo anuais.

d. Devem ser smples e de facil leitura. As pessoas devem compreender o
Indicador.

Kaplan e Norton defendem, com base na sua experiéncia de andlise de empresas
gue implementaram 0 Balanced Scorecard com sucesso, que a quartidade ideal de
Indicadores é entre 20 e 25 por Scorecard. Sendo a distribuicgao tipica a seguinte (Kaplan e
Norton, 2001:392):

Perspectiva financeira 5 Indicadores
Perspectivado cliente 5 Indicadores
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Perspectiva dos processos internos 8 Indicadores
Perspectiva de aprendizagem e crescimento 5 Indicadores

A cada Indicador devem ser associadas metas. Estas permitem avaliar a evolugdo
em relagdo ao objectivo estabelecido. Podem ser retratadas por férmulas que mostram a
relacdo entre as variaveis, ou apresentadas por meio de textos que retratem andlises
qualitativas, julgamentos, percepgbes ou introspecgdes dos colaboradores de uma
organizacdo (Filho, 2005: 40).

De acordo com David Kallas, o ideal € que as metas sejam desafiadoras, de forma a
originarem saltos qualitativos no desempenho. Mas € preciso cuidado para ndo ter metas
audaciosas para todos os Indicadores, porque elas ndo serdo atingidas. As metas audaciosas
devem ser direccionadas para 0s poucos temas estratégicos que periodicamente a
organizacao elege como prioritarios.

Os Indicadores de Manutencdo definidos de acordo com a metodologia atras
referida, associados a metas que representem desafios acancavels, permitem uma
avaliacdo de como as actividades ou acgdes estabelecidas para consecugdo de determinado
objectivo estdo a progredir, foram executadas ou se devem ser revistas.

A maior utilizacdo dos Indicadores que dizem respeito a prontiddo operacional, por
serem 0s que mais facilmente sdo associados a0 cumprimento de objectivos, bem como a
pouca relevancia dada, em termos de acompanhamento, a grande maioria dos Indicadores
disponibilizados pel o sistema que ndo estdo associados a objectivos estabelecidos, € indicio
claro da importancia de os Indicadores serem definidos em funcéo do objectivo que se
pretende acompanhar. Alguns Indicadores definidos recentemente, constantes no Anexo |,
corroboram esta tendéncia.

Pelas constatacdes evidenciadas, considera-se validada esta Hipotese.

H4. O modelo pode coexistir com Balanced Scorecards definidos para outros niveis de
gestéo da organizacgao.

Analisando os Objectivos Estratégicos e os Objectivos Sectoriais definidos para a
FAP, constantes na Directiva N° 01/08, conclui-se que a actividade de Manutencdo dos
Sistemas de Armas € apenas uma das muitas que a FAP desenvolve. Numa hipotética
cadeia de valor definida para a FAP de acordo com o modelo de Michael Porter, a
Manutencdo dos Sistemas de Armas contribuiria para o processo de criacdo de valor global
da organizacdo mas teriam que ser consideradas também todas as outras actividades que

contribuem para o efeito. Assim, faz todo o sentido que os Balanced Scorecards definidos
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para cada Sistema de Armas estejam de alguma forma ligados a outros que possam ser

definidos para as restantes actividades daFAP.

Necessidades

dos Clientes

Logistica = Logistica Marketing & :
Prod Servi
Interna R Externa Vendas B

Satisfagio das

Necessidades

dos Clientes

Figura 4 Cadeia Valor, Fonte: Michael Porter(Filho, 2005:57)

O Doutor Francisco Pinto, Professor convidado da Universidade do Algarve,
considera que a complexidade que envolve a criacdo do Balanced Scorecard numa
organizacdo leva a que segja fundamental para 0 seu sucesso, que todos os colaboradores
participem e estgjam ainhados com a estratégia e a missdo. A forma de o conseguir €
através de um processo em que o Balanced Scorecard construido pela gestdo de topo
(Corporate BSC), onde sdo definidos os grandes temas estratégicos desce ao nivel dos
departamentos (direccdes de servigos, divisdes, nucleos, etc) que constroem 0S Seus
proprios mapas estratégicos especificos, devidamente alinhados com o mapa estratégico
central, num processo designado “em cascata’. Esta metodologia tem um impacto tdo forte
na partilha de ideias e no trabalho em equipa, ndo s6 dentro de cada departamento, mas
também entre departamentos, que acontece, com alguma frequéncia, os funcionarios
acabarem por construir 0s seus proprios mapas estratégicos individuais, devidamente
adinhados com o mapa estratégico do departamento onde trabalham®.

Muitas outras organizagOes em todo o mundo, incluindo militares (Anexo 1), tém
utilizado o Balanced Scorecard em cascata como forma de implementar as suas estratégias
atoda a organizacdo. A Fig. 5 mostra como a PETROBRAS estabeleceu o0s seus Balanced

Scorecard em cascata a partir do Corporativo.

8 http://www.franci scojspi nto.com/pdf/comun2congap2.pdf em 03FEV 2009
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I
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BSC de Unidades Corporativas,
Area Financeira, Servigos e suas
Unidades (22)

BSC Unidades de Negdcio
(48)

Figura 5 Balanced Scorecard em cascata da PE TROBRAS’

O Exército Norte Americano, uma organizacdo com mais de 1,5 milhGes de
pessoas, iniciou, em Outubro de 2001, a implementacdo de um Baanced Scorecard com o
objectivo de se preparar para um mundo em mudanca e para os novos desafios. Comegou
por definir o Balanced Scorecard institucional, designado por “Nivel 07, seguindo-se em
“cascatd’ o “Nivel 1", com mais 36 Balanced Scorecard , envolvendo os “Major
Commands’, secretariados, areas de “staff” e Forces Commands. Seguiramse 0sS
comandos, que suportam esta estrutura intermédia, com mais cerca de 250 Balanced
Scorecard . Como consequéncia, cerca de um ano depois do inicio do projecto estavam
criados cerca de 300 Balanced Scorecard, cada um deles ligado ao Corporate BSC (“Nivel
Q).

Pode-se entdo referir que os Balanced Scorecard definidos para a actividade de
Manutencdo dos Sistemas de Armas podem derivar, em Cascata, de outros Balanced
Scorecard definidos a nivel superior, a partir de um Balanced Scorecard Corporativo ou
Institucional. Este processo permitird alinhar os objectivos especificos definidos para a
manutencdo de cada Sistema de Armas com 0s objectivos estratégicos e, atraves destes,

com objectivos definidos para outras actividades. Desta forma sera possivel relacionar

9 http://www.sucesurj.com.br/download/| C2007/BSC e Analise de Desempenho_Parte 2.pdf
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através de indicadores de que forma cada actividade contribui para consecucdo dos
objectivos globais da FAP.

MISSION:

The Army’s purpose is to serve the American people, protect enduring national interests, and
fulfill national military responsabilities.
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Figura 6 Fonte: Corporate Balanced Scorecard da U.S. Army (Downing, 2003)

O Sr. Cor Lobéo refere que a metodologia utilizada actualmente para a definicéo
dos Objectivos Estratégicos e Sectoriais permite que se elabore um Balanced Scorecard
Corporativo para a Forca Aérea. A partir deste poder8o depois ser definidos outros
Balanced Scorecadrs, para os niveis inferiores, devidamente alinhados com a estratégia.

O articulado do Despacho N° 52/2008, ja andlisado na Hipotese 1, prevé que as
actividades sgjam definidas com base na Directiva de Planeamento, elaborada a partir dos
Objectivos Estratégicos. O Sistema Integrado de Gestéo (SIG) permite a inscricdo destas
actividades de forma hierarquizada e ligadas as actividades de nivel superior. H4, portanto,
uma aproximacao em termos de procedimentos definidos ao principio do desenvolvimento
em Cascata utilizado no Balanced Scorecard.
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Pelas evidéncias demonstradas de exequibilidade, considera-se provada esta
Hipotese.

Efectuado o teste das hipoteses neste capitulo, conclui-se que ndo se verifica um
alinhamento claro entre os Objectivos Estratégicos e os Objectivos Sectoriais definidos
para a Gestdo dos Sistemas de Armas. Este facto vai dificultar a ligacdo entre os
indicadores de Manutencdo ao nivel Operaciona com os Indicadores Estratégicos e
perceber em que medida o cumprimento dos objectivos Operacionais estdo a contribuir
para o cumprimento dos Sectoriais e estes para 0s Estratégicos.

Pelas evidéncias demonstradas, comprovam-se as vantagens da definicdo de um
Balanced Scorecard para cada sistema de armas, em que 0s objectivos devem estar
alinhados com os do nivel superior.

Os Indicadores devem ser definidos em trés etapas, devendo primeiro ser
identificados os Factores Criticos de Sucesso que direccionam o objectivo a acompanhar.
Segue-se 0 desenvolvimento dos potenciais Indicadores para cada Factores Critico
seleccionado o Indicador apropriado da lista dos potenciais.

Os Balanced Scorecard definidos para a actividade de Manutencéo dos Sistemas de
Armas podem derivar, em Cascata, de outros Balanced Scorecard definidos a nivel
superior, a partir de um Balanced Scorecard Corporativo ou Institucional, alinhando assim
0s objectivos especificos definidos para a M anutencdo de cada Sistema de Armas com 0s

objectivos definidos para outras actividades.
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Conclusdes

O trabaho aqui apresentado permitiu analisar a definicdo de indicadores para a
gestdo da manutencdo de forma a que os mesmos possam reflectir a realidade da
Manutencdo nos Sistemas de Armas da Forca Aérea e contribuir para a correcta e
atempada tomada de decisdes aos varios niveis de gestéo.

A procura da resposta a pergunta de partida “Como acompanhar e aferir 0s
objectivos e metas estabelecidos para a Gestdo da Manutencéo dos Sistemas de Armas?’
orientou o estudo ao longo do trabalho.

Foram identificados os indicadores actualmente regulamentados e disponiveis para
utilizacdo na Forca Aérea, no que se refere a Manutencdo dos Sistemas de Armas. Foi
analisada a forma como, aos diversos nivels de gestdo, sdo actualmente utilizados e que
importancia representam. Verificorse que, do vasto conjunto de indicadores disponiveis
nos sistemas de informagdo, os mais utilizados sdo 0s que s&o associados a0 cumprimento
de objectivos, ficando a ideia de que os utilizadores ndo identificam indicadores que
permitam o controle dos factores que afectam o cumprimento dos mesmos objectivos. Na
sequéncia desta evidércia, procurouse compreender a forma como é efectuado o controlo
dos processos de gestdo de manutencéo, tendo-se constatado que o Controlo Operacional
acaba por ser realizado pelos trés niveis de gestdo através dos indicadores de prontidéo
disponibilizados no SIAGFA.

Foi identificado um paraelisno entre a preocupacdo com 0s indicadores
actualmente existente na FAP com a Situacdo vivida no inicio da década de 1990 no
Estados Unidos por decisores de topo e investigada pelos professores da Universidade de
Harvard Robert Kaplan e David Norton Na sequéncia desta investigacdo, estes
investigadores desenvolveram, como resposta ao problema, um novo método de gestéo que
designaram de Balanced Scorecard. Perante algumas semelhancas nos casos, procedeuse a
analise desta solucdo para os indicadores de gestdo dos sistemas de armas da Forca Aérea.
Definiram-se quatro hipéteses que visaram avaliar a aplicabilidade do método a gestdo dos
sistemas de armas na FAP e a forma de definir indicadores neste contexto:

Hipotese um: Os Objectivos definidos no Ciclo de Planeamento para a Gestdo da

Manutencdo dos diferentes Sistemas de Armas estdo alinhados com a Estratégia da

FAP, reflectindo a Misséo e a Visdo estabelecidas.

Hipotes dois: Um Balanced Scoredcard, definido para cada sistema de armas,

permite, através dos indicadores, avaliar o cumprimento dos objectivos

estabelecidos e 0 desempenho dos intervenientes no processo de manutencdo em
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guatro perspectivas de valor: do cliente, financeira, dos processos internos e de

aprendizagem e crescimento.

Hipotese trés: Os indicadores podem ser definidos de forma a permitirem uma

avaliagdo de como as actividades ou acgOes estabelecidas para consecugdo de

determinado objectivo estéo a progredir, foram executadas ou devem ser revistas.

Hipdtese quatro: O modelo pode coexistir com Balanced Scorecards definidos

para outros niveis de gest&o da organizaco.

Para testar a validade das hipdteses foram analisados estudos, investigacbes e
opinides de investigadores sobre a aplicacdo do Balanced Scorecard em varias institui¢oes,
constantes das publicacdes em bibliografia. Foram confrontados os elementos e métodos
recolhidos com arealidade da Forgca Aérea, através da analise da regulamentacdo em vigor
e de entrevistas a0 Sr. General Humberto Gongalo, Director da DMSA, ao Sr. Coronel
Lob&o, Chefe do Gabinete de Planeamento do EMFA, aos Gestores das frotas Alpha-Jet e
P3 e aos Srs. Comandantes das Esquadras 101, 103, 552 e 601, a operar na BA11 em Beja.

Apesar de a hipotese um ndo ter sido validada, pois constatou-se que 0s objectivos
para a gestdo dos sistemas de armas ndo estdo alinhados com os de nivel superior, a
validacdo das hipéteses dois, trés e quatro prova que o Balanced Scoredcard pode ser
adoptado conp método para a gestéo dos sistemas de armas da FAP. No entanto, pelo
facto de os objectivos ndo estarem devidamente alinhados, sera dificil perceber em que
medida o cumprimento dos objectivos estabelecidos para a gestéo dos sistemas de armas
contribui para a realizacdo dos objectivos estratégicos definidos para a Forca Aérea. A
especificidade de cada frota justifica a elaboracdo de um Balanced Scorecard particular
para cada uma.

Concluiu-se que os indicadores devem ser associados aos objectivos que se quer
avaliar, ser acompanhados de metas desafiantes e definidos em trés passos consecutivos:

Primeiro: Identificar os Factores Criticos de Sucesso que direccionam o objectivo;

Segundo: Desenvolver os potenciais Indicadores para cada um dos Factores

Criticos.

Terceiro: Seleccionar o Indicador que melhor acompanha as acgdes que

primariamente influenciam o resultado final.

Esta metodologia constitui a resposta a pergunta de partida, apelando a reflexéo
continua do que se quer medir, fazendo com que os indicadores assumam um papel

preponderante na melhoria continuada do processo de manutencdo de aeronaves.
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A definicdo dos Balanced Scorecard para a gestéo dos sistemas de armas a partir de
outros Balanced Scorecard alinhados em cascata a partir de um Balanced Scorecard
Corporativo permitira alinhar os objectivos especificos definidos para a manutencdo de
cada Sistema de Armas com 0s objectivos estratégicos e, através destes, com objectivos
definidos para outras actividades. Desta forma sera possivel relacionar através de
indicadores de que forma cada actividade contribui para consecucao dos objectivos globais
daFAP.

A investigacdo desenvolvida neste trabalho permitiu encontrar um método para
definir indicadores de manutencéo para os sistemas de armas, fornecendo aos gestores a
forma de criar ferramentas que possam efectivamente espelhar a realidade da Manutencéo
nos Sistemas de Armas da Forca Aérea e contribuir para a correcta e atempada tomada de
decisfes. Altera-se assim o paradigma actual mente existente em que os gestores dispdem
de um conjunto de indicadores nos sistemas de informag&o que procuram utilizar quando
necessitam de medir ou aferir algum resultado ou accéo, fazendo aproximar o que se
pretende medir a um dos indicadores existentes.

Este trabalho permitiu também constatar que o Balanced Scorecard € um método de
gque pode ser utilizado na gestdo dos sistemas de armas, permitindo o alinhamento
estratégico entre 0s objectivos e metas individuais com os definidos pela organizacéo,
funcionado os indicadores como instrumentos que permitem avaliar até que ponto as
actividades e accbes que deveriam estar a ser desenvolvidas estdo a progredir, a ser
completadas ou devem ser revistas.

Importa assim, efectuar algumas recomendagOes para que a metodologia para
definir os indicadores de manutencéo de acordo com a metodologia do Balanced Scorecard
possa ser implementada, dando assim utilidade as conclusdes deste trabal ho:

Ao CLAFA:

1. Rever 0s seus objectivos sectoriais de forma a contemplarem as actividades de

gestéo da manutencdo dos sistemas de armas,

2. Definir um Balanced Scorecard que contemple os objectivos sectoriais

definidos;
Definir os indicadores para os objectivos estabel ecidos;
4. Tomar as ac¢les necessrias para que os sistemas de informagéo possibilitem a

integracéo dos indicadores que sejam definidos.
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A DMSA:

1. Rever os seus objectivos de forma a estarem alinhados com os objectivos que
vierem a ser definidos pelo CLAFA;

2. Adoptar o Balanced Scorecard como método de gestdo dos sistemas de armas,

3. Nomear equipas para a elaboracdo e acompanhamento de um Balanced
Scorecard para cada sistema de armas;

4. Promover a formagdo dos intervenientes em gestdo através do Balanced
Scorecard,

Ao EMFA:

1. Definir um Balanced Scorecard Corporativo para a Forca Aérea.

2. Definir osindicadores para 0s objectivos estratégicos.

A “viagem exploratéria’ em que se traduziu a elaboracdo deste trabalho,
proporcionou uma visita a um modelo de gestdo ainda emergente e em permanente
evolucdo: o Balanced Scorecard. As organizagdes governamentais tém encontrado aqui
uma resposta para as dificuldades que sentiam em conseguir com os dinheiros publicos
produzir com elevados niveis de eficécia e eficiéncia um servico orientado para a sua razéo
de ser. Este €, provavelmente, um dos motivos que tem levado a que cada vez maior
nimero de organizacdes militares o tenham vindo a adoptar como método de gestdo. Uma
das razdes para 0 sucesso deste método € sem duvida, a forma como se conseguiu
potenciar o papel dos indicadores no acompanhamento da estratégia da organizagao.

No fundo, a “viagem” que agora termina procurou analisar os indicadores de gestéo
da manutencéo dos sistemas de armas sob outro olhar. O pensamento de Marcel Proust foi
agui seguido na integra: “A viagem da descoberta consiste ndo em achar novas paisagens,

mas em ver com novos olhos’ .
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KAPLAN, Robert, Norton, David (1992). The Balanced Scorecard-Measures That
Drive Performance. HARVARD BUS NESS REVIEW January-February 1992, p. 71-
79.

PublicacbesMilitares
RFA 305-1(B) - Regulamento da Organizagdo das Bases Aéreas. EMFA/3DIV.
Lisboa FAP,
RFA 401-1 - Regulamento de Manutencdo de Aeronaves da Forca Aérea
(REMAFA). EMFA/42DIV. Lisboa FAP

L egidacéao
Lei n®111/91. (LOBOFA) D.R. n° 198, Série |-A, p. 4491, de 1991-08-29

L egislacdo Militar
Despacho n° 52/2008 do CEMFA, de 30SETO08;
Directiva n® 01/2008 do CEMFA, de 01JANOS;
Directiva n® 03/2008 do CEMFA, de 24MARQOS;
NEP/OPS-011 COFA ABR 2007.
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Sitios na Internet (visitados entre NOV08 e MARQ9)

Missdo do Comando L ogistico-Administrativo da Forca Aérea (CLAFA).
Disponivel na Internet em:
Http://www.emfa.pt/www/unidadedetal he.php? ang=pt& cod=12000

O que é aandlise SWOT. Disponivel naInternet em:
http://www.12manage.com/methods swot analysis pt.html

PETROBRAS - Balanced Scorecard e Andlise de Desermpenho. Disponivel na
Internet em :
http://www.sucesurj.com.br/download/| C2007/BSC e Anadlise de Desempenho P

arte 2.pdf

PINHO, Francisco. A AVALIACAO DA PERFORMANCE E O BALANCED
SCORECARD NO CONTEXTO DA REFORMA DA ADMINIST RAQAO PUBLICA.
Disponivel na Internet em:

http://www.franci scoj spi nto.com/pdf/comun2congap?.pdf

SMART Objectives. Disponivel na Internet em:
http://changi ngminds.org/disciplines/hr/performance management/smart objective
s.htm
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ANEXO A - CORPO DE CONCEITOS

Gestdo de um Sistema de Armas. gestdo dos meios materiais e dos processos que
permitem o0 aprontamento das aeronaves de um determinado sistema de armas.

Consideramtse 0s procedimentos sob responsabilidade técnica de DM SA, incluindo
os praticados nas Unidades.

Indicadores. Dados que permitem avaliar até que ponto as actividades que
deveriam estar a decorrer estdo a evoluir de acordo com o planeado ou, as que ja
terminaram, foram executadas de acordo com o previsto;

Balanced Scorecard: Modelo de gestdo que relaciona os objectivos a alcangar com
a criacdo de valor nas véarias perspectivas, de acordo com a estratégia de gestédo
adoptada;

Corporate BSC, Balanced Scorecard Corporativo ou Institucional: Balanced
Scorecard constituido ao nivel estratégico da organizacdo. Dele derivardo em
cascata todos os restantes, alinhados pelos objectivos estratégicos definidos a este
nivel.

Visdo: Conjunto das metas a médio e longo prazo, no caso, para 0 sistema de
armas;

Missdo: Razéo de existir, no caso, da estrutura da manutencéo do sistema de armas;

Per spectivas de valor: Representam a estrutura conceptual por meio da qual o
processo de criagdo de valor é criado. E através dela que a estratégia de gestéio é
traduzida em objectivos;

Per spectiva Financeira: Perspectiva de criagéo de valor, gue no caso, verifica a
maximizacao do orgcamento disponivel ou diminuicdo de custos;

Per spectiva do Cliente: Perspectiva de criaco de valor, que no caso, verificase a
estrutura esta a produzir os resultados esperados, no fundo, corresponde a satisfacéo
operacional.

Per spectiva dos Processos I nter nos: Perspectiva de criagdo de valor, que no caso,
verifica se os procedimentos de manutencdo e logisticos estdo a contribuir para a
satisfacdo operacional (do cliente) e maximizacdo do orcamento disponivel ou
diminuicao de custos (financeira);

Aprendizagem e Crescimento: Perspectiva de criagdo de valor, que no caso,

verifica se a aprendizagem, a obtencdo de novos conhecimentos e o dominio de
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competéncias ao nivel do individuo viabiliza as outras trés perspectivas (financeira,
do cliente e aprendizagem e crescimento)

Meta: O que permite avaliar a0 longo do tempo a evolucdo em direccdo a
concretizacdo de determinado objectivo. Pode ser apresentada através de formulas
ou textos que retratem analises quantitativas, julgamentos ou percepcoes.
Iniciativas: S80 as acgbes necessarias, nas quatro perspectivas, para acangar 0s
objectivos.

Ciclo de Planeamento: Periodo para o qual sdo definidos os objectivos e

determinadas as acgdes necessarias a sua consecucao.
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ANEXO B - QUESTOES COLOCADASNASENTREVISTAS
EFECTUADAS

Ao Sr. TCor Saraiva (ADAOQ):

1. O COFA, engquanto Comando responsavel pela execucdo da Manutencdo
dos meios afreos nas Unidades, efectua o acompanhamento desta
actividade?

2. Que Indicadores sdo seguidos?

3. Como é efectuada a utilizagdo desses Indicadores no COFA?

4. No planeamento da actividade operacional os Indicadores de Manutencéo

s40 tidos em conta como factor de planeamento?

5. Como foram definidos os indicadores constantes da NEP/OPS 011 de
ABR2007 do COFA?

Ao Sr. TCor Silva (ADAL):

1. Qua aregulamentacdo que define os indicadores de Manutencdo usados na
elaboracdo de mapas, relatdrios e pontos de situacdo paraa DMSA?

2. Que Indicadores sdo extraidos dos Sistemas de Informagéo?

3. Qual o nivel de andlise efectuado pelo ADAL?

4. Que relatérios sdo produzidos pelo ADAL e com que periodicidade séo

efectuados?

5. Em que medida a utilizacdo dos Indicadores de Manutencdo influencia a
definicdo dos objectivos da Manutencdo dos Sistemas de Armas na Forca

Aérea?
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Aos Oficiais de Manutencéo, Qualidade e Andalise de Producéo da BAS:

1.

Ao Sr.

Que indicadores de gestdo sdo produzidos na manutencéo?

Qual a doutrina/regulamentacdo que suporta a sua elaboracdo?

Qual a periodicidade com que séo produzidos?

Quem faz a andlise de producdo?

A guem sdo apresentados os resultados?

A andlise efectuada é utilizada para a tomada de decisdes ao nivel da gestéo

do sistema de armas?

Maj. General Gongalo:

Que objectivos foram estabelecidos pela DM SA para os diferentes Sistemas

de Armas (comuns e especificos)?

Como foram estabel ecidos esses objectivos?

Que principios estiveram presentes?

Que aspectos especificos de cada Sistema de Armas sdo tidos em conta ha

forma como sdo geridos?

Estdo alinhados com os Objectivos Estratégicos definidos para a Forca
Aérea na Directiva 01/20087?

Em gue medida o estabelecimento destes objectivos foi influenciado pela

andlise dos indicadores de Manutencéo?
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7.

8.

0.

A0 Sr.

Quais os factores que considera criticos e que influenciam a realizacdo dos
objectivos definidos?

Como é que a DM SA acompanha a execucdo desses objectivos?

Considera suficientes e satisfatorios os indicadores que actuamente sao
disponibilizados para andlise?
Maj Lavado:

No ambito das responsabilidades da gestdo da frota Alpha-Jet, quais sdo 0s

objectivos e as metas que se propdem realizar em 2009?

Aos Srs. Comandantes das Esquadras 101, 103, 552 e 601.:

Ao Sr.

Do ponto de vista operacional, como sdo definidos os objectivos para a

Esquadra?

Quais sa0 os objectivos operacionais para 2009?

Que metas tem definido para esses objectivos?

Que método utiliza na sua Esguadra para avaliar a resposta da manutencéo

face as solicitagbes operacionais?

Em que circunstancias observa um maior empenhamento do pessoal da
Manutencéo?

Cor Lobao:

Como é efectuado o ciclo de planeamento na Forca Aérea?

Como sdo definidos os Objectivos Estratégicos e Sectoriais?

Quais os indicadores utilizados ao nivel superior?
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ANEXO C - UTILIZAGCAO DE INDICADORES DE MANUTENGAO NA
FAP

Utilizacdo dos indicadores existentes
(D acordo com oz elementos obfidos funto dos diversos (ficiais de Manutenpdo, Secpdes de Qualidade da Uhidades
Aéreas, DMEA ADAOD ¢ ADAL)

Oz indicadores recolidos na Manutengfio conjunta das duas Esquadras que actualmente operatn na unidade
(Esq® 401 e Esqg® 502) sfo os prewvistos na Directiva 1/06 do CLAFA e destnam-se & elaboragfio do

BA1 EANA 380 trabalhados e analisades anualmente, de acorde com o previsto na referida Directiva. 8o ha
um acompanhamento periddico da evolugiio dos dados.

A BA4A tern actualmente atribuida a Esquadra 752, reactivada em Setembro de 2008, O Indicadoer Global
de Desempenho (Eficacia, Eficiéncia e Pertinncia) & apresentado Mensalmente no Briefing de Comando e
mncluido no Relaténo Amual de Actividades. © Oficial de Manutengfo utiliza os relatérios disponibiizados

BA4 pelo Médule de MManutenglio do SIAGFA para acompanhar a execugiio dos objectivos. SHo também
utiizades idicadores de reneraciio (it e P2) e de dispondbilidade didria, definidos pelo Oficial de
Ifanutencio

A BAS dispde desde Feverewro de 2008 de uma Secgio de Andlise de Produgiio, na dependéncia do
Centro de Gestio de Mamtenciio (CGM). Tem para o efeito, dedicados em permanéncia, um oficial e um
sargento. Cotnpila os dados a apresentar mensalmente no brnefing do comando e trimestralmente faz uma

BAS analize mais elaborada que & discutida com o comandante de Grupe Operacional & imformacio produzda
¢ utilizada como suporte & tomada de decisdes e ajuda & compreensfic de determinados constrangimentos
da Manutencio face az Operagdes.

A BAG opera actualmente as aeronaves C-130, EH-101 e Falcon, esta ultima destacada no AT1. Em todas
estas frotas, as respectivas Secpfes de Qualidade elaboram anualmente o BEAWA | de acordo com Directiva
01/06 do CLAFA Também sfo recolhidos mensalmente e apresentados ac Comandante alguns dados
BAG referentes & actividade das Manutengdes. & recolha de dades € efectuada a partir do SIAGFA, com

exceppio do EH-101, em que os dados sfo recolludos do software de gestio da frota, denommado
Portuguese Ground Station (FGS).

Ma BA1L operam actualmente quatre frotas e outras tantas esquadras de voo. A Esquadra 101, epera o
Epsilon TE-30, a Esquadra 103, opera o Alpha-Jet, a Esquadra 552, opera o Alouette 1T e a Esquadra
601, opera o P-3 O Grupo Operacional dispée ainda de uma Escquadra de Materal que apota as quatro
frotas em Estruturas, Ensaios nfio Destrutivos, Equipamentos de Voo e Equipamento Susahar, IMensalmente

BA11 sio apresentados ao Comandante da Unidade os dados relativos & actividade das manuteng@es, sendo
indicadas as taxas de prontidio média das aeronaves, potencial regenerado vs potencial consumido e ainda
a previsio de manutencio a trés meses. Anualmente sfo produndos pelas Secgdes de Qualidade de cada
uma das esquadras oz RAMA respectives, de acorde com a Directiva 01/06 do CLAFA,

Og gestores de frota, os gestores de sistemas e equipamentos, qualidade, chefes de reparticfo, directores e
demais intervementes nos processos de decisfic e gestio dos sistemas de armas utihzam os mndicadores
disponivels no SLAGFA, nos varies médulos, como suporte as suas tomadas de decisfie. Eecorrem a eles
sempte que necessario, nio havendo uma recolha sistematica que se possa caracterizar Arualmente

CLAFA analisarn o5 relatdrios elaborados e enwviados pelas Unidades e complementam-nos. Actualmente, a
Direccio de Manutengio dos Sistemas de Armas (DISA) utiliza o5 mdicadores de Prontidfio Cperacional,
Eendimento de Manutengfio Base e Foras de Servigo por Falta de Pegas na sua rewmfio semanal para
acotmpanhar a sitwagiio das frotas e determinar e didas cotrectivas, quando necessério.

A sitnagio das diversas frotas, que compdem o efective da Forpa Aérea, € apresentada dianamente ac
General Comandante Operacional da Forca Aérea e aos seus drglos de apoto ditects, cotn Bnfase na
COFA sttuagio operacional das aeronaves.

Oz mdicadores de manutencio que sio dispontbilizados através do SLAGFA podem servir de apoio &
tomada de decisdes a vanos nivels da Forpa Afrea, come por exemplo, o previsto na Directiva 02/08 do
CEMFA que estabelece os Médulos de Pessoal de Manutencis dos Sistemas de artnas cotn base nos

Outros Cll'giios FAP listéricos dos mdicadores de consumo de mio-de-obra por hora de voo. Ao nivel mais elevado, o
Eelatdrio Anual de Actmidades, a apresentar ao Winistre da Defesa, de acorde com o prewisto no DL n°
155/92, contém mndicadores de Pertinéncia, Eficacia e Eficifncia, relativos a utihrzagie dos Sistemas de
Armas operados pela FAP.
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ANEXO D-MAPA CONCEPTUAL
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ANEXO E - PARTICULARIDADES DOS SISTEMAS DE ARMAS
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ANEXO G - CADEIA DE VALOR PARA A GESTAO DA SUSTENTACAO
DOS SISTEMAS DE ARMAS
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ANEXO H - ANALISE DE ENTREVISTAS
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Definicdo dos Indicador es de Gestao de apoio a Manutencéo dos
Sistemas de Armas da Forca Aérea

ANEXO H - ANALISE DE ENTREVISTAS
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Definicdo dos Indicador es de Gestao de apoio a Manutencéo dos
Sistemas de Armas da Forca Aérea

ANEXO |- INDICADORESRECENTES

PROPOSITO/OBJECTIVO

INDICADOR

ENTIDADE

Avdiar a capacidade de a
manutencdo garantir o potencial
disponivel, em termos de horas de
VOO, Necessario ao cumprimento
do regime de esforco
determinado.

Objectivo associado: garantir o
regime de esforco previsto.

Potencial Regenerado: Indicador
grafico que correlaciona 0
Potencia Regenerado, Horas de
Voo Efectuadas e Regime de
Esforco Previsto

BA11
(Esg. 101,103,552
e 601)

Avaliar a eficacia da
implementacdo da metodologia
LEAN no Programa de
Modificacdo do 16 MLU e nas
Inspeccdes T2 + VS do ALIII.
Objectivo associado: melhoria
dos processos.

Tempo gasto para efectuar os
trabalhos:

Relacéo entre o tempo gasto paraa
realizacdo dos trabalhos antes e
depois da implementacdo da
metodologia. No caso do F-16 é
também estabelecida uma
comparagcdo com um padréo
definido (data de entrega prevista)

DM SA

Avdiar a capacidade de a
manutencdo garantir o potencial
disponivel, em termos de horas de
VOO, NEcessario ao cumprimento
do regime de esforco
determinado.

Objectivo associado: garantir o
regime de esforco previsto e o0s
aertasdiarios

REGENERACAO UTIL:
REGEN_UTIL=(Horas
Regeneradas uteis)/(Horas

V oadas)* 100%
REGENERACAO P2:
REGEN_UTIL=(Horas
Regeneradas para inspeccéo de 2°
Escalao)/(Horas Voadas)* 100%
DISPONIBILIDADE DIARIA:
DISP=(Horas de voo nos helis
disponiveis para manutencéo de 1°
esca do/horas de voo méaximas nos
helis atribuidos entre inspeccbes
de 2° escal 80)* (Aeronaves
prontas/Aeronaves

disponiveis)* 100%.

BA4
(Es 752)




Definicdo dos Indicador es de Gestao de apoio a Manutencéo dos
Sistemas de Armas da Forca Aérea

ANEXO J - ORGANIZACOESMILITARESOU DE DEFESA QUE
ADOPTARAM O BALANCED SCORECARD
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