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A Procura de Exceléncia no Apoio a Missdo da Forca Aérea

RESUMO

“A Procura de Exceléncia no apoio a Missdo da Forca Aérea Portuguesa (FAP)” é
um trabalho de investigacdo que tem como ponto de partida a determinacao do significado
do termo Exceléncia no mundo da Administracdo, para inferir o entendimento que lhe deve
ser dado quando se projecta o seu significado para a Instituicao Militar. O desenvolvimento
da investigacdo analisa conceitos e técnicas do dominio da Exceléncia da Gestdo no mundo
empresarial, contextualiza a sua aplicacdo na FAP aos Programas de execucdo da Lei de
Programacao Militar e responde a seguinte questéo central:

“A incorporacao na Administracdo de Programas da FAP de praticas empresariais
que relevam da Exceléncia da Gestdo permitira melhorias?” A resposta é positiva. O grau
de melhoria depende da forma como forem geridos os Factores Criticos de Sucesso e adop-
tadas as medidas sugeridas no dominio dos catalisadores de Exceléncia (o modelo de rela-
cionamento da FAP com os Orgéos Centrais do Ministério da Defesa Nacional (MDN) e as
medidas a adoptar na Administracdo da Logistica da FAP).

A Exceléncia identifica-se com o patamar mais elevado de realizacdo da Qualidade.
A sua procura tem de constituir um objectivo de Gestdo estratégica das organizagdes e a
sua prossecucao nos varios elementos organizacionais carece de envolvimento por parte da
Lideranca ao mais alto nivel. As préticas sdo diversas, a sua aplicacdo deve ser decidida
caso a caso e todas apresentam a melhoria continua como elemento estruturante.

A pesquisa sugeriu um modelo para a procura da Exceléncia, que tem como alicer-
ce a Lideranca e reconhece a Melhoria Continua e a Crescente Incorporacdo de Valor no
cumprimento da Missdo, como factores de sustentabilidade da Institui¢cdo. Este modelo faz
das Pessoas, em quem 0 conhecimento comeca por residir, o Processo — Central. Nesse
processo, a promocdo da Criatividade, enquanto Inovacdo materializada, € considerada
como determinante na avaliacdo de desempenho para que os resultados sejam reconhecidos
a quem para eles contribuiu. As Pessoas, organizadas na proximidade da ac¢do ou contro-
lando-a remotamente com recurso a tecnologia, e, empenhadas na execucdo das activida-
des, que no Ciclo de Vida sdo imprescindiveis a operacdo dos meios, produzem resultados
facilitados por uma Lideranca que estimula a heterodoxia, mas vela pelo alinhamento dos

Valores com os compromissos idiossincraticos da Instituigdo Militar.
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ABSTRACT

“Looking for Excellence in Portuguese Air Force’s (POAF) Mission support” is a
research work that starts by looking into the use of the term Excellence in the world of
Management and infers what should its meaning be when used in a Military Institution.
This research reviews the world’s programs in promoting Excellence and Quality on pri-
vate business and Public Administration, along with a review on concepts and techniques
in the domain of Organizational Excellence and Criteria for Performance Excellence. This
paper presents the understanding of the later in POAF’s environment within the scope of
Defense procurement of new weapon systems and major upgrade programs financed in
long term plans. The central question raised is:

“Will the adoption of Excellence Management Philosophy by POAF’s Administra-
tion allow performance improvements?” The answer is positive. The level of improvement
is seen as a function of how the identified Critical Success Factors will be managed and to
what extend the recommendations presented will be implemented. The identified enablers
were, the cooperation model between the Ministry’s Central Departments and POAF’s Or-
ganization and the initiatives to be undertaken (within POAF’s Logistics and Program
Management, focus on lean and theory of constraints, and the use of information and
communications technology) to facilitate management of logistics, for weapons systems
near to operations, and for ground systems with national centralization of resources and
management using remote availability monitoring and maintenance.

Excellence is Quality at its best. Excellence’s goal is a standing one and must be
embedded on Organization’s Strategic Management. All the Organizational components
have to rely on top level management support to engage on an Excellence Roadmap. Best
practices for Excellence performance are diverse. Its choice is case driven but all have in
common continuous improvement.

The research suggests an Excellence’s model based on systems theory using Lead-
ership as a foundation for the three pillars, Programs, People and Organization looking for
Results to meet strategic planning goals. Continuous improvement and increased Value
Added on PoAF’s Mission accomplishment are seen as Institution sustainability factors.
The fact the Knowledge dwells on People is the reason to consider Human Resources as
the Central Process on this model. Innovation and Creativity leading to tangible Results is
considered essential to individual’s performance. People’s Creativity is supported by a “out
of the box” thinking environment and Leadership keeping Values aligned with POAF’s

core Values.
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1.

A Procura de Exceléncia no Apoio a Missdo da Forca Aérea

Introducéo

No inicio da pesquisa e na procura® de como compreender as referéncias & Exce-
Iéncia que sdo frequentes no mundo empresarial, logo se encontraram citagbes que nos
transportam aos tempos da civilizacdo grega, mais concretamente a Artistdteles,
“Somos o que repetidamente fazemos.

A exceléncia, portanto, ndo é um feito, mas um habito”?

“Fazer o que deve, no momento em que deve,
a quem deve, e no modo que deve”.’
Das citacOes apresentadas, regista-se que o uso da palavra Exceléncia releva da pra-
tica (“fazemos”), de como se faz o que se treina a fazer (enquanto execu¢do continuada,
“repetidamente”) e que dita o que “somos”. Para Aristételes, na interpretacdo conjugada

das duas citacGes, a Exceléncia seria um habito!

a. Exceléncia e gestdo de programas na Forca Aérea Portuguesa

Como ponto de partida identificaram-se as seguintes necessidades: conhecer o0s
conceitos a que a Exceléncia faz apelo e como lidar com eles, estabelecer um quadro de
referéncias que torne compreensivel na Forca Aérea Portuguesa (FAP) o que se quer dizer
quando se usa o termo Exceléncia, e o que podera resultar da sua procura.

Na FAP e no ambito da Gestdo no Ciclo de Vida (CV) dos Sistemas de Armas (SA),
a Exceléncia, enquanto metodologia enformadora da procura de realiza¢es a custo mini-
mo, tem grande relevancia, uma vez que os custos médios de operacao e manutencao pode-
rdo exceder os 60% dos custos no CV dos meios que opera (valor mencionado como média
verificada no “Department of Defense” (DoD) (Przemienicki, 1993: 260; Agripino, Cath-
cart e Mathaisel, 2002: 276, 287)).

A presente investigacdo centrar-se-4 nos Programas que tém por objecto a Gestao
no CV dos meios a incorporar (ou incorporados) no inventario da FAP. Tratar-se-a de
como realizar, com Exceléncia, 0 agregado de actividades que é necessario executar na
FAP, desde a fase de defini¢do de requisitos dos meios a incorporar no inventario da FAP

(i.e. sistemas — sejam eles plataformas aéreas, sensores radar terrestres, comunicacées, aju-

! Excluidos os casos de nomes e citages, 0 uso pela primeira vez de terminologia cuja compreensdo possa
requerer a consulta do corpo de conceitos é assinalado dessa vez e s6 dessa pela escrita em italico, excepto
se se tratar de palavra em inglés em que o italico se mantera.

2 http://mnemosyne.blog-city.com/tags/?/Aristoteles (384 a.C.-322a.C.).

3 Citado pela Exc? Profé Isabel Renauld, CPOG 2007/2008, IESM, 3 de Dezembro de 2007.
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?"a_i.yj
das radio a navegacao) até a sua retirada de operacdo. Neste ambito, as referéncias a Exce-
Iéncia serdo contextualizadas tendo em atencdo o envolvimento das pessoas em equipas
multidisciplinares, inseridas em organizagdes com grau de complexidade varidvel, e inte-
ragindo com outras organizag¢6es que contribuem para dar resposta as necessidades de exe-

cucdo do todo que € o agregado de actividades a executar e que constituem um Programa.

b. Contexto

O contexto em que o trabalho foi realizado estd marcado por acentuada turbuléncia
nos dominios do econdmico, social, das tecnologias e dos seus curtos tempos de vida.
Emerge a sociedade do conhecimento, aceleram-se as mudancas em todos os dominios e,
com particular relevancia no contexto nacional, estd em curso na area da Defesa a reestru-
turacdo das suas organizacdes de topo — Ministério da Defesa Nacional (MDN), Estado
Maior General das Forcas Armadas, Estados Maiores e Comandos dos Ramos.

Vivemos um “turbulento processo de transformacgdes estruturais” e de “incerteza
relativamente ao futuro”, em que a “explosdo da informacgédo” altera “radicalmente os
modelos de producdo, os estilos de vida, a estrutura de valores e os equilibrios do poder,
num mundo interligado em “tempo real”, utilizando meios de comunicacdo e armazena-
mento da informagdo de enorme capacidade, em continuo e acelerado crescimento”. Esta
conjuntura, “exige um esforco permanente de adaptagéo as realidades que se tém vindo a
suceder”. As Forcas Armadas Portuguesas (FFAA) estdo “sujeitas a necessidade perma-
nente de mudangas, ditadas pela obrigatoriedade de operar de forma colectiva em qualquer
zona do globo” e estdo “confrontadas pela inevitabilidade de utilizar equipamento” que
incorpora tecnologias muito diversas e de acentuada sofisticagdo (EMFA, 2006: 1-1).

“Tais realidades obrigam a reestruturacdes que devem assentar em projectos inova-
dores que introduzam conceitos de eficiéncia e promovam a renovacgéo cultural, através da
insercdo progressiva de elementos de modernidade que privilegiem a aplicagédo de novas

tecnologias e a readaptacao a novos processos de trabalho” (ibidem).

(1) Da aquisigdo dos meios

Ao contexto supra e no dominio dos Programas de aquisicdo de meios merece ser
acrescentado o seguinte:

- A sofisticacdo tecnologica e a dependéncia da componente de software e suas
actualizac@es, transversais a generalidade do equipamento militar, constituem tracos pre-
dominantes de caracterizacdo desses equipamentos que ditam custos crescentes de aquisi-
c¢do inicial e sustentacéo;

Cor Eng.° Electrotécnico Aires CPOG 2007/2008 2
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- Os Programas decorrem, quase exclusivamente, no contexto de execucdo da Lei
de Programacdo Militar (LPM), pelo que merece particular atencdo a intervencdo da FAP
na execucao desses Programas e a sua articulagdo com os servi¢cos do MDN;

- A Gestdo no CV e o impacto decorrente da solucdo a adoptar para suporte logisti-
CO a operacao dos meios.

(2) Do pais de origem dos meios

Por razdes de sustentacdo e minoracdo de vulnerabilidades, o conjunto de questdes,
a equacionar para a Gestdo no CV, tem de ser diferente, conforme 0s meios que equipam
as FFAA sdo de concepcgdo originaria dos Estados Unidos da América (EUA) ou de Paises
do espaco da Unido Europeia (UE), atenta a eventualidade de constituicdo dum mercado
comum de defesa, e, no primeiro caso, se o fabrico desses meios conta (ou ndo) com com-
plementaridades existentes na base industrial de defesa da UE.

(3) Da visdo estratégica para a Forca Aérea Portuguesa

O trabalho realizado atende a visdo estratégica projectada para a FAP, merecendo
mencdo destacada as seguintes areas:

- Objectivos estratégicos — O GenCEMFA nomeia trés objectivos estratégicos sen-
do o primeiro, “administrar os recursos humanos, materiais e financeiros com eficiéncia a
fim de alcancar elevados niveis de desempenho” (GenCEMFA, 2008a): 2), atendendo a
que a “FAP visa a eficiéncia, a eficicia e a exceléncia...” num contexto “que exige uma
evolucdo continua”;

- Operacional - Uma FAP “com caracter eminentemente projectavel, com elevado
grau de interoperabilidade com outras forcas nacionais e multinacionais, sustentada na uti-
lizacdo de equipamentos que integram novas tecnologias, servida por um sistema de
comando e controlo, também projectavel, adequado aos diferentes ambientes operacionais,
bem como uma Logistica agilizada, baseada numa estrutura modular que facilite processos
de activacgéo expeditos” (ibidem);

- Recursos Humanos - “Fazer Bem para Servir Bem” e desenvolver “uma atitude
efectivamente focada na Missdo, em que o cumprimento da ordem ndo constitua um acto
mecanico e rotineiro, mas sim, um acto de inteligéncia, de vontade e de imaginacao, execu-
tado com saber, entusiasmo e exceléncia” e “uma Cultura de Mérito que recompense a
integridade, a dedicacdo e a competéncia”, no quadro duma relacdo de “compromisso e de
confiangca com cada Militar e Civil da Forca Aérea,...justa, baseada no respeito matuo e
fundamentada na avaliacdo permanente, a todos os niveis, de uma atitude ética de rigor, de
responsabilidade e de exigéncia” (GenCEMFA, 2007d)).

Cor Eng.° Electrotécnico Aires CPOG 2007/2008 3
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c. Ambito, objectivo e metodologia desta investigac&o

O estudo centra-se na FAP, no ambito das actividades de Gestdo no CV dos SA
associados aos Programas de execucdo da LPM, e na articulagéo dessas actividades com a
estrutura do MDN.

O objectivo desta investigacdo € analisar conceitos e técnicas do dominio da Exce-
Iéncia da Gestdo empresarial e contextualizar a sua aplicacdo na FAP aos Programas.

A metodologia adoptada combina o método indutivo e o dedutivo, tendo-se proce-
dido & determinagdo e revisdo do “estado da arte” da Exceléncia (medida, fundamentos e
praticas), através de uma pesquisa bibliogréafica, documental e recurso intenso a “Internet”.

Tendo presente o objectivo e a delimitacdo do estudo, este trabalho de investigacdo
desenvolve-se em torno da seguinte Questdo Central (QC):

“A incorporacdo na Administracdo de Programas da FAP de praticas empresariais
que relevam da Exceléncia da Gestao permitird melhorias?”

Para o tratamento desta questéo central levantaram-se as seguintes Hipoteses (H):

H1 — As praticas que conduzem a Exceléncia sdo varias, apresentam como fio con-
dutor o objectivo de melhoria continua (MC) e as melhores praticas devem ser investiga-
das e validadas em fungéo da situacdo cuja melhoria se procura;

H2 — A existéncia de um Programa pro-activo de incentivo ao desenvolvimento e
avaliacdo comparada de “praticas que revelam Exceléncia” contribuird para a medida e
promogéo da Exceléncia de desempenho, estimulando a identificacdo de oportunidades de
melhoria, confirmando-as e capitalizando nos beneficios decorrentes da diminuicdo da
despesa de contratacéo externa e ou executando a menores custos o que do anterior vinha
sendo executado;

H3 — O maior envolvimento dos Servigos Centrais do MDN na execugéo da LPM
permite identificar a tendéncia de reducdo significativa da actividade na FAP em certas
areas, mas, sem o profundo envolvimento da FAP em todas as fases de execucao do Pro-
grama, a procura de Exceléncia estara seriamente comprometida;

H4 — A execucdo dos Programas da FAP justifica que o seu nivel de Direccgdo se
situe na dependéncia directa do GenCEMFA, e, a partir do inicio de opera¢cdo dos meios, 0
maior dominio do seu conhecimento e da informacdo que a tomada de decisdo exige sera
facilitado com a localizacdo dos recursos humanos afectos ao Programa junto dos meios
em operagdo aumentando-se a capacidade de actuacdo da FAP nas fases de insercdo, sus-
tentacédo e abate, e impulsionando-se a constituicdo de “Centros de Exceléncia”;
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H5 — A capacidade da FAP em executar maior diversidade de actividades de manu-
tencdo diminui a necessidade de recurso a contratacdo externa, aumenta o conhecimento
das exigéncias de sustentacdo, coloca mais oportunidades de melhoria, potencia maiores
ganhos de eficiéncia na operacgéo (treino e preparacdo para 0 combate), e a ndo incorpora-
cdo deste objectivo na fase de definicdo da necessidade enfraquece a posi¢do negocial.

Com base na questdo central e nas hipoteses levantadas, equacionam-se as seguin-
tes Questbes Derivadas (QD):

QD1 - O que é e em que praticas se traduz a Exceléncia da Gestdo e quais destas
praticas devem ser aplicadas na Administracdo dos Programas da FAP?

QD2 - Como e porque motivo medir e incentivar um desempenho de Exceléncia?

QD3 - Qual a situacdo de execucdo dos Programas em curso, do ponto de vista da
sua direccdo e articulagio com os Servicos do MDN (Orgaos dos Servigos Centrais (OSC)
e Direcgdes Gerais (DG))?

QD4 - Como e porque motivo deve a Administracdo de Programas na FAP possuir
uma estrutura organizacional que respeite os principios de Comando e Controlo centraliza-
do e execucdo descentralizada?

QD5 - Como e porque motivo devem os Programas incorporar, desde inicio, objec-
tivos de minoracdo das vulnerabilidades decorrentes, quer da aceleragdo do obsoletismo e
da evolucédo tecnoldgica, quer da contratacdo externa?

Este trabalho esta estruturado em mais, trés Capitulos e Conclusoes.

A evolucéo e conteudo da Exceléncia sdo analisados no Capitulo 2. O reconheci-
mento do papel da Lideranca, da Criatividade e da Inovacdo como impulsionadores de
Exceléncia justificaram que a sua promocdo fosse abordada no Capitulo 3, seguindo-se, no
Capitulo 4, a anélise dos Programas tipicos da LPM, a identificagdo dos Factores Criticos
de Sucesso (FCS) na procura da Exceléncia e a deducdo dos seus catalisadores (0 modelo
de relacionamento FAP — MDN e as medidas a adoptar na Administracdo da Logistica da
FAP). Nas Conclusdes apresentam-se os resultados mais marcantes da investigacéo reali-
zada e no Apéndice Il incluem-se: o diagrama de validacéo da resposta as QDs, a tabela de
suporte a confirmacdo das hipdteses, a resposta a QC e as recomendacgdes emergentes.

2. Exceléncia

O termo Exceléncia aparece associado a Filosofias de Gestdo que se afirmam pela
economia de recursos na obtengéo de resultados e cuja aplica¢do conduzira as organizacées

a apresentar desempenhos excepcionais. Neste dominio, o uso inicial do termo é atribuido
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a Tom Peters, e Robert Waterman que, em 1982, publicaram o livro “In Search of Excel-
lence”, onde o termo surgiu pela primeira vez (Kanji, 2007: 2). Na actualidade, generaliza-
ram-se transversalmente a sociedade as iniciativas de promocédo da Exceléncia, por vezes
usada como metéfora, onde o “objectivo primeiro da metafora ndo é o de assegurar a maior
fidelidade possivel a realidade, mas a infidelidade mais reflectida” (Bilhim, 2006: 37).

Neste capitulo analisar-se-do: os modelos e programas de promocao e avaliacdo da
Exceléncia no mundo empresarial e na Administracdo Publica Portuguesa (AP); os funda-
mentos da Gestdo pela Exceléncia, e a sua procura nas organizagdes da area da Defesa com
destaque para o DoD.

a. A promocéao da Exceléncia
Existe um conjunto de programas que desenvolvem actividades de promocdo da
Exceléncia e que utilizam modelos para a sua avaliagdo comparada. Estes modelos podem
servir a auto-avaliacdo das organizacfes e 0s mais usados sdo 0s dos prémios (ou progra-

mas) de Qualidade também referidos como modelos de Exceléncia Organizacional.

(1) No mundo empresarial
A filosofia de funcionamento dos programas de promogédo da Exceléncia consiste
em recorrer a modelos que incluem um mecanismo de classificagdo das organizacdes de
acordo com a avaliacdo feita ao seu desempenho e funcionamento. A avaliacdo segue um
conjunto de critérios que se desdobram em categorias e itens (figura 1). Cada item esta
associado com uma ou mais questdes. A resposta a essas questbes permitira avaliar o

desempenho organizacional a luz dos critérios a considerar. Aos modelos esta subjacente a

_——— = = - ——— -
A actuaglio no que determina a resposta a

determinada questio pode produzir efeitos {QUESTAC A.1.1.1 |"
em critérios (ou categorias) diferentes da- | TEMA 11|

queles que, por desdobramento, conduzi-
ram & sua identificagfio.

— 1
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ideia, de que a existéncia de mecanismos adequados, que permitam dar resposta plenamen-
te favoravel as questdes enunciadas, é condi¢do contributiva para o sucesso sustentavel da

organizacao e, por isso, para o reconhecimento da sua Exceléncia.
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Da investigacgdo realizada deduzem-se duas conclusdes essenciais:
- A promocao da Exceléncia surge associada a Gestdo, exercida na procura do pata-
mar mais elevado da Qualidade;

- Os programas e modelos de avaliacdo da Exceléncia empresarial sdo semelhantes.

Baldrige Criteria for Performance Excellence Framework
A Systems Perspective

Drgan.iu_uuna_l Profile:

3 5% 5 25%
Strategic Waorkforce
Planning Focus \
12% '

y ' & ! a5% T

Leadership * Results

3 85 & B35%
Customer and Process
Market Focus Management

Fas

4
- ,
Measurement, Analysis, and Knowledge Management 9

Figura 2: Programa de Exceléncia nos EUA* (BNQP, 2008a))
Os modelos de avaliacdo e os programas de promog¢édo da Exceléncia no mundo

empresarial (ex: figuras 2 e 3) existem desde ha alguns anos. Com o decorrer do tempo, as
empresas vado desenvolvendo novas Filosofias de Gestdo e surgirdo novas metodologias de
avaliacdo, assentes em novos modelos e critérios.

Os prémios, as normas, as especificacfes seguem quem inova. As empresas mais
evoluidas investem na Inovacdo e no desenvolvimento de novos produtos, processos de
fabrico e Filosofias de Gestdo e, quando entendem, abrem mé&o do conhecimento que pro-
duziram para o disponibilizarem, nomeadamente as Instituicdes Publicas, que por vezes o

transformam em normas, especificacdes e leis.

e e MEIOS el RESULTADOS

Pessoas Resultados |
] 9% & 8] Peqséz“s m
—- . 3 Resultados
Lideranga Politica e Processos Resultados Chave do
10% L Estrg;:gla . 14% B c“]eu';?s . Desempenho
— . — W 1o
Parcerias e | Resultados |
. Recursos . . Sociedade
| 9% 6%

® O Moddo de Fxcelénca da EFOM ¢ sma marca regurada

Figura 3: Modelo de Exceléncia da EFQM (EFQM, 2007a))
Em 2005, num universo de 76 paises e programas regionais, apurou-se que a Euro-

pa liderava em nimero de paises com programas desse tipo e 0 modelo de auto-avaliagdo
mais popularizado nesta regido era o da “European Foundation for Quality Mange-

* Figura manipulada para incluir o peso relativo de cada critério na avaliagio global
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ment”(EFQM) (Miguel, 2005). No Apéndice 11l (“A Exceléncia no Mundo”) inclui-se a

descricdo mais detalhada dos modelos de avaliacdo e o seu estudo comparado.

O modelo da EFQM foi adaptado na UE pelo “European Institute of Public Admi-
nistration” para aplicacdo nas organiza¢des da administracdo publica e equiparados e esta
na origem da “Estrutura Comum de Avaliacdo” (“Common Access Framework”) (CAF)
publicada pela (DGAEP, 2007a): 5).

(2) Na Administracdo Publica Portuguesa

A Direccdo Geral da Administracdo e Emprego Publico (DGAEP) disponibiliza um
pacote completo de auxiliares (DGAEP, 2007 a) a f)) para que os servi¢cos da AP encetem a
implementacdo de programas que permitirdo a avaliagdo dos servi¢os segundo o modelo
CAF (figura 4). Para o sucesso da implementacdo da CAF € necessario que se verifiguem
as seguintes condigdes: vontade de melhorar a organizagdo, empenho do gestor de topo no
processo de auto-avaliacdo e implementacdo das melhorias, transparéncia dos objectivos
que se prosseguem e dos resultados que se pretendem alcancar, envolvimento dos colabo-
radores e dos gestores intermédios no processo de auto-avaliacdo, rigor e honestidade das
pessoas envolvidas no exercicio, compreensdo do modelo e ampla divulgagéo, na organi-

zacdo, dos objectivos e resultados da auto-avaliacao.

Estrutura da CAF

MEIOS RESULTADOS
Resultados
Pessoas relativos
as Pessoas
Resultados
Planeamento Resultados do
o orientados
Lideranca e Processos para 0 Desempenha-
Estratégia Cidadaos/clientes ~chave
Parcerias s

| Recv:rsus na Sociedade

APRENDIZAGEM E INOVAGCAO -

Figura 4: Auto-avaliagcdo na Administracdo Publica (DGAEP, 2007a))

Os programas e modelos abordados ndo constituem “receita” para chegar a Exce-
Iéncia. O seu objectivo é medir o grau de Exceléncia e constituir uma ferramenta de auto-
-avaliacdo cuja aplicacdo se revela de alguma complexidade e requer esforgo periddico
(trés meses por avaliacdo, cada dois anos) (DGAEP, 2007 a): 55). A complexidade de que
se reveste enveredar pela procura da Exceléncia sobressaira dos proximos paragrafos, que
abordam: os antecedentes e o “estado da arte” dos fundamentos da Gestdo pela Exceléncia,

e 0 que se observa, da sua procura, na area da aeronautica.
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b. Fundamentos da Gestdo pela Exceléncia

Como se referiu, a promocdo empresarial da Exceléncia esta associada a Gestdo
exercida na procura do patamar mais elevado da Qualidade. Desde que Peters e Waterman
publicaram a sua obra “In Search of Excellence”, 1982, o Mundo sofreu profundas trans-
formagdes. A globalizacdo rompeu muitas barreiras e a concorréncia impde-se nos merca-
dos onde os Estados reconhecem que dessa forma defendem melhor os seus interesses. O
“jogo” da concorréncia funciona como catalisador da Exceléncia e a era da globalizacéo
reforca a evidéncia de que o dominio do conhecimento é determinante para possuir vanta-
gem competitiva e condigdo essencial para atingir a Exceléncia. O conhecimento comeca
por ser produzido e residir nas pessoas, por isso, as pessoas constituem-se no objecto cen-
tral da gestdo pela Exceléncia e conclui-se que o determinante do seu empenhamento nas
organizacdes é ditado pelos valores e atitudes que enformam o contrato emocional que as
liga a organizacdo a que “pertencem”.

No modelo de Exceléncia que Peters e Waterman apresentaram em 1982 (Apéndice
IV) “a filosofia, visdo e valores da instituicdo/organizacdo sao os principais orientadores da
accao e bem mais importantes no dia-a-dia (actividades e desafios) do que a tecnologia e 0s
recursos econémicos” e realcam-se os factores de avaliacdo de desempenho, centrados na
Inovacdo. Trés anos mais tarde, Peters e Austin simplificaram o modelo anterior para cen-
trar a procura da Exceléncia nas pessoas, nos clientes, na constante Inovacao e numa Lide-
ranga que se traduz na Administracdo por observacdo directa, acessibilidade a chefia
(“porta-aberta”) e contacto personalizado. A leitura de citagdes recentes de Peters suporta a
ideia da relevancia, dir-se-ia mesmo o caracter determinante, que o contrato emocional
representa na ligacdo Colaborador — Instituicdo (Peters, 2001: 78).

Em 1982, a Exceléncia foi abordada num contexto empresarial caracterizado por
acentuada estabilidade, portanto, de desenvolvimentos previsiveis com baixo grau de incer-
teza. Hoje “esse ambiente ja ndo existe” (Murphy, 2003: 67). Acelerou-se a mudanga e a
Exceléncia deixou de ser um patamar pré-definido a alcancar. Vivemos um processo em
mutacdo continua que lhe redefine um ponto de chegada cada vez mais dificil de atingir. O
mesmo autor assinala que se podera dizer que esté ai “O choque do futuro”, numa aluséo a
obra de Alvin Toffler, e que as implicacdes na teoria da Gestdo sdo imprevisiveis. Em 2006,
Toffler escreveria, a “Revolucdo da Riqueza” vem a caminho e as “principais economias
do mundo de hoje — os EUA, Japdo, China e Unido Europeia — encaminham-se para uma
crise que nenhum deles deseja...resultado directo do “efeito de dessincronizagdo”, exem-

plo de como lidamos levianamente com um dos mais importantes de todos os principios
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?"a_i.yj
fundamentais: 0 Tempo...Se um pais consegue acelerar o seu avango econémico mas deixa
para trds as suas principais institui¢fes, acabara por limitar o seu potencial de criacdo de
riqgueza. Chamem-lhe a Lei da Congruéncia. As instituicdes feudais sempre obstruiram o
desenvolvimento industrial. Do mesmo modo, as actuais burocracias da era industrial estéo
a abrandar o passo em direc¢do a um sistema de criacdo da riqueza mais avancado e basea-
do no conhecimento...Em todos estes paises, as instituicdes publicas mais importantes nao

estdo em sintonia com a rapida mudanca que as rodeia” (Toffler, 2006: 33).

(1) Uma Lideranca de Exceléncia

“Fazer Acontecer” é certamente a marca de Exceléncia que toda a Lideranga procu-
ra, mas na “maior parte dos casos as estratégias fracassam porque nao sdo bem executadas”
(Charan e Bossidy, 2007). Na obra escrita em 2002, os autores defendem que “sem execu-
cdo, 0 pensamento inovador ndo funciona, a aprendizagem n&do acrescenta qualquer
valor...” e explicitam que a “execucdo € uma disciplina e parte integrante da estratégia...a
principal tarefa do lider...um elemento chave da cultura de uma organizagdo”. Os autores
definem execucdo “como um processo sistematico de discutir rigorosamente “como” e “0
qué”, questionando, implementando com tenacidade e garantindo a responsabiliza-
cdo...uma forma sistematica de expor a realidade e actuar sobre ela” e concluem com a
“Carta a um novo lider”. Nesta carta, 0s autores insistem em que a atencéo se centre nos
“trés processos chave”: Pessoas, Estratégia e Acgdes praticas (“O Processo Operacional’).
O sucesso ¢é ditado pelo “rigor e intensidade com que o lider implementa estes processos”.
Recomendam que o lider faca do “processo das pessoas 0 melhor que existe” e que as
recompensas, 0 “melhor catalisador de um bom desempenho”, cheguem a quem faz (ibi-
dem).

A procura da Exceléncia requer uma Lideranca que tem de ponderar as implicagdes
decorrentes da transformacdo organizacional que vivemos. Bilhim, ao assinalar a evolugédo
a que se assiste em direccdo a estruturas em rede, escreve que as “formas organizacionais
gue dominaram as sociedades modernas desde a segunda metade do século XIX, ndo séo
adequadas as condicGes econdmicas, tecnoldgicas e sociais do seculo XX”. Estruturas de
hierarquia acentuada e divisdo de tarefas altamente especializada sdo pouco adequadas para
lidar com as pressdes e problemas com que a sociedade actual esta confrontada. Estas pres-
sbes “levam a criacdo de formas organizacionais que quebram a Idgica da burocratizacéo, e
a sua vocacgao intrinseca para o controlo centralizado e os processos de trabalho altamente

diferenciados”. Afirmam-se “as formas organizacionais “pds-modernas” e “pos-
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A 74
-burocraticas”...fundadas numa logica de desenvolvimento...de redes descentralizadas e
flexiveis”. Neste contexto, ganha relevo “gerar uma cultura de expressdo e envolvimento,
na qual a autonomia, a participacdo e o desacordo, sdo abertamente encorajados”. Estas
organizagdes “sdo vistas como dependendo de “culturas muito mais emocionais, no sentido
em qgue facilitam o desenvolvimento pessoal, baseado na confianga, dos individuos no seio
das colectividades e o relativamente alto nivel de assumpcéo de riscos que isto envolve”. A
visdo descrita acentuou-se, e no final dos anos 80 surgem as estruturas em rede e emergem
relaces laborais assentes em ideologias de alta confianca. Neste contexto, merece desta-
que a “Teoria da Lideranca Carismatica” e as referéncias a Robert Quinn, ao identificar no
interior de uma organizacdo os trés paradigmas (técnico, transnacional e transformacional)
e ao resumir as caracteristicas do lider, do ponto de vista transformacional, como um
“visionario - preocupado com a Inovagdo e um motivador — ligado aos membros da equipa
de trabalho” e do ponto de vista do gestor (transaccional) como um “analisador — concen-
trado na eficiéncia e supervisor — preocupado com a performance” (Bilhim, 2006).

As Instituicdes e a FAP ndo estdo imunes a evolucgdo registada no seu exterior. Nes-
te tempo de ameaca difusa, caracterizada por poder desencadear, em qualquer lugar e ins-
tante, conflitos predominantemente de carécter assimétrico, ocorre uma reflexao prospecti-
va sobre a natureza da guerra que impulsiona 0 movimento de transformacéo das organiza-
¢cdes militares, orientado para uma operacdo em rede. Este movimento suscitara reflexdo
sobre as novas condi¢cdes em que, no contexto militar, a Lideranga tem de ser exercida,
certamente, e do ponto de vista interno - menos na conducdo do combate e mais no domi-
nio da Administracdo dos recursos e apoio.

Os resultados da pesquisa reforcam a conviccdo do autor de que, no dominio da
Administracdo, o actual quadro confere forca redobrada a ideia de que uma Lideranga
apostada no sucesso tem de ser:

- Orientada para os resultados como determinante da avaliacdo do desempenho;

- Pré-activa na criacdo de um ambiente de trabalho fervilhante de iniciativa e atitu-
des positivas, que estimule e explore a Criatividade de todos os colaboradores;

- Orientada para a promocao e desenvolvimento da actividade em equipa;

- Apoiada na promocéo e uso de métodos analiticos na preparacdo da tomada de
decisédo, e na gestdo do processo de decisdo que esgote o tempo disponivel para decidir,
mas que decida com oportunidade e com base em factos.

O acelerar da mudancga confronta-nos com realidades que, ndo sendo novas, adqui-

rem proeminéncia, ganhando terreno a ideia de que hoje liderar é gerir a mudanca.
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AN 74
(2) Os dias de hoje, gerir a mudanca e aprender fazendo

Os gestores superardo a resisténcia a mudanca e as atitudes negativas procurando
entender as pessoas e incorporar no trabalho de equipa as capacidades individuais para a
resolugédo dos problemas, superacéo das dificuldades, aumento da produtividade e da Qua-
lidade (Murphy, 2003: 67). “A mudanca tem a ver com a insatisfacdo com o presente, e 0s
seus travdes sdo 0 medo do desconhecido e do futuro” (Bilhim, 2006: 40, referindo a obra
de John Harvey-Jones de 1988, “Making it Happen”).

A incerteza € uma condicionante importante das atitudes perante a mudanga. Portu-
gal aparece depois da Grécia no topo da tabela e acompanhado por muitos paises latinos na
medida do “controlo de incerteza” (Hofstede, 2003). Ainda que o ambito e a data do estudo
(funcionarios da IBM, década de 1970) justifiquem refor¢o da ponderacdo critica dos seus
resultados, o facto de Portugal aparecer com um indice elevado, na medida do “grau de
inquietude face ao desconhecido ou as incertezas”, o que “espelha o grau de (in)tolerancia
e ambiguidade numa sociedade”, merece ser reconhecido como factor condicionante da
nossa (in)disponibilidade para a mudanca.

Pode assim concluir-se que mais do que atribuir as dificuldades a “resisténcia a
mudanca”, os lideres tém que desenvolver modalidades de ac¢do para a mudanga que
incorporem a resisténcia que € intrinseca a condi¢cdo humana de aversao a mudanca, pela
incerteza que a mesma comporta e o stress que acarreta, e isso sera tanto mais facil de con-
seguir quanto mais intima for a mudanca com o agir, mesmo que este seja “aprender
fazendo”, por outras palavras, mesmo que aquilo que se vai fazer seja diferente do “saber

fazer” precedente.

(3) A melhoria continua

O ritmo da mudanca em que se vive e a “anarquia no dominio das relagdes interna-
cionais” confrontam as organizagGes com um ambiente externo de caos. A reflex&o sobre o
desempenho das organizacdes neste contexto estd no seu inicio. Gestores corajosos agiréo
com ousadia quando o imprevisivel acontece, envolvem-se na mudanca, aprendem com a
experiéncia e nem sempre ha modelos e regras para serem seguidos (Murphy, 2003).

A Gestdo dos processos em busca da MC sera a imagem de marca das organizacgdes
bem sucedidas. A procura da MC devera obedecer a uma metodologia onde, em paralelo
com a rotina dos processos, as melhorias decorram de projectos que ditardo a alteracdo dos
processos, depois dos seus resultados terem sido comprovados. Para o exercicio duma Ges-

tdo que sustente uma cultura institucional de MC requer-se um pensamento critico, baliza-
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do por principios onde: a heterodoxia (Hamel, Gray e Prahalad, C.K., 1996: 107) ndo deve
provocar anti-corpos, a persisténcia, na procura de resposta aos “porqués”, nao desarma
quando tem de comecar de novo e uma perspectiva holistica esté presente.

Aprender com a experiéncia revela-se fundamental, mas importa ter presente que se
aprendemos corrigindo os erros que reconhecemos, o ideal seria que a aprendizagem,
decorrente da correccdo de erros, ocorresse em conexao com a partilha de ensinamentos
que disso outros colheram. A Exceléncia coloca como objectivo fazer sem erro sempre,

onde se inclui a primeira vez que se faz.

(4) As melhores praticas

Em 1998 a Fundacdo Inglesa para a Qualidade individualizou o planeamento estra-
tégico e a comunicacdo como elementos de potenciacdo da Exceléncia (Apéndice 1V, pagi-
na 11). Recentemente, o especialista britanico em gestdo estratégica Rowan Gibson®, refe-
riu que a Inovagédo deve ser transformada numa competéncia extensiva a toda a organiza-
¢do a semelhanca do que aconteceu com a Qualidade. A pesquisa, a decisdo e a incorpora-
cdo numa organizacdo das melhores préaticas (“benchmarking) constituem assunto com-
plexo e as decisdes sdo funcdo da actividade ou processo em avaliagdo (Mathaisel: 2008:
Capitulo 5 e Park e Dahlgaard, 2007: 3 e 4). A procura das melhores préaticas deve ter
caracter permanente e integrar todo um conjunto de iniciativas de promocéo da Inovacéo e
Criatividade.

A CAF acrescenta ao “benchmarking” o “bench learning”, o qual pde a tdnica na
aprendizagem mais do que no estabelecimento de comparagdes com outras organizacoes.
Deste ponto de vista, o “bench learning” é um acelerador de incorporagdo na organizagao
do saber-fazer o que as outras organizactes fazem bem, “é um processo activo e continuo e
n&o apenas uma comparacdo de indicadores: factos e medidas” (DGAEP, 2007a): 58).

A pesquisa evidencia que o “bench learning” é o caminho mais expedito na procura
da Exceléncia e a avaliacdo do desempenho pelos resultados constitui um dos catalisadores

mais eficazes.

(5) Uma cultura de resultados e a medida do desempenho
Bossidy e Charan, em “Fazer Acontecer”, escrevem que a “mudanga cultural
obtém-se quando o nosso alvo é a execucdo...”. Ha que criar uma cultura de resultados

(Bossidy e Charan, 2002: 80). O importante a registar releva da mecéanica de criacdo,

> http://www.rethinkinggroup.com/rowan/, consultado em 25 de Marco de 2008, entrevista de Ana Rute Silva
publicada no Jornal Publico de 14 de Margo de 2008.
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desenvolvimento e reconhecimento de uma cultura orientada para os resultados, cuja medi-
da dara o valor do desempenho. Neste sentido, a primeira condi¢do, onde a melhoria se
imp0e para alcangar a Exceléncia Organizacional, consiste em desenvolver e implementar
um sistema de medida de desempenho” (Kanji, 2007: 2; Andell, 2007).

A medida de desempenho organizacional pode ser expressa por triades (objectivos,
referéncias e métricas). Cada triade pode conter elementos de natureza qualitativa ou quan-
titativa. A medida que se caminha no sentido dos niveis inferiores da estrutura organiza-
cional, esperam-se formulacgdes predominantemente quantitativas. Tais formulagdes devem
ser acompanhadas da explicitacdo dos pressupostos e dos factores que Ihe estdo subjacen-
tes e os condicionam. A triade deve constituir um desdobramento que reflicta a interdepen-
déncia de actividades entre os diferentes elementos organizacionais na fileira do artigo ou
Servico que essa organizagdo produz. Em cada nivel devera estar evidenciada a articulagéo
da triade com os dois niveis adjacentes na fileira. Para cada elemento organizacional, a
diversidade de métricas, objectivos e referéncias deve ser minima e estavel (Mathaisel,
2008:24).

(6) O modelo dos 4P (Pessoas, Parcerias, Processos e Produtos)

Uma motivagdo importante para o desenvolvimento deste modelo decorre de tratar
diversas variaveis que afectam o desempenho das organizacgdes, analisando os seus efeitos
segundo uma metodologia integrada, ou seja, perscrutando o efeito global, no desempenho
da organizagdo, decorrente do comportamento dessa diversidade de varidveis nos “Qua-
drantes da realidade organizacional” (Park e Dahlgaard, 2007). Na descricdo do modelo,
o0s autores dao relevo a varidveis por vezes conflituais tais como as que reflectem realida-
des intangiveis (“soft”) e as que sdo o reflexo de realidades tangiveis (“hard”), as raciona-
lizaveis e as outras, nomeadamente, especificidades comportamentais do individuo e a sua
incidéncia nas expressdes de natureza colectiva (de grupo ou equipa) e organizacional. Os
autores sustentam que do anterior, 0s modelos disponiveis foram mal interpretados em sede
de “praxis”, conduzindo ao nao reconhecimento da importancia de determinadas vertentes,
com realce para a vertente humana e para as variaveis que podem caracterizar a sua actua-
cdo. Este modelo pretende evidenciar e consagrar a relevancia do contributo do elemento
humano para a Exceléncia das organizagdes, sem deixar de assinalar que uma Organizagéo
Excelente € o resultado da Exceléncia conseguida em quatro dimensdes: Pessoas, Parce-
rias, Processos, e Produtos. Os autores defendem que a prioridade duma estratégia para a

Exceléncia passa por definir e implementar ac¢des que concorram para a interiorizacao nas
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pessoas das preocupacdes com a Qualidade — alicerce essencial e catalisador para incre-
mentar o desenvolvimento de parcerias, processos e produtos. A resposta ao significado
real e compreensdo desta aproximacgdo passa pelo conhecimento do ser humano, suas
necessidades, motivagoes, psicologia comportamental e os factores que a influenciam.

Da revisdo do modelo de Park e Dahlgaard, contextualizada a FAP, engquanto Insti-
tuicdo militar, assinala-se a importancia de que se reveste a avaliacdo do desempenho indi-
vidual, enquanto recurso cujo uso depende em exclusivo da Instituicdo, relevando o culto
da camaradagem e a sua insercao no trabalho de equipa em contraponto a competicdo “des-
regulada”, estranha a Instituicdo, mas a que a mesma ndo esta imune fruto de factores de
influéncia externa.

No dominio dos “Processos”, a revisdo do modelo confere destaque as seguintes
observacdes: reducdo de custos (fazer mais com menos requer aumento da incorporagéo
orgéanica de valor), reducéo de desperdicio (com relevo para o melhor uso do Unico recurso
ndo reciclavel, o tempo, aplicando-o em actividades que acrescentem valor) e analise da
fileira de actividades, segundo o critério do valor acrescentado (eliminar/minorar as que

sdo desnecessarias ao cumprimento da misséo).

c. A procura da Exceléncia na componente militar da Defesa

As organizacdes logisticas e de Administracdo da defesa militar da Organizacéo do
Tratado do Atlantico Norte (OTAN) vivem tempos de profunda transformacédo. Pelo avan-
co tecnoldgico que caracteriza 0 DoD aborda-se 0 seu processo de transformacéo (o Apén-
dice V inclui descricdo mais detalhada).

Em termos de Gestdo de Programas, o trago predominante da transformacdo do
DoD consubstancia-se na incorporacdo de préaticas e técnicas caracteristicas da actividade
empresarial. Na area aeronautica, a transformacdo da Gestdo Logistica acentuou-se a partir
de 1993, data em que “a necessidade se estava a tornar...fonte de inspiragdo” (Anexo A).
Os esforcos do DoD orientam-se para o que hoje € descrito como - transformacao orientada
por uma arquitectura conceptual assente no uso de praticas empresariais em todos os domi-
nios de actividade do DoD, que potenciara o desenvolvimento dos trés pilares em que
assenta a Forca Aérea dos EUA — Pessoas (“Airmen”) e Integracao das Operacdes e Tecno-
logias ao servico do Combatente (USAF, 2004: 73). Na area da sustentacdo dos SA ganha
espaco a utilizacdo da filosofia de Gestdo “Lean” para impulsionar a melhoria dos proces-
sos de organizacgdo da producgdo de manutengdo integrando-os com 0S processos de apoio
(ibidem: 75) e gerindo os Programas no horizonte do CV (“from cradle to grave”) com o
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objectivo de incorporar as melhores préaticas utilizadas nas empresas.

“Lean Enterprise Architecture (LEA)” é definida como uma estrutura para organi-
zar as actividades de transformacdo que aplicam a Logistica a metodologia da teoria dos
sistemas utilizada na concepcao da arquitectura de sistemas de Gestdo orientada pela filo-
sofia “Lean”. A preferéncia por esta filosofia radica em que requer menos investimento e
provoca menos perturbacdo na organizacdo que se propde transformar. Em sintese, trata-se
de estudar a fileira industrial (producédo de bens e servi¢os) do utilizador para montante (até
a origem da “matéria prima”), desenhando um sistema que respeite as seguintes orienta-
cdes: ndo devera ocorrer duplicacdo de capacidades nem de actividades; a execuc¢do devera
ocorrer onde se concluir que o seu resultado comporta 0 menor custo (maior eficiéncia) e
minorando (eliminando sera o ideal) tudo o que constituam actividades que ndo acrescen-
tam valor ao fluir do produto ou servigo. ldentificar a raiz dos problemas, nos esforcos de
racionalizacdo em curso, nédo € tarefa facil e o estabelecimento de métricas faceis de com-
preender e de evidenciar a sua interac¢cdo com o produto final (aeronaves prontas) € parti-
cularmente dificil numa organizacdo complexa e com 0s inimeros niveis organizacionais
que caracterizam a organizacdo militar. Desenhado o sistema a que se subordinard o fun-
cionamento da Logistica, a execu¢do das actividades tera lugar langcando méo das técnicas

de procura da Exceléncia que se revelarem mais adequadas a cada caso (Mathaisel, 2008).

d. Sustentabilidade requisito para a Exceléncia

Do que vem sendo afirmado, releva-se o papel da Lideranga para alcancar a Exce-
Iéncia, entendida como o patamar mais elevado da Qualidade, e onde a medida de Exce-
Iéncia surge associada a capacidade duma organizacdo ou empresa ser sustentavel no sec-
tor em que opera (a medida de garantia do seu futuro é expressa pelo peso preponderante
atribuido a medida dos resultados, mais de 40%).

A associagdo da Exceléncia com a sustentabilidade constitui uma importante con-
clusdo a retirar. Organizagdes que ndo invistam na sua sustentabilidade tornar-se-do dis-
pensaveis e verdo o seu espaco de actuacdo invadido e ocupado pela concorréncia. Alguns
especialistas inferem que sem concorréncia ndo havera lugar & Exceléncia®. No caso da
FAP, a concorréncia é protagonizada pelo desafio da reparticdo dos recursos financeiros
pelos véarios Departamentos do Estado. Nesse desafio a FAP so tem a ganhar ao demonstrar
que o que faz € feito a custos minimos. Nesta concorréncia, sdo ja observaveis situacdes

em outros Departamentos do Estado (ex: Ministério da Administracdo Interna e aquisicéo

¢ palavras do Dr° Jodo Salgueiro, Conferéncia no IESM, CPOG 2007/2008, 6 de Marco.
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de meios aéreos) que, no imediato, configuram desperdicio de capacidades existentes na
FAP, com justificacdo dificil de identificar. Essas situacGes podem ganhar uma dinamica
de resultados incertos, mas dos quais ndo se devera excluir a possibilidade implicarem um
redesenho da missao da FAP (ex: como consequéncia da criacdo duma Guarda Costeira’).
Enfrentar a concorréncia que ¢ feita a FAP, actuando para demonstrar que a Missao
é cumprida a custos minimos, aconselha um forte impulso para a implementacéao e actuali-
zacdo dos factores de custo e aplicacGes equiparadas (i.e. Plano Oficial de Contabilidade
Publica, Calculo do “Custo da Hora de Voo (HV) - presentemente em processo de revisdo
pelo Estado-Maior), referentes aos varios SA e a outros que o justifiguem (ex: SICCAP).
Dos resultados da pesquisa expostos no presente capitulo emerge o reconhecimento
do papel determinante do exercicio da Lideranca, orientado para a sustentabilidade das
organizacOes, em que a Exceléncia seja procurada no contexto de um processo de MC, no
qual a avaliacdo de desempenho assuma papel de relevo e privilegie a Inovagdo enquanto

Criatividade materializada, assunto que abordaremos no préximo capitulo.

3. Forca Aérea Portuguesa - Qualidade como requisito, Exceléncia como objectivo

A FAP integra o Estado e ndo esta imune a evolu¢do do mesmo. Com o passar do
tempo, o “papel do Estado evoluiu, as exigéncias dos cidaddos ndo cessam de mudar, mas
a AP teima em manter o seu recorte centendrio, inadequado para gerir a constelacdo de
interesses conflituantes emergentes na sociedade. Mesmo quando enveredou por processos
de mudanca...ndo experimentou com sucesso as metodologias e técnicas de Gestdo. Em
grande medida isso ficou a dever-se ao insucesso na transposicao para a AP de muitos dos
modelos utilizados na Gestdo das empresas privadas” (Carapeto e Fonseca, 2006: Introdu-
¢do). O que Carapeto e Fonseca assinalam para a AP em geral, maior relevo adquire quan-
do se pretende produzir uma investigacdo cujo resultado tem por alvo uma Instituicdo mili-
tar. Trata-se de uma organizagédo que se prepara para, quando chamada, empregar se neces-
sario a forca e alcancar os objectivos definidos, num contexto, em que quem executa a
accdo o faz, preparado para se necessario “dar a vida”. Este “Juramento de Fidelidade” e o
“Cddigo de Honra das Forcas Armadas” traduzem-se em especificidades que ndo podem
ser esquecidas em qualquer analise que pretenda contribuir para uma melhoria do desem-
penho dos seus homens e da Instituicdo que servem. Assinala-se que “néo existe qualidade

... sem valores!...” (GenCEMFA, 2007h)), o que acentua ser a Qualidade consequéncia do

" Comentério do Dr° Figueiredo Lopes, IESM, CPOG 2007/2008, 31 de Janeiro de 2008, “Forgas Armadas e
Terrorismo”.
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desenvolvimento duma cultura organizacional orientada para essa finalidade, tendo em
conta que os valores precedem a Qualidade e esta constitui um patamar a alcancar para se
poder falar em Exceléncia.

A Qualidade encontra-se regulada por um conjunto de normas da “International
Standard Organization” (ISO) subscritas por Portugal e cuja aplicacdo a AP (ISO 9001)
decorre do DL 166-A de 13 de Maio de 1999. Na FAP, as normas 1SO tém sido aplicadas
em varios sectores (Apéndice VI). A implementacdo destas normas ndo constitui condicéo
nem necesséria nem suficiente para se ter Qualidade, contudo, a sua adopgao pode consti-
tuir um instrumento facilitador. Fundamental, é alcancar um patamar de empenhamento
das pessoas numa postura de procura da MC. Alcancado esse patamar, ha que o manter e

estimular como instrumento de racionalizacao de actividades na procura da Exceléncia.

a. Casos de Exceléncia na Forca Aérea Portuguesa

Numa organizacdo com a dimenséo e complexidade da FAP, que opera meios tec-
nologicamente muito sofisticados e de elevada exigéncia em termos de conhecimento, €
natural encontrar nicleos da Instituicdo com praticas e desempenhos mais ou menos exce-
lentes. Uns relevam de ganhos de eficiéncia no que a organizagéo faz, outros reportam-se a
situacdes em que a Criatividade catalisou solucGes inovadoras com beneficios assinalaveis.
Os exemplos descritos no Apéndice VII constituem evidéncia dos beneficios em apostar na
promocdo da Exceléncia, merecendo destaque 0s casos gque se consubstanciam na incorpo-
racdo de valor organico na actividade da logistica realizada na FAP, na minoracao da sua
dependéncia do exterior e na obtencdo de compensacdes financeiras.

Iniciativas criativas e inovadoras ocorrem na FAP desde longa data, todavia, o
beneficio que comportam justifica que sejam estimuladas mais pro-activamente. Presente-
mente, a Criatividade ndo tem visibilidade institucional, o que ocorre é submergido pelo
conjunto das tematicas prioritarias que ocupam o espaco comunicacional interno. A politi-
ca de promocéo da Criatividade merece ter quem, consistentemente, actue em seu benefi-

cio para Ihe conferir mais visibilidade.

b. Promover uma cultura de Exceléncia
Como se referiu em 2.b., Peters e Waterman assinalaram que “A filosofia, visao e
valores da instituicdo/organizacdo sdo 0s principais orientadores da accdo e bem mais
importantes para o dia-a-dia (actividades e desafios) do que a tecnologia e 0s recursos eco-

noémicos”. Por outro lado, a investigacdo de Park e Dahlgaard, plasmada nos “Quadrantes
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da Realidade Organizacional” para explicar a “origem genética” do modelo “4P”, coloca
em evidéncia o mecanismo de determinacao do “tangivel” pelo “intangivel”, o que permite
concluir que “building quality into people” aconselha actuagdo formativa, a qual quanto
mais tarde ocorrer mais dificil serd a obtencdo de resultados.

A luz das investigacBes citadas, justifica-se procurar saber do quadro de valores
embebido no pessoal da FAP para 0 que se recorre ao estudo mais recente que se conhece:
0 “Projecto Mudanca Organizacional, Clima e Cultura”. Em 2003, a Inspeccdo Geral da
FAP reconhecia, “ainda que sem o rigor de uma abordagem cientifica, que a Organizacé&o,
através da pratica dos seus valores tradicionais, tem vindo a sentir dificuldades em integrar,
ou modificar, as expectativas, os valores e as vivéncias das varias geracdes de militares que
integram as suas fileiras”. Do inquérito realizado e do estudo e tratamento dos dados reco-
Ihidos sobressai a avaliagdo muito positiva que a generalidade dos militares emitiu na
dimensdo “opinido sobre o trabalho em si mesmo”. Este item aparece com uma média glo-
bal de 4,2 para um maximo de 5 e a variacdo entre classes € insignificante. A “opinido
sobre a FAP na sua dindmica em geral” surge abaixo do ponto médio da escala. Da identi-
ficagdo das variaveis que influenciaram esta situacéo, o estudo concluiu, entre outras con-
sideracdes, que “quanto maior for a preocupacgéo da cadeia de comando em fazer chegar as
suas preocupac0es e problemas aos seus subordinados, maior sera a satisfacdo dos militares
com a FAP”. Em sintese, no ambito da satisfacdo com a FAP na sua dinamica geral e por
ordem decrescente de influéncia, o estudo evidenciou a seguinte hierarquizac¢do: qualidade
da Lideranca; preocupacdo da cadeia de comando em fazer chegar as suas preocupacdes e
problemas aos subordinados; eficacia do apoio logistico; condicdes de trabalho apropriadas
e (a0 mesmo nivel) adequacao da remuneracdo; esforco merecido pela FAP; adequacdo das
remuneracdes face as funcdes desempenhadas e eficacia da comunicagéo interna, e orgulho
em pertencer a organizacdo. A qualidade da Lideranca tem um coeficiente que é superior
ao dobro do valor do coeficiente associado a “orgulho em pertencer a organizagdo” (Grupo
Coordenador do Projecto, 2003).

Analisa-se seguidamente a importancia de que se revestem os trés primeiros facto-
res que influenciaram a opinido sobre a FAP na sua dinamica geral (a soma destes trés coe-
ficientes de regressdao equivale a soma dos restantes) e o reconhecimento muito positivo
que a generalidade dos militares emitiu na dimensdo “opinido sobre o trabalho em si mes-

mo”.
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(1) Lideranga
A importancia atribuida pelos inquiridos a Lideranca estd em linha com a pesquisa
efectuada no dominio dos fundamentos da Gestdo pela Exceléncia. Em conformidade,
qualquer modelo, a desenvolver na FAP, para enquadrar uma Gestdo de Programas na pro-

cura da Exceléncia, deve incluir a Lideranca nos seus fundamentos.

(2) Partilhar desafios
O estudo, ao evidenciar que “quanto maior for a preocupacdo da cadeia de comando
em fazer chegar as suas preocupacfes e problemas aos seus subordinados, maior sera a
satisfacdo dos militares com a FAP”, sugere o reconhecimento da importancia de que se
reveste a comunicagdo descendente e horizontal. Partilhar desafios, permite potenciar as
sinergias do trabalho de equipa, tem o efeito de concentracdo de vontades e constitui con-
dicdo necesséria para obter resultados pelo menor esfor¢o, sendo que ndo ha procura da
Exceléncia sem economia de esforgo.
(3) Eficéacia do apoio logistico
A capacidade de sustentacdo dos meios condiciona o0 cumprimento da Missao.
Compreende-se assim, que a falta de eficacia neste dominio influencie negativamente a
“opinido sobre a FAP na sua dinamica em geral”. A racionalizacdo que a FAP vem imple-
mentando no dominio dos meios que opera, as solu¢des adoptadas para a sua sustentacéo e
0 potencial das novas tecnologias de informacdo e comunicagédo (TIC), na facilitacdo do
processo da tomada de decisdo, abrem campo a um novo paradigma do posicionamento no
terreno da organizacdo logistica. Esse novo posicionamento potenciara uma percepcao
mais realista do funcionamento de toda a cadeia logistica e traduz-se em aproximar a orga-
nizacdo: dos meios em operagéo, do pessoal que opera e do que fornece apoio na proximi-

dade das operac0es.

(4) A valorizacdo do trabalho

Dos resultados que o inquérito produziu, destaca-se a importancia que reveste o fac-
to da valorizacdo do trabalho em si mesmo apresentar elevada satisfacdo. Daqui se infere
que uma estratégia na &rea da sustentacdo logistica que aposte no enriquecimento (pelo
conhecimento e diversidade de tarefas a realizar) das func¢des do pessoal da FAP, ao con-
tribuir para o reforgo do contrato emocional do pessoal com a Instituicdo, constitui catali-
sador da procura de Exceléncia. Essa estratégia reforcard o sentimento de satisfacdo emer-
gente da importancia do trabalho realizado para o cumprimento da Missdo, que é orgulho

de todos. Tal estratégia comporta ainda um impacto positivo numa outra dimensao nao

Cor Eng.° Electrotécnico Aires CPOG 2007/2008 20



' A Procura de Exceléncia no Apoio a Missdo da Forca Aérea
LY/

VW

menos importante: o enriquecimento das func¢des do pessoal da FAP na area da sustentacao

dos SA. Esse enriquecimento influenciard positivamente na diminuicdo da dependéncia
externa e contribuirad para custos de funcionamento inferiores aos que terdo de ser suporta-
dos se tiver que se recorrer a entidades externas, onde a concorréncia €, cada vez mais,
inexistente. Este resultado serad certamente possivel num contexto de desempenho da FAP
pautado pela Exceléncia e em concorréncia com potenciais prestadores externos de servico
equivalente. No limite e em termos de modelo, as organizacgdes logisticas da FAP deveriam
“concorrer” em pé de igualdade com entidades externas no &mbito da satisfacdo das neces-
sidades de sustentacdo. Em sintese, uma estratégia que aposte na valorizacao do trabalho e
no enriquecimento, pela diversidade, das tarefas a executar, serd um catalisador de susten-

tabilidade e Exceléncia.

c. Ancorar a Exceléncia na resposta aos requisitos da OTAN

Em termos de requisitos, as forgas militares da OTAN carecerdo de capacidade
(figura 5) para operar e ser sustentadas em “ambiente severo capaz de suportar requisitos
decorrentes de niveis de conflitualidade e duracdo das operacdes indeterminados, apoiadas
por uma logistica combinada, e preparadas para operar em ambiente de rede”. Adicional-
mente, assinala-se que “o elemento humano continuard a ser primordial em todos as areas,
sendo essencial dota-lo de educacéo e treino capazes de Ihe permitir lidar com situacdes de
elevada complexidade” (OTAN, 2006).

Emerging Neaeds=s

Capabilities

Capable Forces
Effects-based
Collaborative
Agile
MNetwork enabled

PMuliti-lateral
Interdependent
Expediticonary

-

Relevant Capabilities
Doctrine
O rganisation
Training
Materiel
Leadership Development

Personnel
Facilities
Interoperability

Fp20-4pAM00 0=0M4p240 0 -AN-E140 02320

Future

Figura 5: Capacidades a realizar (OTAN, 2006)
A OTAN identifica a necessidade de que a logistica responda com “precisdo”, ope-

rando num ambiente em que 0s recursos se encontram dispersos e as operacoes a conduzir
sdo visionadas em termos que requerem capacidade de sustentacdo por “periodos prolon-

gados”, sendo imprescindivel um esfor¢co de coordenacdo intenso e, onde apropriado, o
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recurso a operagoes logisticas combinadas”. A sustentacdo das operacdes requer um siste-
ma de informacdo que permita “visibilidade total dos meios envolvidos...incluindo os
movimentos de e para o teatro de operacfes”. A fusdo da informacdo logistica devera per-
mitir ao comandante operacional das forgas da OTAN: coordenar o apoio logistico, moni-
torar remotamente a condicédo e uso do equipamento, desencadear automaticamente os pro-
cedimentos de reabastecimento e reposicdo de sobresselentes...optimizando a dimenséo do
material a movimentar para o teatro, tirando partido do conhecimento da distribuicdo dos
recursos logisticos existentes. “A broad network for common items will be the norm, re-
placing separate, linear supply chains and allowing all units to act as potential sources of
supply for all others” (OTAN, 2006).

Estes requisitos colocam, entre outras, a necessidade de implementar um sistema de
informacdo logistica que recorra ao uso extensivo das TIC (figura 6). O uso de mecanismos
de identificacdo expedita do material (no minimo codigo de barras) torna-se imprescindi-
vel. Bases de dados comuns terdo que estar disponiveis antes da movimentacdo do material

para o teatro e, para que se possa tirar o maior partido de operacdes logisticas combinadas,

&
r
// Y RESULTADOS
-47
b
/
k PROGRAMAS

Figura 6: Ser Sustentavel — Necessidade por Requisito

torna-se necessario o desenvolvimento e implementacdo de acordos de cooperacdo entre
forcas. Esse serd o caminho para que, num quadro de especializagdo, a complementaridade
produza um resultado superior ao da mera soma das partes. Todo este esforco tera subja-
cente o planeamento e implementacdo dum sistema de sustentacdo capaz de cumprir a mis-
sd0 para os niveis mais exigentes de esforgo.

Do quadro descrito infere-se, como patamar minimo a salvaguardar na construcao
de tal capacidade, que a FAP devera possuir capacidade organica de manutencgéo das plata-
formas que constituem elementos essenciais das capacidades a envolver em operacGes
OTAN. Tal capacidade constitui condi¢do necessaria a sustentacdo das operacOes e deve,

desde inicio, integrar a definicdo programatica da necessidade (figura 6), se assim néo for,
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a capacidade negocial para a sua aquisi¢ao opcional fica enfraquecida.

A Gestdo de programas na FAP tera de estar alinhada com estes requisitos. As boas
praticas de engenharia de sistemas recomendam que, quando se desenha e pondera a solu-
cdo para a sustentacdo, a mesma consubstancie iniciativas concorrentes com 0s requisitos
de mais alto nivel (Mathaisel, 2008: 51), neste caso, e, face ao Conceito Estratégico de

Defesa Nacional, os emergentes da doutrina da OTAN.

d. Ancorar a Exceléncia na formagéo da cultura organizacional

A procura da Exceléncia requer que a Lideranca dé “uma orientagdo a organizagao
desenvolvendo a visdo, missdo e valores” e promova a sua revisao periddica, ajustando-a
as mudancas do ambiente externo. Com essa finalidade deverdo existir ac¢bes orientadas
para “estabelecer um quadro de valores, nele incluindo a transparéncia, a ética, o principio
do servico publico, bem como um cdédigo de conduta da organizacao, envolvendo todas as
partes interessadas” (DGAEP, 2007a): 15). Da pesquisa conclui-se que os valores, ao
entranharem-se na consciéncia das pessoas, determinam-Ihe as atitudes e fazem delas agen-
tes determinantes do processo de mudanca, tanto mais facilmente, quanto maior for o
envolvimento na accao orientada pela visdo estratégica.

A legislagdo em vigor, documentos promulgados pelo GenCEMFA e outras orien-
taces publicitadas estabelecem uma misséo e visdo da FAP suficientemente explicita.

Quanto aos valores, existem varias referéncias do GenCEMFA que poderiam ser
citadas, contudo, pela natureza determinante na procura da Exceléncia que se atribui ao
alinhamento dos valores individuais (figura 7) com os valores institucionais, a educagéo e
formacéo nessa area justificam um impulso refor¢ado assente em diagnostico de situacao
actualizado. Neste dominio, o ultimo diagnostico disponivel, ja utilizado em paragrafos

precedentes, data de 2003, o que aconselha a sua actualizacao.

A cada um a “Cartilha” Institucional de Valores

Reconhecimento
>
Valores
Treino Pessoal

Educagio
\ Colaboradores
D]

Diferencial
Valores
Atitudes

Analise
de

Diferencial Directivas

Valores

Valores

Grupo Convergéncia

Comparativa

Consensuais Praticas

Valores Institucionais

Documentar, Analisar e Uma “Cartilha”
Harmonizagao Institucional
de Valores

Figura 7: Valores (Pessoais — Institucionais) (adaptado de “Munich Values Seminar”, 1998)

A formagéo tem de acompanhar a mudanca. Se os valores Institucionais podem ser

mais estaveis, o acelerado ritmo de mudanca externa ndo deixa as pessoas imunes a
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mudanca de valores na sociedade, pelo que hd& momentos em que se torna necessario deter-
minar que mudancas de valores poderdo ter acontecido ou estar em curso. A figura 7 expli-
cita a necessidade de medir o grau de divergéncia entre os valores individualmente assimi-
lados e os valores que a Instituicdo perfilha. Do resultado dessa medida se inferird o que
fazer para assegurar uma actuacdo consentanea com uma ““Cartilha” Institucional”,

enguanto repositorio dos valores da Instituicao.

e. Ancorar a Exceléncia na promogéo e reconhecimento da Criatividade

Promover uma cultura que encoraje e apoie “os colaboradores a apresentarem
sugestdes para a Inovacdo e melhoria” e “reconhecer e premiar os esforcos individuais e
das equipas” constituem sub critérios de avaliacdo do desempenho duma Lideranca que
aposta na promocdo da Exceléncia (DGAEP, 2007a)).

Na FAP, o RFA-108-6, “Incentivo a Criatividade na Forca Aérea”, constitui refe-
rencial para o dominio do reconhecimento da Criatividade e da Inovagdo. O &mbito da sua
aplicacdo abrange: simplificacdo ou aperfeicoamento de procedimentos; melhoramento do
Ensino e Instrucdo; economia de energia ou de recursos hidricos; aumento de - produtivi-
dade, seguranca, proteccdo na saude; aperfeicoamento - das condi¢des de trabalho, do
material e equipamento ou dos métodos para a sua operacdo, manutencdo e conservagdo e
introducdo de novas técnicas e tecnologias.

Como se referiu no inicio deste Capitulo, a politica de promocéao da Criatividade
merece ter quem, consistentemente, actue em seu beneficio para Ihe conferir mais visibili-
dade. Recomenda-se que tal seja acolhido em sede de actualizacdo do RFA-108-6.

Adicionalmente, poderdo ser consideradas as medidas seguintes:

- Estabelecimento de um evento periddico (2 anos é o recomendavel pela maior par-
te das abordagens sobre Qualidade (ibidem: 37)) de promocdo da Criatividade e Inovagao
na FAP (com recurso a apoios externos, por exemplo junto das empresas que se relacionam
com a FAP e de outras Institui¢cdes publicas);

- Atribuicdo, em regime de acumulacdo, da responsabilidade de dinamizacdo da
Criatividade e Inovacgao a um Oficial General por Comando Funcional;

- Coordenacdo, entre os Comandos Funcionais, das iniciativas para que a promogao
da Criatividade e Inovacdo na FAP adquira mais visibilidade.

Estas medidas deveriam integrar um programa de accdo para a Criatividade e Ino-

vagdo, assente numa triade articulada com os objectivos estratégicos da Instituicao.
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A luz do exposto, a entrada em funcionamento de um novo Comando funcional na
FAP constitui oportunidade para que o RFA seja actualizado, por se entender que o incen-

tivo a Criatividade deve ter por alvo toda a Instituicéo.

f. Ancorar a Exceléncia na medida dos contributos da sua procura

A promocé&o da Criatividade e Inovacgédo de forma sistematica e programada permiti-
ra uma medida dos esforgos de MC como parte da avaliacdo de desempenho e do seu con-
tributo para a procura da Exceléncia (figura 8), uma vez que o RFA 108-6 requer a explici-
tacdo das vantagens que advenham para a FAP das iniciativas propostas. Torna-se necessa-
rio que tal explicitacdo seja consubstanciada em medidas tangiveis como, por exemplo, a
determinacdo da poupanga, em tempo, que a adopcdo de um novo procedimento comporta,
a reducdo, em tempo, de manutencdo que o uso do novo equipamento permite, a diminui-
cdo de ocorréncias de envio de material para reparagéo que dela ndo carece, 0 aumento da
capacidade de sustentacdo decorrente do desenvolvimento organico de solucbes inovado-
ras, a identificacdo de medidas compensatdrias por parte de entidades externas a FAP e
decorrentes da utilizacdo por essas entidades de capacidades residentes na FAP sem dimi-
nuicdo da capacidade de apoio a sua actividade operacional. No caso das aeronaves, 0
determinante na avaliacdo do mérito das iniciativas requer a medida do seu contributo para:

a seguranca, o aumento da disponibilidade operacional e a redugéo do custo da HV.
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Figura 8: Contexto de Intervencao das Pessoas para Resultados de Exceléncia

Como atras se referiu, um programa de ac¢do para a Criatividade e Inovacao podera

-

incluir a organizacdo de um evento periédico de promogéo da Criatividade e Inovagdo na
FAP (com recurso a apoios externos, por exemplo junto das empresas que se relacionam
com a FAP e de outras InstituicGes Publicas). Neste evento, seria possivel dar expressdo ao
que de melhor tivesse ocorrido na FAP. A iniciativa cumpriria a dupla funcdo de conferir

maior expressao aos contributos da Criatividade e Inovacdo e actuar como catalisador, nes-
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se ambito, de iniciativas futuras (a Forca Aérea dos EUA instituiu o “Air Force Smart
Operations for the 21st century” e a atribuicdo de prémios de exceléncia (Apéndice V)).

Da andlise que precede concluiu-se que a Qualidade constitui um requisito para se
poder falar de Exceléncia e do papel determinante que a Lideranga e os valores represen-
tam para a sua procura. A valorizacdo do trabalho e a comunicacdo, bem como uma maior
percepcao da totalidade do funcionamento da Logistica, por parte do pessoal, ao contribui-
rem para o reforco do contrato emocional Pessoal — FAP, constituirdo catalisadores de
Exceléncia. Defendeu-se que um plano de acgéo para a promocdo da Criatividade e Inova-
¢do na FAP, ao promover a partilha de ensinamentos e promoc¢éo da MC, constituiria um
catalisador da procura da Exceléncia na Gestdo dos Programas. Esta procura devera ser
ancorada nos requisitos que emergem das capacidades que a OTAN projecta como neces-
sérias (de onde sobressai “ser sustentavel”), na formacdo da cultura organizacional que vise
o reforgo do contrato emocional Colaboradores — Instituicdo, e, numa avaliacdo de desem-
penho individual que reflicta a medida da Criatividade e o reconhecimento dos contributos
para a MC.

Do presente capitulo sobressai que a Gestdo dos Programas se deve orientar pela
inclusdo na definicdo da necessidade dos requisitos de sustentabilidade da solucéo a adop-
tar. A MC, impulsionada para “fazer mais com menos”, e o aumento de valor na fileira do
produto, serdo catalisadores de Exceléncia, os quais serdo impulsionados para patamares
crescentes de eficiéncia com a aproximag&o fisica dos recursos humanos que gerem a sus-
tentacdo aos meios em operacdo. No Capitulo seguinte abordar-se-a a especificidade dos

Programas que constituem o ambito deste trabalho e a sua Filosofia de Gestao.

4. Programas

A articulagdo da actividade da FAP com os Servi¢os do MDN, no dominio da Ges-
tdo dos Programas, exple a Instituicdo as praticas que fizeram escola na AP. Como ante-
riormente citado, Carapeto e Fonseca ao referirem o insucesso dos processos de mudanca
na AP, imputam a Lideranca politica a recorréncia no uso da terminologia da Gestao (i.e.
“outsorcing”, Gestdo por objectivos, avaliacdo de desempenho, Gestdo e or¢camento por
programas) em defesa da modernizacdo da AP, assinalando que “este entusiasmo...deve
ser prudente” uma vez que as ideias que funcionam no sector privado “ndo tém de ser
necessariamente uma boa ideia no sector pablico”. Acresce ainda, que os Programas de

aquisicdo e exploracdo de equipamentos de Defesa tém em vista dotar as FFAA de meios e
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condigdes de sustentacdo para, em situacao limite, os utilizarem em conflito. Tal finalida-
de, impde que as actividades a executar para a definicdo e implementacdo do sistema de
sustentacéo integrem o Programa desde o seu inicio e incluam a participacdo dos Orgéos
que assumirdo as responsabilidades de sustentacdo. Trata-se de Programas de elevada
complexidade, com custos de sustentacdo que excedem os 60% do custo total no CV, onde
se incluem iniciativas de actualizacdo incontornaveis e para cuja definicdo é crucial a
intervencdo dos utilizadores.

Atenta a percepcdo da realidade que se descreveu e 0 que emerge da investigacdo
realizada (nomeadamente o que se deduziu dos requisitos da OTAN no dominio da susten-
tacdo), a abordagem a Gestdo destes Programas no CV revela-se essencial a procura da
Exceléncia. As melhores praticas apontam para que exista uma organizacdo Unica que
adquire, sustenta e abate. E nesse sentido que se tem evoluido nos EUA e noutros paises.
No Reino Unido, em 1 de Abril de 2007, entrou em funcionamento a “Defense Equipment
and Support” que assegura a Gestdo dos Programas segundo o principio “from craddle to
grave”. O que é essencial é que exista uma organizacdo Unica responsavel pela Gestdo do
CV. O local onde essa organizacdo estd sedeada é funcdo do contexto de cada Pais e no
caso de Portugal uma Gestdao eficiente dos recursos humanos evidencia que € na FAP que
tal organizacao devera estar, até que a dimensdo da capacidade organica de manutencao
seja significativamente diminuida, o que carece de avancos tecnoldgicos por realizar. E
crucial, para a Exceléncia e para a capacidade de sustentar a operacdo dos meios, que desde
0 seu inicio exista visdo esclarecida e decisdo sobre o que deve ser a capacidade organica
de sustentacdo e 0 que sera contratado ao exterior (Blanchard, 1986; CESEDEN, 2007: a) e
b) Mathaisel, 2008; Przemieniecki, 1993; Aires, Calado e Silva Graca, 2007).

Neste capitulo procede-se a revisdo dos programas que requerem coordenagao com
0 MDN no ambito da execucdo da LPM. Nos quatro primeiros paragrafos (a. a d.) a abor-
dagem reflecte a situacdo actual em termos de organizacdo dos recursos humanos para a
execucdo do Programa, coordenacao com o MDN e solucdo adoptada para a fase de susten-
tacdo. Detalhes adicionais incluem-se nos Apéndices VIII e 1X. Nos paragrafos seguintes
projectar-se-4 o futuro. Apresenta-se uma sintese de modelo descritivo de condugdo de
programas, caracteriza-se a constituicdo, em cada fase, da equipa que os executa, identifi-
ca-se 0 modelo de relacionamento FAP — MDN e o que se consideram ser FCS na procura
da Exceléncia. Concluir-se-a com a organizacdo na FAP, para a Gestdo de Programas no
CV, o posicionamento no terreno dos recursos humanos afectos ao Programa e as ferra-

mentas de medida de resultados.
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a. Do conteudo programatico

Os Programas, em curso, apresentam especificidades que permitem a caracterizacdo
seguinte: cada Programa é um caso.

O SICCAP, 0 C-295 e 0 EH-101 sdo Programas de aquisicdo de um produto inte-
gralmente novo de fabrico. Esse devera também ser o caso do substituto do AL Ill. O C-
130H, o P-3 e 0 F-16 MLU sdo programas de modificacdo de aeronaves pré-existentes.
Para o P-3 trata-se de adquirir bens e servicos conducentes a entrega de aeronaves com
uma nova configuragdo. No caso do F-16 MLU, a FAP adquiriu os servicos de engenharia
e 0s materiais, modifica motores e varios outros componentes e partilha a execucdo dos
trabalhos necessarios a modificacdo das aeronaves com a OGMA-Industria Aeronautica de

Portugal, SA. A Actualizacdo do C-130H aguarda pormenorizagao.

b. Da solucdo adoptada para a sustentagao

A delimitacdo entre a capacidade de sustentacdo organica e a contratar ao exterior é
variavel. Esta questdo reveste-se de natureza estratégica, pelo impacto que acarreta para a
FAP e para o Pais, em termos de criar condi¢Ges para uma operacao sustentada.

Para o SICCAP, a sustentacdo contratada ao fabricante carece de pormenorizagéo o
que devera acontecer quando a FAP exercer as op¢des (Anexo B) que integram o contrato
de fornecimento do radar e comunicacdes. Neste caso, além das op¢des de apoio logistico a
exercer esta ainda por definir o programa de manutencéo.

No SICCAP e nos sistemas de apoio a navegacdo em rota (alguns de uso partilhado
com a Empresa Publica Navegacdo Aérea de Portugal, NAV-EP), de aproximacdo e ater-
ragem, de controlo de trafego na zona do aerédromo, bem como nas Redes de Comunica-
cdo, perspectiva-se a oportunidade de explorar (ou levar mais longe, caso das Redes de
Comunicacéo) as novas tecnologias e evoluir para solugdes de Gestéo da rede, controlo de
situacdo e manutencdo remota dos equipamentos. Estas tecnologias permitirdo a dispensa
de pessoal de manutencdo em permanéncia nos locais de instalacdo dos equipamentos, via-
bilizando a centralizacdo de recursos e da Gestao da sustentacao.

Para as aeronaves, 0 caso do F-16 constitui aquele em que a capacidade organica de
sustentacdo assume maior expressdo. Esta situagdo potenciou a decisdo de proceder no Pais
ao seu MLU e a modificacdo dos motores das aeronaves recebidas em 1999.

Para 0 C-295, a FAP possuira capacidade de manutencdo periodica idéntica ao que
acontece hoje com o Aviocar, quanto ao seu abastecimento, atento o ambito do contrato
“Full In Service Support” (Anexo C), a actividade a executar pela FAP sera residual.
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No caso do EH-101, prevé-se a contratacdo ao exterior de parte da manutencdo do
helicdptero (GenCEMFA, 2004), mas existe atraso significativo na implementacdo dessa
solugéo. Desde Fevereiro de 2005 que a FAP assegura a manutengéo das aeronaves, quan-
do o plano inicial era que parte desta seria assegurada por entidade externa. Em Marco de
2007, foi assinado um contrato de curta duragdo que permitiu suprir necessidades inadia-
veis de manutencdo a prestar pelo fabricante das aeronaves. A situacdo pode até levar a
reactivacdo da frota PUMA.

Para os casos do P3-C e do C-130H, trata-se de modificacdo de aeronaves que
“herdam” as solucgdes de sustentacdo logisticas que a FAP ja implementou e nas quais par-

tilha a sua manutencdo com a OGMA-Industria Aeronautica de Portugal, SA.

c. Daorganizacao para a execucéo do Programa

A organizagéo, estabelecida na FAP, para o acompanhamento destes Programas
assenta na constituicdo, para cada um deles, de um Grupo de Trabalho (GT) que envolve
pessoal de varios departamentos. A funcao de Director do Programa tem solucdes variadas
e é exercida em acumulacdo, dependendo directamente do GenCEMFA nos casos do P-3 e
do C-130H. Pode dizer-se que o GT cessa fun¢Ges com a recepcao da Ultima aeronave (ex:
caso do EH-101), momento em que a Direc¢do de Mecénica e Aerondutica (DMA) “herda
0 espolio”. E frequente que muitas das pessoas da area logistica que participaram no GT
estejam colocadas na DMA e ai executem actividades de sustentacdo. No caso do F-16
MLU, verifica-se coincidéncia entre quem exerce a Direc¢do do Programa e quem detém as
responsabilidades pela sustentacao.

d. Da coordenagdo com o MDN
Todos os Programas se desenrolam em interaccdo com o MDN. Poucas sdo as
situagBes em que o essencial do trabalho de preparacdo ndo é feito na e por pessoal da
FAP. A fase de contratacdo e trabalhos preparatdrios tém decorrido com intenso envolvi-
mento da FAP e acompanhamento do MDN. Ha casos em que existe duplicacdo de activi-
dades (na FAP e no MDN) de preparacdo da tomada de decisdo e de assessoria juridica ao

procedimento contratual.

e. Equipa de execucdo e modelo descritivo das fases de um Programa
As actividades a executar num Programa e a constituicdo da equipa que as realiza
variam em funcdo da fase em que a execu¢do do mesmo se encontra (Apéndice 1X). A exe-

cucéo dos Programas foi modelada nas seguintes fases: definicdo da necessidade; elabora-
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cdo das especificacOes tecnicas, funcionais e logisticas; definicdo do procedimento de
aquisicdo; execuc¢do contratual; insercdo do adquirido no inventario; sustentacéo e abate.

As varias fases comportam sempre, em propor¢do varidvel, a execugdo de activida-
des que recorrem a competéncias cuja utilizacdo foi predominante nas fases precedentes.
Da analise ao conteudo das actividades de cada fase, realga-se a necessidade do permanen-
te envolvimento da FAP (utilizador actual ou futuro), fundamentada nos seguintes termos:

- H& uma constancia em todas as fases do processo. Deve estar disponivel uma
equipa conhecedora das especificidades operacionais, técnicas, funcionais e logisticas
plasmadas na formulagdo da necessidade a que se pretende dar resposta. Tais especificida-
des devem estar vertidas na minuta do contrato e reflectidas em toda a documentagédo que
acompanha os testes de aceitacdo/recepcdo, a sustentacdo e a operacdo dos meios;

- Desde inicio, requer-se o envolvimento do pessoal da area operacional e de enge-
nharia (estd em causa a elaboracdo das especificacdes técnicas, funcionais e logisticas).
Nas fases referentes a definicdo do procedimento de aquisi¢do e execucdo contratual, a
participacdo operacional podera ser pontual;

- A fase “defini¢cdo do procedimento de aquisicdo” carece de assessoria de especia-
listas de contratacdo e negociacdo. Este apoio podera passar a pontual nas fases seguintes;

- Na fase de “execucdo contratual” acentua-se o envolvimento do pessoal que vai
assumir a exploracdo e sustentacdo (é recorrente que as actividades de formagdo ocorram
neste periodo). Nesta fase, é crucial a participacdo do pessoal que esteve envolvido na ela-
boragéo do contrato, com realce para a elaboragdo do “Statement of Work” (SOW);

- As fases de Insercdo do adquirido no inventario, Sustentacdo e Abate fazem
sobressair a importancia do controlo de configuracdo e da qualidade do pessoal de opera-
¢do, manutencdo e Gestdo logistica. Quando necessério (sobretudo em actividades que ndo
sdo consideradas de rotina), havera intervencdo do pessoal de engenharia das especialida-

des associadas aos sub sistemas (i.e. avionicos, comunicagdes, missdo, motor).

f. Fases de execucdo e relacionamento com 0 MDN
Atenta a condicdo de utilizador dos meios a adquirir, real¢a-se que sem o profundo
envolvimento da FAP em todas as fases de execucdo a procura de Exceléncia estara seria-
mente comprometida. Essa condigdo requer que a FAP possua um conhecimento da neces-
sidade a que a aquisicdo dos meios terd que dar resposta e dos seus requisitos de sustenta-
¢ao e operacdo, sem comparacao na AP.
Em respeito pelas metodologias de trabalho caracterizadoras da Exceléncia (i.e.
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técnicas “Lean”), a solucdo de relacionamento FAP-MDN devera respeitar o principio da
ndo duplicacdo de actividades, ou seja, a procura da Exceléncia recomenda que o relacio-
namento com 0 MDN seja perspectivado prevenindo situagdes que, a ocorrerem, configu-
ram desperdicio (i.e. duplicacdo de fungdes) entre os OSC do MDN e a FAP, a menos que
a tal a Lei obrigue e néo for passivel de alteracdo. Da analise ao teor da Resolucdo do Con-
selho de Ministros sobre “Orienta¢cfes para a execucao da reorganizacao da estrutura supe-
rior da Defesa Nacional e das Forcas Armadas” (CM-R, 2008) e cujo detalhe se inclui no
Apéndice X, decorrem: as preocupactes com a “eliminacdo de duplica¢des funcionais”; o
“evitar redundéncias e disfungbes, concentrar actividades, designadamente nos dominios
da Gestéo de recursos”; a procura de ganhos de eficiéncia atraves da “racionalizacdo das
estruturas, no Ministério da Defesa Nacional, no Estado-Maior-General e nos trés Ramos
das Forcas Armadas”. Para além disso, as responsabilidades atribuidas ao GenCEMFA,
justificam que o modelo de relacionamento com 0 MDN na Gestdo de Programas respeite
0 principio de que todas as actividades que relevam do conhecimento “da necessidade”
decorram com o profundo envolvimento da FAP. Em conformidade, a intervencdo dos
OSC do MDN consubstanciar-se-a em participar nas actividades das fases de defini¢do do
procedimento de aquisicao e execucdo contratual. Nessas fases, a equipa da FAP devera ter
a assessoria juridica e negocial dos OSC, mas esta devera assumir uma natureza instrumen-
tal. Com fundamento na retrospectiva dos Programas em curso (Apéndices VIII e X, para-
grafo 3.b.) concluiu-se que a conducdo de todo o processo ficard melhor defendida se a
pilotagem do mesmo for atribuida a entidade que liderar a equipa da FAP. Tal principio
deveria ser consagrado em Directiva Ministerial para a execu¢do do Programa no CV.

A apreciacdo articulada da natureza dos Programas, das suas fases de execucdo, das
orientagBes para a reorganizagdo dos Orgéos Superiores da Defesa e a perspectiva de que,
no MDN, tais processos venham a ficar sob a alcada duma DG emergente da juncéo das
DGs de Infra-Estruturas e do Armamento e Equipamento de Defesa, justificam que o inter-

face programaético FAP - MDN ndo se situe a nivel inferior ao do Director dessa DG.

g. Factores Criticos de Sucesso
Chamando a colagdo os resultados da investigacdo, constituem FCS na Gestdo de

Programas a implementacao das seguintes orientacdes:

(1) Envolvimento do utilizador
Ainda que se deva reconhecer que a profundidade de tal envolvimento pode ter
graus distintos, desde a definicdo de necessidades até ao abate dos meios adquiridos, reside
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em quem opera e administra a sustentacdo (onde se inclui a execu¢do da manutencdo) o
melhor conhecimento para definir o que corrigir, alterar, melhorar, atento o que se vai
aprendendo com a operacgdo, a manutengdo, novas necessidades de emprego e, ou incorpo-
racao de novas tecnologias e seu emprego. Esta é uma realidade incontornavel.

O preenchimento de necessidades de pessoal no MDN, por motivo de centralizacdo
de actividades que tém sido executadas na FAP, com recurso ao pessoal do ramo que
detém o conhecimento dos meios e da sua Logistica, agravaria o que hoje ja se considera
negativo — a distancia entre quem gere e o material que gere. A mudanca deve ser no senti-
do oposto. Essa mudanca pode ser potenciada com o investimento nas TIC, na desmateria-
lizacdo dos processos e com a entrada em pleno funcionamento do novo Codigo de Contra-
tacdo Publica.

Conceder a quem protagoniza a necessidade os instrumentos que confiram eficacia
para impulsionar a execucdo das actividades que devem ter lugar nos OSC concorrera para

a transparéncia e “accountability” de todos os envolvidos.

(2) Definicdo da necessidade e procedimento de aquisi¢éo

A centralizacdo da contratacdo nos OSC/MDN pode ser uma excelente oportunida-
de para acentuar o rigor que deve revestir a validagdo da necessidade e respectiva formula-
¢do em termos de especificacdes técnicas, funcionais e logisticas. E positivo que se acen-
tue, pela clarificacdo, a separacdo de responsabilidades organizacionais entre quem formu-
la a necessidade e quem tem a responsabilidade de proceder a contratacdo. A responsabili-
dade deve ser lida num sentido inclusivo, ou seja, quem contrata é Orgéo diferente daquele
que define a necessidade, mas a pilotagem do processo de contratacdo deve permanecer

sob a alcada de quem protagoniza a necessidade.

(3) A capacidade de sustentar

Se o inicio do Programa ndo incorpora o objectivo de levar tdo longe quanto se jul-
gar de interesse a capacidade de sustentacdo dos meios, qualquer diligéncia posterior para
negociar a aquisicdo dessa capacidade enfraquece a posi¢do negocial do adquirente.

As crescentes dificuldades de pessoal tém “pressionado” a FAP a procurar solugdes
de sustentacdo que fazem apelo a crescente contratacdo externa. O exemplo do EH-101 e
do C-295 podem ser apontados como experiéncias nesse dominio. Do ponto de vista do
recurso a contratacdo externa, o C-295 traz como novidade a contratacdo externa de muito
do trabalho de aprovisionamento de sobresselentes (Anexo C). No restante a FAP possuira

capacidade de manutencdo periddica e correctiva idéntica ao que acontece(u) em aeronaves
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semelhantes. No caso do EH-101, esta em evidéncia a importancia estratégica da FAP pos-
suir capacidade de manutencdo da plataforma, neste caso de viabilidade facilitada, pois foi
concebida para poder ser mantida na “Main Operating Base (MOB)”. O EH-101 e o0 F-16
constituem exemplos para 0s quais no Pais a capacidade de manutencdo reside na FAP.

No caso do EH-101, ndo foi adquirida capacidade de execucdo de toda a manuten-
cdo periddica da plataforma. A inexisténcia no Pais de tal capacidade justificaria que a
FAP dela fosse dotada. Outra solucdo significard duplicar, ainda que parcialmente, capaci-
dades em que o Pais ja investiu e que a FAP possui. Essa duplicacdo vai a revelia das
melhores praticas que “Lean” consubstancia. Por outro lado, ndo dotar a FAP da capacida-
de em falta cria dificuldades adicionais a Gestdo no CV e ndo concorre para a melhor res-
posta aos requisitos da OTAN. Tendo em conta a capacidade demonstrada pela FAP e as
dificuldades que tém sido observadas no assegurar da disponibilidade operacional do
EH-101, a presente oportunidade poderia ser aproveitada para reformular o plano anterior e
instalar na BA 6 a capacidade de cumprimento da manutencédo periodica da plataforma.

A capacidade organica de sustentacdo dos meios, pelo que configura, em termos de
diminuigdo de vulnerabilidades externas, concorrentemente com o0 enriquecimento da
capacidade de intervencdo do pessoal de manutencdo e a continua aprendizagem a que
obriga, constitui uma opg¢éo estratégica para uma organizacdo que procura a Exceléncia.
Quanto mais profundo for o conhecimento do sistema, maior € o dominio na area do
emprego. A profundidade do conhecimento do sistema crescera se as exigéncias de manu-
tencdo assim o requererem e, quando a falta de recursos humanos ndo permitir que a FAP
possa executar toda a manutencdo, que noutras circunstancias faria (por exemplo se as
necessidades de emprego operacional assim o exigirem), estara, certamente, sempre em

aberto a possibilidade de recorrer a contratagdo externa.

(4) Combater o desperdicio

Combater o desperdicio € em primeira prioridade fazer uma boa gestdo do tempo,
aplicando-o em actividades cuja realizacdo comporta valor acrescentado.

A Gestdo, impulsionada pelo aumento de sofisticacdo tecnoldgica do material,
escassez de recursos humanos e orientada para a reducgéo de custos, determina centraliza-
¢do, de recursos e direccdo de actividades (Przemienicki, 1993;302 a 307).

Nos sistemas de instalacdo fixa, a tecnologia permite que se cumpram requisitos de
disponibilidade para uso explorando a possibilidade de adopcéo de solugbes que passam

pela centralizagdo a nivel nacional dos recursos humanos a empenhar onde e quando
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necessario, e, com investimento nas tecnologias de monitorizacdo e manutencdo remota
gue se consideram integrantes das TIC.

Nas aeronaves, por vezes acontece que a formulagdo do conceito de operagdes indi-
ca regimes de operacdo mais exigentes do que aqueles que se vém a verificar por periodos
significativos do CV (ex: EH-101) e pode até admitir-se que, da totalidade da frota, s6 um
namero reduzido de aeronaves venha a ser necessario para cumprir perfis de missdo mais
exigentes. Em tais circunstancias, é necessario analisar com detalhe as implica¢bes nos
custos de sustentacdo decorrentes dum pressuposto que poderd ndo se verificar, ou seja,
nem todas as aeronaves poderdo ser necessarias para executar o perfil de missdo mais exi-
gente. Nestas situacdes, dever-se-a proceder a revisdo dos requisitos de sustentacdo com
vista a determinar o que é estritamente necessario fazer, atenta a realidade das missdes a
realizar e evitando actividades de sustentagdo em excesso (desde a frequéncia de realizagédo
de accBes de manutencdo periddica até aos tempo de potencial de operacdo atribuidos a
determinados artigos), concorrentemente com uma Gestao da frota por missdes tipo. Para
aeronaves gque obrigam a operac@es escalonadas de regeneracdo de potencial por calendario
ou HV (o que ocorrer primeiro), como € o caso do C-295 e do EH-101, o combate ao des-
perdicio sugere sincronismo entre: HV consumidas e capacidade organica da sua regenera-
c¢do, e potencial adquirido externamente e seu consumo. Em conformidade, a procura da
Exceléncia na Gestdo dos Programas no CV justifica que se formule a seguinte orientacéo:

Explorar a oportunidade de adaptar os requisitos de manutencdo preventiva a reali-
dade da exploracdo, se necessario fazendo uma gestdo “fina” da frota, revendo as dotagoes
de pessoal para o ponto optimo de equilibrio entre regimes de exploragédo (disponibilidade
de aeronaves prontas e HV a realizar, custos de regeneracdo e HV realizadas) e requisitos
de manutencdo que permitam a utilizacdo a 100% da capacidade do pessoal de manutengéo
que esté atribuida ao Programa.

(5) Aumentar o valor acrescentado
O aumento do valor acrescentado na fileira do produto, sem duplicar capacidade
Nacional nesse dominio, € insubstituivel para a diminuicdo da dependéncia externa e
potencia menor despesa e menor desequilibrio de contas externas.
Aumentar o valor acrescentado (figura 9) constitui um objectivo que deve ser pros-
sequido seja qual for o Pais de origem dos meios. Este principio, que hoje faz sentido,
podera deixar de ser valido amanha se na UE se impuser um mercado comum da Defesa.

Na inexisténcia de um mercado comum de defesa, mas sendo expectavel que tal possa vir a
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acontecer, mais se justifica que Portugal ndo deixe agora de explorar oportunidades que

amanha se poderdo revelar impraticaveis ou de concretizacdo com dificuldade acrescida.

g o — /

B N I DERANC A

Figura 9: Exceléncia requer Melhorar e Acrescentar Valor

(6) A execucdo descentralizada

A atribuicdo de responsabilidades e delegacdo de competéncias, retratadas em
linhas claras de autoridade e subordinadas ao principio de que os problemas séo para serem
resolvidos ao mais baixo nivel, onde se situam as competéncias (técnicas e administrativas)
requeridas a sua resolucdo, € orientacdo a adoptar para a descentralizacdo da execucao das
actividades que um Programa requer. A adopcdo do principio da execucgédo descentralizada
é a Unica compativel na FAP com uma Gestéo eficiente de recursos humanos.

Sobressai da natureza dos Programas em apreciagdo que as suas equipas tém sem-
pre uma composi¢do multidisciplinar transversal a Instituicdo. Numa organizagdo com a
dimensdo da FAP os recursos humanos a envolver na execugdo dum Programa séo, por
regra, recursos partilnados. Tal partilha decorre, fundamentalmente, da ocorréncia de uma,
ou da combinacdo, das situacdes seguintes:

- Programas de modernizagdo de SA em operacao (ex: F-16, C-130H);

- Adopcdo por outras plataformas de equipamentos que ja se encontram no inventa-
rio da FAP (ex: a incorporagdo no C-295 do avisador radar que integra o F-16 MLU);

- Aquisicdo de novos SA (ex: C-295).

Nas duas primeiras situa¢Oes constitui uma evidéncia a vantagem de envolver na
execucdo o pessoal que conhece os meios que vao ser objecto de modernizagéo e o mate-
rial a instalar.

No caso de novos SA é recomendavel que a defini¢do da sua configuracdo incorpo-

re decisdes que se orientem pelos principios da normalizacdo, sendo aconselhavel recorrer
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as competéncias ja existentes e que se distribuem pelas varias areas que intervém na sus-
tentacdo dos meios existentes.

As competéncias especificas do pessoal a envolver na execucdo do Programa dis-
persam-se pela Instituicdo. Nuns casos residem nos Orgdos que constituem a sua estrutura
de topo (Estado Maior e Comandos Funcionais (excluidas Bases Aéreas)) e para outras
actividades nas Unidades Aéreas e nas suas subunidades de manutencdo. Se, na fase de
definicdo da necessidade, o envolvimento do Estado-Maior e dos Comandos Funcionais,
ndo sendo exclusivo, tem papel preponderante, ja no que respeita a sustentacdo a predomi-
nancia pertence aos Comandos Funcionais (incluidas Bases Aéreas e suas subunidades de
manutencao).

Em sintese, as actividades necessarias a execu¢do do Programa devem ser exercidas
de forma descentralizada, nos locais e organizagdes (nomeadamente, DivisGes, Direcgoes,
Unidades Aéreas, Subunidades de Manutencdo) onde as competéncias estdo sedeadas ou

onde essas actividades tém de ser realizadas (ex: manutencao).

(7) Aproximar a execugdo do programa da operagdo dos meios

Excluidas situacdes consideradas “fora de rotina” e as actividades que precedem o
inicio da operacdo dos meios, € uma evidéncia que a partir dessa altura o maior conheci-
mento passara a residir com quem diariamente com eles lida, pelo que a procura da Exce-
Iéncia ficara facilitada se for adoptada a seguinte recomendacao:

O pessoal que no Comando Logistico e Administrativo da Forca Aérea esta dedica-
do a uma ou mais frotas, para as quais € aplicavel o conceito de Base Principal de Opera-
¢do, passara a estar instalado nessa Base.

Essa instalacdo pode ser consubstanciada em érgdo inserido ou ndo na estrutura da
Base Principal de Operacdo (sdo hipdteses de solucdo que carecem de aprecia¢do no con-
texto de Regulamentacdo apropriada e que excede o ambito da presente investigagéo,
ambas tendo vantagens e inconvenientes).

A fundamentacdo da recomendacdo enunciada decorre da investigacdo realizada e
atentas as seguintes especificidades nacionais:

- A dimenséo da FAP e o reconhecimento de que um determinado tipo de aeronave
opera a partir duma Unica Base Aérea (nomeadamente: F-16/BA5; P-3/BA 11; EH-101/BA
6; C-295/BA 6; C-130/BA 6);

- A progressiva centralizagdo no MDN das actividades referentes a “Procedimentos
de aquisicéo”;

Cor Eng.° Electrotécnico Aires CPOG 2007/2008 36



' A Procura de Exceléncia no Apoio a Missdo da Forca Aérea

- A tendéncia de contratacdo externa de muitas das actividades tipicas da funcéo
abastecimento (ex: C-295);

- O actual potencial de utilizacdo das TIC na desmaterializagéo dos processos;

- O imparavel crescimento da sofisticacdo tecnoldgica dos meios que a FAP opera e
as exigéncias de profundo conhecimento dos meios que a preparacao da decisdo requer (ex:
resolucdo de dificuldades técnicas, apreciacdo de melhorias e interface com o fabricante).

A implementacdo desta recomendacdo contribuird para aproximar quem desempe-
nha fung¢bes em dois niveis distintos de intervencdo na sustentacdo: execu¢do da manuten-
¢do organica e execucao das actividades de sustentagdo que lhe estdo a montante. Tal apro-
ximacao favorecerd a procura da Exceléncia e contribuira, de forma positiva, para que, a
percepcao do funcionamento da logistica por parte do pessoal mais directamente envolvido
na operagdo e manutencdo dos meios ndo afecte tdo negativamente a “opinido sobre a FAP
na sua dindmica geral”, como se assinalou no paragrafo 3.b. (4) do presente trabalho.

Uma avaliacdo de desempenho por resultados e a aproximacao dos recursos técni-
cos e de engenharia aos meios em operacdo potenciardo que as iniciativas de MC sejam
orientadas na procura de uma crescente eficiéncia nas actividades de manutengédo para as
quais ja existe capacidade de execucdo e, sobretudo, para explorar oportunidades de
aumento dessa capacidade (realizar maior diversidade de tarefas e as mesmas tarefas com
menos recursos, em sintese fazer mais com menos). E até admissivel que a maior aproxi-
macao, entre quem hoje executa actividades do &mbito de Direccdo e quem administra e
executa a manutencédo, gere uma dindmica que evidencie as vantagens da fusdo dessas acti-
vidades numa unica entidade, o que diminui os niveis de Gestdo (com potencial de reducéo
localmente das necessidades em pessoal), sem prejuizo da necessaria articulacdo com as
actividades cuja execucdo continuaria centralizada ou que, eventualmente, migrardo para o
MDN. Aproximar a execucao do Programa da operacdo é o caminho a percorrer para que
0s meios disponham para seu apoio organico de Centros de Exceléncia.

Nos anos recentes, a FAP viu 0s meios que opera sofrerem actualizacdo relevante.
O F-16 MLU, o EH-101, o C-295 e a actualizacdo dos P-3, adquiridos recentemente, con-
cretizardo uma panoplia de meios assinalavel. E expectavel que o seu CV seja extenso. As
actualizacOes futuras serdo oportunidades com as quais a FAP estard mais habilitada a lidar
se capitalizar no conhecimento adquirido com a operagdo e manutencdo destes meios.

A experiéncia de execugdo dos varios Programas, com relevo para o F-16 MLU,
releva da necessidade de possuir um conhecimento profundo para que se possam adoptar

orientagdes concorrentes com a viabilizacdo dos Programas de actualizacéo, a saber:
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- Preservar a liberdade de decidir da solucdo a adoptar e do momento em que a
solucdo sera proposta para contratualizacéo.

Nesse contexto, contratar as diversas capacidades e melhoramentos serd mais facil
de conseguir se desde inicio estiver presente a perspectiva de, quando necessario, ir aco-
modando solucBes incrementais no quadro de um plano director (roteiro, “roadmap”)
actualizado em permanéncia (assegurar essa actualizacdo requer um controlo de configura-
cdo de Qualidade). Esta préatica concorrerd para minorar vulnerabilidades associadas ao
obsoletismo e a evolugdo tecnoldgica.

O conhecimento e a pesquisa, bem como o tratamento da informacéo recolhida nos
fora de utilizadores, habilitam a apreciacdo das oportunidades que o mercado e a coopera-
¢ao oferecerao.

A aproximacdo dos recursos e niveis de intervengdo, anteriormente referidos, favo-
rece a constituicdo de massa critica para uma intervencdo de Exceléncia em desafios futu-
ros.

Do ponto de vista do pragmatismo e celeridade de implementacdo, poderia até
fazer-se a experiéncia com o caso que se considera mais paradigmatico, o F-16, instalando
na BA 5 todo o pessoal que na DMA desempenha em exclusividade fung¢des no F-16, man-
tendo a dependéncia hierarquica actual. Outro caso € o EH-101/BA 6, onde, atentos 0s
antecedentes programaticos e a situacdo actual, o desafio seria ainda mais interessante se 0
objectivo eleito fosse realizar na BA 6 a capacidade de execucdo de todo o programa de
manutencdo da plataforma.

O recurso as tecnologias de informacéo (desmaterializacdo de processos e funcio-
namento em rede) potencia a descentralizacdo geografica das actividades, permitindo que a
distancia fisica, entre o nivel de Direccdo e os recursos humanos que possuem o conheci-
mento necessario a preparacao da tomada de decisdo, ndo constitua obstaculo ao desenvol-

vimento dos processos.

(8) O controlo centralizado da execucéo dos programas
Gerir o Programa coloca a necessidade da existéncia de uma entidade central res-
ponsavel pela sua Gestdo. Presentemente, essa funcéo é exercida pelo Director do Progra-
ma e algures na fase de sustentacao transita (no caso das aeronaves) para a DMA. Como se
referiu no inicio deste capitulo, a natureza dos Programas em causa, as melhores praticas
identificadas no DoD e no seu equivalente no Reino Unido, o modelo de relacionamento
FAP — MDN, a experiéncia verificada na FAP com Programas que j& se encontram na fase
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de sustentacdo (ex: anteriores fases do SICCAP, EH-101 entre outros) e a reflex@o a que se
procedeu na FAP (EMFA, 2006) evidenciam a necessidade de instituir um Unico 6rgao que
assuma a Direcgdo de Programas. Se, como neste trabalho se defende, os Programas tive-

rem o horizonte do CV, este 6rgdo consubstanciaria o seu controlo centralizado.

h. Organizagdo para a gestao dos programas no ciclo de vida

O saudavel paradigma do funcionamento em cadeia hierarquica, idiossincratico da
organizacdo militar, a doutrina de exercicio de autoridade funcional, a situacdo actual de
execucdo dos Programas e o0 seu desenvolvimento suportam a recomendacéo de institucio-
nalizacdo duma Direccdo de Programas na dependéncia directa do GenCEMFA.

As iniciativas de “ajustamentos” que se desenvolvem na FAP desde 2006 indiciam
a instalacdo no Comando Logistico e Administrativo duma “Direccdo de Engenharia e Pro-
gramas”. Esta solugdo, além de ser diferente duma solucdo orientada pelo principio “from
craddle to grave”, confronta-se com uma dificuldade de dificil superacdo — a partilha de
recursos humanos nas areas de Engenharia (Aeronauticos entre duas Direccles e Electro-
técnicos entre quatro Direccdes).

A solucdo que se defende e que se reconhece com maior potencial de Exceléncia
consiste em delimitar a accdo deste novo 6rgdo a actividade de Direcgdo de Programas.
Este orgao deteria autoridade funcional na area da execucéo dos Programas e promoveria a
formacdo, normalizacdo de atribui¢Ges e producdo de documentacdo em apoio a Adminis-
tracdo dos Programas, sendo considerado o 6rgdo por exceléncia vocacionado para a pro-
mocdo da Criatividade e Inovacdo. Neste 6rgao residiriam os gestores de frota, o controlo
de configuracdo e as competéncias em termos de engenharia de sistemas (Arnold, 2003 e
Naval Surface Warfare Center, 2001), competindo-lhe o desenvolvimento de cultura orga-
nizacional na &rea da Administracdo de Programas com preservacdo do “acervo histori-
co/licbes aprendidas”.

As actividades dum Programa carecem da participacdo de competéncias residentes
nos varios Comandos e no Estado-Maior. Por este motivo, a Direc¢do de Programas deve-
ria ser colocada na dependéncia directa do GenCEMFA. Esta dependéncia asseguraria o
caminho mais curto para a chegada das orientagfes aos Programas e a comunicagao ao
GenCEMFA dos constrangimentos observados. Acresce que a justificacdo desta dependén-
cia sai reforcada a luz do teor explicito da Resolucdo do Conselho de Ministros de 28 de
Fevereiro de 2008 e do que podera vir a acontecer com o que lhe é implicito.

Em complemento da recomendacdo enunciada, as equipas seriam organizadas de
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acordo com a filosofia de “Integrated Program Team” com constituicdo em funcdo das
actividades a executar. A organizacdo seria do tipo matricial. Na Direccdo de Programas
estariam colocados os Oficiais que desempenhassem fungdes de coordenacédo e que o Pro-
grama necessitasse em regime de dedicacdo exclusiva. Poderiam igualmente ser colocados
nessa Direccdo outros elementos da equipa que em determinada actividade e periodo de
execucdo do Programa a isso tivessem que se dedicar a tempo inteiro (ou essa fosse a acti-
vidade a que teriam que dedicar mais de metade do seu tempo, situacdo em que ficariam
afectos ao Programa). Na fase de sustentacdo, a Direc¢do de Programas integraria o gestor

de frota (ou sistema) e o controlo de configuragéo.

I. Medir resultados

Medir resultados constitui uma questdo central da gestdo. Para tal é imprescindivel
possuir um Sistema de Informagdo adequado e alimentado com rigor. A procura da Exce-
Iéncia requer a medida de resultados, complementada com a definicdo de metas, e a com-
paracédo dos resultados com padrdes de referéncia.

N&o se encontrou na FAP um Sistema de Informacdo amigavel que, com simplici-
dade, evidenciasse 0 que as técnicas “Lean” referenciam como necessério - para cada ele-
mento organizacional existir uma triade (objectivo, referéncia, métrica) e a sua articulagéo,
com as triades correspondentes a niveis organizacionais consecutivos, explicitado em ter-
mos que permitam observar o contributo de cada elemento organizacional para os resulta-
dos da Instituicdo. Triades para as quais se espera, como anteriormente assinalado, que
quanto mais baixo for o nivel organizacional a que se reportam mais faceis serdo de quanti-
ficar, enquanto que para o0s niveis de gestdo estratégica os indicadores assumem, cada vez
mais, formulacBes onde intervém factores nem sempre faceis de quantificar, por apelarem
a formulagdes qualitativas.

Da consulta ao levantamento de processos feito na FAP, para a implementacéo do
Sistema de Informacéo adquirido pelo MDN, conclui-se que a sequéncia de actividades, a
cujo levantamento se procedeu, ndo inclui a atribui¢do de tempos de execucdo padréo. Nes-
sas condicBes, o exercicio do controlo e o rastreio de melhoria do desempenho terd que
recorrer a outras ferramentas.

A metodologia que se preconiza consiste em comecar com uma analise “bottom-up”
e responsabilizar cada elemento organizacional por propor as suas triades (figura 10). Cada
elemento organizacional envolvido na execu¢do do Programa construira e propora para

aprovacdo o conjunto de triades mais adequadas a implementacdo das metodologias de
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Figura 10: Medir resultados

No dominio da sustentacdo e no contexto da FAP, relevam-se duas prioridades a
que o estabelecimento das triades devera atender: o melhor uso do tempo dos recursos
humanos atribuidos ao Programa e uma gestao criteriosa das necessidades de contratagdo
externa (inclui o uso de sobresselentes). Numa primeira etapa € essencial um sistema de
registo fiavel e rigoroso. E imprescindivel estabelecer referéncias. O recurso ao “bench-
marking” para a obtencdo de referéncias padrdo, associadas as melhores praticas, nem
sempre estara disponivel. Contudo, num contexto de MC complementado com os reflexos
dos seus resultados na avaliacdo de desempenho individual e organizacional, a Criatividade
e a Inovacdo orientardo a ac¢do (nesta matéria, quadro de situacdo dos sistemas de infor-
macao e detalhes da metodologia exposta, incluem-se no Apéndice XI).

A semelhanca do que hoje é utilizado com a ferramenta “Balanced ScoreCard”,
cada elemento organizacional podera ter o seu “dashboard” (Pinto, 2007: 90), que devera
permitir monitorar o desempenho nas actividades de rotina e nas iniciativas associadas a
projectos de MC.

Com o “Balanced ScoreCard” aplica-se em certa medida o que se verifica com a
CAF. Pode ser aplicado em partes da organizacdo. Mas havera que assegurar a articulacéo,
entre niveis, atras referida. O elemento organizacional de dimensdo minima elegivel para a
implementacdo desta ferramenta podera ser a Esquadrilha de Manutencdo ou, na area
técnico-administrativa, o agrupamento de pessoas com afinidade bem individualizada pelo

tipo de actividades idénticas que realizam. Do ponto de vista da gestdo estratégica, a fer-
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ramenta de eleicdo é consubstanciada no “Balanced ScoreCard”, citando, “no conjunto dos
modelos utilizados para gerir e melhorar a performance nos servicos pablicos...verifica-se
que” este “regista uma preferéncia muito significativa” e considera a FAP um sector priori-
tario para a sua implementacdo (Pinto, 2007: 216). Esta técnica responde a acentuada
necessidade de integrar na medida do desempenho o que emerge de factores intangiveis
que hoje largamente predominam sobre 0s tangiveis na avaliacdo das organizacdes. Ganha
campo a necessidade de “interaccdo permanente entre as prioridades estratégicas e as acti-
vidades operacionais das organizages...o alinhamento” (idem:48), a semelhanca do que se
referiu no Capitulo 3 deste trabalho a proposito dos Valores. Este conceito de alinhamento
decorre da frase “first, do the right things, and then do the right things well”, ou seja, €
necessario que as prioridades da Lideranca estratégica cheguem o mais rapido possivel ao
Programa e sejam de leitura facil, sendo que a chave do sucesso estd na Exceléncia do ser-
vico que o Programa produzira. E também essencial que os actos da Lideranca estejam em
sintonia com os Valores. A construcdo desta ferramenta torna incontornavel uma reflexéo
sobre os seus trés pilares, a Missdo, Valores e Visdo, devendo ainda ser conducente a defi-
nicdo duma estratégia programética. Pode assim encarar-se cada Programa um caso, mas
havera que assegurar consisténcia dos seus objectivos de topo com o0s objectivos definidos
pelo GenCEMFA para a Direccdo de Programas.

Definir indicadores de gestdo estratégica da FAP e estabelecer as triades aplicaveis

a esse nivel constitui uma sugestdo para um futuro trabalho de investigacao.

Conclusodes

A questdo central, da procura da Exceléncia no apoio a missdo da FAP e no ambito
da Gestdo no CV dos Programas da LPM, suscitou que se investigasse se a incorporacao na
Administracdo de Programas de praticas empresarias consideradas de Exceléncia permitiria
melhorias.

A investigacéo foi orientada para, numa primeira etapa, deduzir o significado e con-
tedo das Filosofias de Gestdo pela Exceléncia e da sua aplicabilidade a FAP, enquanto
organizagao que Sse prepara para, se necessario, empregar a forca e alcancar os objectivos
definidos, num contexto em que, quem executa esta disposto a “dar a vida”. Este “Jura-
mento de Fidelidade” e o “Codigo de Honra das Forcas Armadas” traduzem-se em especi-
ficidades que ndo foram esquecidas na analise a que se procedeu. Desta etapa, o Capitulo 2

condensa 0s resultados essenciais da pesquisa que permitem validar a primeira hipotese -
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as praticas que conduzem a Exceléncia sdo varias, apresentam como fio condutor o objec-

tivo de melhoria continua e as melhores praticas devem ser investigadas e validadas em
funcdo da situagédo cuja melhoria se procura.

A pesquisa realizada, os exemplos inventariados do que se passa na Forca Aérea
dos EUA, dando a devida ponderacao as diferencas entre essa realidade e a da FAP, o que
se observa no mundo empresarial, com a ponderacdo que se imp8e quando se analisam
empresas de producdo e grandes cadeias de distribuicdo de retalho, bem como as iniciati-
vas em curso na AP para a intensificacdo do uso das metodologias de TQM, sdo concorren-
tes em permitir que a resposta a pergunta, o que é e em que praticas se traduz a Exceléncia
da Gestdo e quais destas praticas devem ser aplicadas na administracdo dos Programas da
FAP, seja dada em duas partes:

O que é a Exceléncia da Gestédo?

A Exceléncia identifica-se com o patamar mais elevado de realizacdo da Qualidade.
A sua procura tem de constituir um objectivo de Gestdo estratégica das organizagdes e a
Sua prossecucao nos varios elementos organizacionais carece de envolvimento por parte da
Lideranca ao mais alto nivel. A Exceléncia persegue-se, € sempre algo a alcangar. As Filo-
sofias de Gestdo que procuram a Exceléncia elegem os resultados como factor de medida
do desempenho e utilizam uma panoplia diversificada de técnicas e metodologias cuja
aplicacdo deve ser decidida caso a caso mas todas elas evidenciando um elemento comum,
isto é, a procura da melhoria continua.

Que préticas devem ser aplicadas na administracdo dos Programas da FAP?

Questionar, com a periodicidade adequada, cada um dos elementos da organizacéo
(i.e. Sector, Esquadrilha, Esquadra, Reparticdo, Divisdo, Servico), para que a luz do con-
ceito e da pratica de melhoria continua, descreva 0s projectos implementados que consti-
tuem evidéncia de melhoria, é uma pratica facilitadora da melhoria continua.

No dominio especifico da Administracdo dos Programas, € condi¢do necessaria,
para potenciar a Exceléncia, a Gestdo no CV. A necessidade de verificar esta condi¢cdo
emerge da investigacdo realizada e constitui uma das melhores praticas que Institui¢oes
internacionais de referéncia adoptaram.

Um desempenho na procura da Exceléncia interagira com o enriquecimento dos
membros da equipa do Programa porque exigird um maior dominio do conhecimento.

Outras praticas a aplicar que facilitam a procura da Exceléncia sdo as seguintes:
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- Desenvolvimento de cultura organizacional na area da Administracdo de Progra-
mas, normalizacdo de atribuicfes e producdo de documentacdo de apoio a Administracdo
dos Programas;

- Atribuicdo de responsabilidades e delegacdo de competéncias (“empowerment”),
retratadas em linhas claras de autoridade e subordinadas ao principio de que os problemas
sdo para serem resolvidos ao mais baixo nivel onde se situam as competéncias (técnicas e
administrativas), requeridas a sua resolucao, concomitantemente com a atribuicéo de recur-
S0s consonantes com as necessidades dos objectivos a realizar;

- Iniciativas de avaliagdo comparada do que de melhor se faz em cada programa na
FAP (e internacionalmente) com promocéo das “boas préaticas”;

- Estabelecimento de triades por cada um dos elementos da organizacdo que inter-
vém no programa e com relacdes faceis de entender entre triades de niveis consecutivos;

- Uma Lideranca orientada para desenvolver sentimento de pertenga, sentido de
respeito pelo “bem publico” e cultura de melhoria continua.

As praticas explicitadas, nalguns casos ja incorporadas nas metodologias de traba-
Iho da FAP, se generalizadas a toda a sua actividade, permitirdo inquestionavelmente
melhorias. O alcance dessas melhorias dependera das circunstancias e do ponto de partida
de cada componente organizacional.

O que se faz no mundo, os casos de Exceléncia identificados na FAP e os resulta-
dos evidenciados, permitem validar a segunda hipotese, ou seja, a existéncia de um Pro-
grama pré-activo de incentivo ao desenvolvimento e avaliagdo comparada de “praticas que
revelam Exceléncia” contribuira para a medida e promocdo da Exceléncia de desempenho,
estimulando a identificacdo de oportunidades de melhoria, confirmando-as e capitalizando
nos beneficios decorrentes da diminui¢do da despesa de contratagdo externa e ou executan-
do a menores custos o que do anterior vinha sendo executado.

Da pesquisa emerge que o conhecimento se revela fundamental para a Gestdo num
contexto de procura da Exceléncia e que a Lideranca tem nessa procura um papel determi-
nante. O conhecimento, ao comegar por residir nas pessoas, faz delas o centro da ac¢éo do
exercicio da Lideranca (figura 11) para que se preserve e estimule o contrato emocional
Pessoal — Instituicdo. Um contrato emocional forte constitui condi¢ao necessaria para que a
Exceléncia possa ser procurada no contexto de um processo de melhoria continua. Esse
contrato serd reforcado se a avaliacdo de desempenho privilegiar a Inovacao, como catali-
sador da Exceléncia, enquanto Criatividade materializada.

No Capitulo 3, onde se elege a Qualidade como requisito para se enveredar pela
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procura da Exceléncia, fica explicita a necessidade de a ancorar na resposta que os Pro-
gramas deverao dar aos requisitos da OTAN, na promocao e reconhecimento da criativida-
de e na formag&o da cultura organizacional. Neste ultimo ponto, o papel que os Valores
assumem na relacdo Pessoal — Instituicdo, a exposi¢do a mudanca, e a data do ultimo estu-
do sobre “Clima e Cultura” justificam a primeira das recomendacdes apresentadas no
Apéndice I, proceder a actualizacdo do estudo de 2003 para melhor determinar o que fazer
em termos de reforco do contrato emocional Pessoal — Instituicdo. Quanto a promocao e
reconhecimento da Criatividade, em eco do registo de que a Criatividade é submergida
pelo conjunto das tematicas prioritarias que ocupam 0 espaco comunicacional interno e
atento o que a pesquisa revela, enuncia-se a segunda recomendacao desenvolvida em duas
vertentes: promover a actualizacdo do RFA 108-6 e implementar uma politica pré activa de

incentivo a Criatividade e Inovacao.

MELHORIA CONTINU/

TECN. INF. COMUNIC,

Figura 11: Vectores de Intervencéo para atingir Exceléncia

Da resposta que 0s Programas necessitardo de dar aos requisitos OTAN, sobressai a

implementacdo de um sistema logistico que fard uso intensivo das TIC, num quadro de
acordos logisticos de apoio mutuo capaz de sustentar a operacdo dos meios em ambiente
operacional severo, de onde decorre a relevancia da FAP possuir capacidade organica de
manutencdo das plataformas que integram os SA.

No dominio da Gestdo dos Programas (ambito, organizacdo, solucdo para a susten-
tacdo e relacdo FAP — MDN) a investigacdo revelou que cada Programa é um caso. Os que
estdo em curso tém sido executados com grau diferenciado de envolvimento do MDN,
mas, todos eles com profundo envolvimento da FAP. Observou-se duplicacdo pontual de
actividades entre a FAP e 0 MDN - OSC e DGs, sendo residual, em alguns Programas, o

valor acrescentado a preparacdo da decisdo, por parte dos servicos do MDN.
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Adicionalmente, as orientagdes publicadas para a reorganizacdo da estrutura supe-
rior da Defesa Nacional e das Forcas Armadas permitem inferir da intencdo de centraliza-
¢do no MDN das actividades de contratacdo e assessoria aos processos de negociagdo. Essa
iniciativa é vista como um processo que devera salvaguardar o envolvimento do utilizador,
sem 0 que, a capacidade de cumprimento da missdo pode vir a ser afectada e, consequen-
temente, a procura da Exceléncia sairia penalizada desse processo. A investigacao realiza-
da permite verificar, que o maior envolvimento dos servi¢os centrais do MDN na execuc¢édo
da LPM revela a tendéncia de redugéo significativa na FAP da actividade de contratacdo
externa. A investigagdo evidenciou que, sem o profundo envolvimento da FAP em todas as
fases de execucdo do Programa, a procura de “Exceléncia” estard seriamente comprometi-
da. A evidéncia é sustentada pela necessidade de prevenir o desperdicio que a duplicacéo
de funcbes consubstancia e na natureza dos Programas. Do quadro descrito, decorre a
necessidade de que a tendéncia de centralizacdo da actividade de contratacdo externa no
MDN seja entendida num sentido inclusivo. Esta necessidade suporta a recomendacao de
que o centro de gravidade do modelo de relacionamento FAP — MDN, no ambito dos Pro-
gramas, resida na FAP e o seu Director seja investido da autoridade para a pilotagem do
processo.

Dos fundamentos da Gestdo pela Exceléncia e da préatica observada conclui-se:

- A FAP adopta, a longa data, a metodologia de trabalho matricial, consubstanciada
em GT, ainda que ndo formalmente institucionalizada e sem érgdo coordenador préprio, a
semelhanca do que estd vulgarizado nas organizacdes que funcionam com “Integrated
Product Team” (ou similar);

- O uso da terminologia de operacdo/funcionamento em rede esta vulgarizado;

- Emergem as solucdes sistemicas, caracterizadas por funcionamento em geometria
variavel.

O saudavel paradigma do funcionamento em cadeia hierarquica verticalizada, idios-
sincratico da organizacdo militar, a doutrina de exercicio de autoridade funcional, a situa-
¢do actual de execucdo dos Programas e o seu desenvolvimento futuro suportam a reco-
mendacéo para institucionalizacdo duma Direc¢do de Programas na dependéncia directa do
GenCEMFA.

A pesquisa revelou que as tecnologias disponiveis e a procura da Exceléncia abrem
campo a um novo paradigma do posicionamento no terreno da organizacdo logistica, o
qual potencia uma percep¢do mais realista do funcionamento de toda a cadeia logistica,

que, nos SA, se traduz em estar mais proximo dos meios em operacao, do pessoal que ope-
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ra e do que fornece apoio na proximidade das operacdes. Desta percepcao decorre a reco-
mendacao que se consubstancia nas seguintes vertentes:

- Adopcéo do conceito de MOB;

- Localizagcdo na MOB, a partir do inicio da sustentacao, do pessoal que no Coman-
do Logistico e Administrativo da FAP desenvolve actividades, em exclusividade (ou qua-
se), em beneficio das aeronaves apoiadas por essa MOB.

A pesquisa revelou gue as tecnologias ao servigo da eficiéncia e uma Gestdo pela
Exceléncia suportam a recomendacdo de que sejam adoptados 0s seguintes objectivos:

Para os sistemas de instalacdo fixos — Centralizar a nivel nacional os recursos
humanos a empenhar onde e quando necessario, investindo nas tecnologias de monitoriza-
¢ao e manutencgéo remota;

Para as aeronaves - Explorar a oportunidade de adaptar os requisitos de manuten-
cao preventiva a realidade da exploragdo, se necessario fazendo uma gestdo “fina” da frota,
revendo as dotacdes de pessoal para o ponto éptimo de equilibrio entre regimes de explo-
racdo (disponibilidade de aeronaves prontas e HV a realizar, custos de regeneracdo e HV
realizadas) e requisitos de manutencgéo, que permitam a utilizagcdo a 100% da capacidade
do pessoal de manutencdo que esta atribuida ao Programa.

O exercicio da Gestdo orientada para os resultados na procura da Exceléncia evi-
dencia a necessidade de definir triades (objectivos, referéncias e métricas), associadas as
actividades de realizacdo do Programa e articuladas entre os diferentes niveis (da visao
estratégica ao mais baixo nivel de execuc¢do), onde a promocéo da Criatividade, da Inova-
¢do e a medida da MC constituam indicadores determinantes da avaliacdo de desempenho.

A utilizacdo das TIC, como suporte da comunicacdo fluida (horizontal e vertical) e
medida de resultados, facilitara o exercicio da Lideranca na formulacdo e comunicagdo do
planeamento estratégico. Concomitantemente, o recurso as solucfes organizativas, que
potenciam a eficiéncia, facilitara o envolvimento das Pessoas na execucdo dos Programas
qgue na FAP mais directamente concorrem para o cumprimento da missdo. Os objectivos
emergentes do planeamento estratégico decorrerdo da concorréncia das ac¢fes nos trés
pilares basicos da Gestdo na procura da Exceléncia, as Pessoas, 0s Programas e a Organi-
zacdo, alicercados numa Lideranca (figura 12) que recorre as TIC, promove a MC e incor-
pora os seus resultados na avaliacdo de desempenho.

A incorporacdo na Administracdo de Programas da FAP de préticas empresariais
que relevam da Exceléncia da gestdo permitird melhorias? Esta constituiu a questao central

da investigacdo a que se responde nos seguintes termos:
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- A Exceléncia identifica-se com o patamar mais elevado de realizacdo da Qualida-
de. A sua procura tem de constituir um objectivo de Gestdo estratégica das organizacdes e
a sua prossecucdo nos Varios elementos organizacionais carece de envolvimento por parte
da Lideranca ao mais alto nivel;

- A Exceléncia é sempre algo a alcancar. As Filosofias de Gestdo que procuram a
Exceléncia elegem os resultados, condicdo de sustentabilidade, como factor de medida do
desempenho, e, na sua promogcdao, utilizam uma panoplia diversificada de técnicas e meto-
dologias, cuja aplicagéo deve ser decidida caso a caso, mas todas elas evidenciando um
elemento comum, a procura da melhoria continua;

- A Lideranca é determinante (figura 12) para que a Exceléncia possa ser procurada
no contexto de um processo de melhoria continua, em que a avaliacdo de desempenho

assuma papel de relevo e privilegie a Inovacdo, enquanto Criatividade materializada;
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Figura 12: Trés Pilares assentes na Lideranca para procurar Exceléncia

- A melhoria continua pode ganhar expressao em resultados tangiveis e intangiveis.
Os intangiveis relevam fundamentalmente do contrato emocional Colaboradores - Institui-
cao. Nos tangiveis, a melhoria consubstanciar-se-a sempre em ganhos de eficiéncia, decor-
rentes de um melhor uso das capacidades que se possui, seja pela reducdo dos recursos
necessarios a realizacdo de determinadas actividades ou pelo aumento da diversidade de
actividades realizadas organicamente, resultando em mais valor acrescentado no cumpri-
mento da Missdo, diminuindo a dependéncia externa e podendo contribuir para a reducgéo
da necessidade de contratagédo externa;
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- Uma Gestéo de Programas orientada para os resultados, que defina triades articu-
ladas entre a visdo estratégica e os diferentes niveis e actividades de realizacdo do Progra-
ma, que promova a Criatividade e a Inovacéo, e onde a medida da MC constitua indicador
determinante da avaliacdo de desempenho, catalisarad a procura da Exceléncia;

- Uma Gestéo de Programas no CV, detentora da pilotagem do processo no quadro
do relacionamento FAP - MDN, orientada pela execucdo descentralizada das actividades,
assente em equipas multidisciplinares, numa solucdo de coordenacdo tipo matricial trans-
versal a toda a Instituicdo, com equipas de constituicdo variavel em funcdo das competén-
cias requeridas pelas actividades a realizar, praticando a adequada atribuicdo de responsa-
bilidades e delegacdo de competéncias, e que na fase de sustentacdo possui o0 essencial dos
recursos humanos afectos ao Programa localizados na MOB € o caminho a percorrer para
que a operagéo seja apoiada organicamente por Centros de Exceléncia.

A investigagdo realizada e os resultados alcancados colocam um proximo e emer-
gente desafio:

Definir indicadores de Gestdo estratégica e suas métricas de avaliagéo.
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APENDICE |

GLOSSARIO DE CONCEITOS

“Accountability” E a obrigacéo de prestar contas pelas responsabilidades assumidas
e de justificar a utilizacdo e Gestdo dos recursos empregues.
(DGAEP, 2007a): 63)

Administracéo Processo ou conjunto de processos que conduz a utilizagdo mais
eficaz dos recursos humanos, materiais e financeiros disponiveis
para a realizacdo de um objectivo bem definido no tempo requeri-
do (RFA 303-1 VOL I, 1982).

Ver também Gestéo.

Afectos No contexto da atribuicdo de recursos humanos a determinado
Programa, considera-se que os recursos lhe estdo afectos quando
as actividades a executar ocupam uma parte significativa do tempo
disponivel. Balancear a partilha de recursos por Programas com o
exercicio da autoridade hierarquica, de coordenacdo e técnica do
seu emprego, aconselha que o pessoal seja colocado (fique afecto)
a area que maior necessidade tem da sua utilizacdo. Defende-se o
critério de afectacdo ao Programa quando a necessidade de tempo
a dedicar-lhe exceda os 50% do disponivel. Esta afectacdo ocorre-
rd em regime de diligéncia temporéria.

Actividade Accéo a executar e para a qual se encontram definidas as condi-
cOes de inicio (actividades cuja conclusdo deve estar verificada
para se poder dar inicio a actividade em causa, designadas por pre-
cedentes), 0s recursos necessarios a sua execucdo (incluindo o
tempo atribuido para execucdo) e o(s) resultado(s) a obter com a
sua concluséo.

Autoridade Autoridade num sector especifico (normalmente técnico) cujo titu-

funcional lar poderé apenas dar ordens em matéria contida nesse sector. O
subordinado é responsavel pelo cumprimento dessas ordens peran-
te o escaldo superior na cadeia hierarquica e ndo perante aquele
que detém a autoridade funcional (RFA 303-1 VOL I, 1982).
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Apoio logistico Conjunto de actividades que proporcionam disponibilidade, no
momento e lugar adequados, dos meios necessarios ao cumpri-
mento da missdo da forga combatente (RFA 303-1 VOL I, 1982).

Assimétrico Terminologia utilizada para referir uma ameaga associada ao
emprego de meios ou métodos substancialmente diferentes dos
que o oponente utiliza e para Ihe negar o uso das suas capacidades,
explorando as suas fraquezas para obter resultados desproporcio-
nados face aos meios empregues (OTAN, 2006).

Base Principal de Base onde se concentra a maior capacidade de manutencdo do SA

Operacéao e gue recebe as aeronaves que normalmente operam a partir de
outras Bases para serem sujeitas a ac¢cdes de manutencdo progra-
mada que excedem, por regra, a capacidade de manutencgéo dispo-
nivel nas Bases a partir das quais operam. Por exemplo, neste con-
ceito a BA 5 constitui Base Principal de Operacao para o F-16. A
Base Aérea 6 constitui Base Principal de Operacdo do EH-101.

“Balanced O “Balanced ScoreCard” constitui um instrumento de gestdo que

ScoreCard” visa a construcdo de um conjunto de indicadores quantitativos que
permitem avaliar a capacidade da organizacdo para cumprir a sua
missdo e objectivos estratégicos. Estes indicadores estruturam-se
em torno de quatro perspectivas: inovagao e lideranca; processos
internos; clientes e gestdo financeira. Os indicadores de cada uma
das perspectivas estabelecem entre si relacGes de causa-efeito, as
quais sdo baseadas em hipoteses que permanentemente tém de ser
revistas. Esta ferramenta é também muito Util como uma ferramen-
ta de comunicacéo da gestdo, como via para informar os colabora-
dores da organizacdo e outras partes interessadas em que medida a
organizacdo estd a cumprir o planeamento estratégico. Este ins-
trumento é cada vez mais utilizado no sector publico europeu e
pode ser usado no contexto de avaliagdo com o modelo CAF
(DGAEP, 2007a): 64).

“Benchmarking” Processo pelo qual uma organizacdo encontra para comparar
desempenho. Explora principios basicos como “nédo reinventar a

roda” e “aprender com os outros” (ibidem: 58).
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“Bench learning” Processo pelo qual uma organizagdo procura aprender com 0s pon-
tos fortes de outras organizacdes sem necessariamente recorrer a
comparacdo de indicadores. Aprender com o0s erros, evitando 0s
erros cometidos por outras organizacdes. E um processo activo e
continuo e ndo apenas uma comparacdo de indicadores tipicos do
benchmarking classico. As boas préaticas estdo frequentemente
associadas ao bench learning (ibidem: 58).

“Buzz word” “Is a word or expression that has a special significance in a par-
ticular field, and that becomes fashionable because is used a great
deal on television or in the newspapers (Collins, Cobuild Bir-
mingham University International Language Database, English
Language Dictionary, 1989, ISBN 0 00 370023 2).

“Canibalizacéo” O termo n&o tem existéncia em Portugués. Constitui traducdo lite-
ral do Inglés (“cannibalize”) e o seu uso popularizou-se entre o
pessoal da Logistica. Significa utilizar um equipamento/aeronave
como fornecedor de pecas, ou seja, desmonta-se material de um
equipamento (imobilizado por motivos de manutencdo programa-
da) para se instalar em outro equipamento que avariou e assim
suprir faltas em abastecimento. Esta pratica tem impacto muito

negativo na Qualidade da manutencéo.

Centro de Conjunto de pessoas intervenientes numa estrutura/organizacao

Exceléncia dotada de recursos para cumprir a missdo que Ihe esta determinada
e o faz com Exceléncia constituindo-se em referéncia de “melho-
res praticas” e “bench learning” para organizac6es similares.

Ciclo de Vida Periodo de tempo durante o qual determinado equipamento ou
sistema de armas desempenha cabalmente a fungdo para que foi
concebido. Nesse periodo podera ser sujeito ou ndo a accdes de
reparacao, de forma a restituir-lhe as suas caracteristicas iniciais
(RFA 303-1 VOL I, 1982).

A formulacdo anterior data de 1982, época em que as iniciativas
de melhoria dos equipamentos ndo tinham assumido na FAP a
expressao de que elas hoje se revestem. Em termos doutrinarios a

formulacdo anterior merece ser actualizada.
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No contexto deste trabalho o Ciclo de Vida e entendido pelo
periodo que se inicia com a defini¢do de requisitos para concepcao
e fabrico de determinado artigo; continua com o seu fabrico, teste,
inicio de entrada em operacdo na comunidade de utilizadores,
exploracdo/sustentacdo — onde se incluem as iniciativas de melho-
ria e actualizacdo tecnoldgica, retirada de operacdo e abate ao
inventario (“cradle to grave”).

Chavéao Expressdo repetida e gasta, vazia de sentido, usada como uma
espécie de formula ou de bordao (estribilho) de linguagem (Dicio-
nario da Lingua Portuguesa Contemporanea, Academia das Cién-
cias de Lisboa, Verbo Editora, 2001)

Cliente Organizacdo ou pessoa com interesse no resultado da actividade de
uma organizacdo ou de um individuo (DGAEP, 2007a): 65 e I1SO
9000 - 2005).

“Cliché” Expressdo que de tanto uso perdeu o significado (Collins, Cobuild

Birmingham University International Language Database, English
Language Dictionary, 1989, ISBN 0 00 370023 2)

Contratacdo Aquisicdo do conjunto de bens e servigos necessarios a sustenta-

Externa ¢ao dos meios operados pela FAP e para o qual (conjunto) a FAP
ndo dispde de capacidade de producdo pelo que tem de recorrer a
fornecedores que ndo integram a sua estrutura.

Contrato emocional Relagdo estabelecida entre o colaborador e a organizagdo que inte-
gra e que condiciona as suas atitudes e o seu empenhamento na
consecucdo dos objectivos da organizacao.

Controlo Confronto feito em permanéncia entre o resultado das acgdes em
curso com os objectivos estabelecidos no plano (RFA 303-1 VOL
1, 1982).

Criatividade Qualidade do que da origem a alguma coisa, através da imagina-
cao ou do pensamento (Dicionario da Lingua Portuguesa Contem-
porénea, Academia das Ciéncias de Lisboa, Verbo Editora, 2001).

Cultura Programacdo colectiva da mente que distingue os elementos de

Organizacional uma organizacdo de uma outra (Hofstede, 2003:299); A cultura é

intangivel, implicita, dada como certa, e cada organizacdo desen-
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volve pressupostos, compreensdes e regras, que guiam 0 compor-
tamento diario no local de trabalho...a definicdo utilizada por
Schein...“é o padréo de pressupostos basicos que um dado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com os
problemas de adaptacdo externa e de integracéo interna, e que tém
funcionado suficientemente bem para serem considerados validos
para serem ensinados aos novos membros como o0 modo correcto
de compreender, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas”
(Bilhim, 2006:185)

Toda a variedade de comportamentos, éticas e valores que séo
transmitidos e praticados pelos membros das organizagdes
influenciados pelas tradicdes e sistemas legais e socio-politicos
nacionais (DGAEP, 2007a)).

Desempenho Medida de realizagdo alcangada por um individuo, equipa, organi-
zacdo ou processo (DGAEP, 2007a): 66).
Diversidade Quando o termo surge associado a manutencdo ou as suas activi-

dades (ou tarefas), diversidade refere-se a tarefas de manutencao
que requerem qualificacdes diferenciadas. Pode ocorrer que as
mesmas qualificacdes sejam requeridas para executar diferentes
tarefas de manutencdo. Se essa fosse a situacdo as tarefas de
manutencdo ndo seriam, neste contexto, consideradas diferencia-
das, logo diversas. A diversidade vale pela diferenciacdo do
conhecimento/competéncias requeridas para a execucao.

Eficacia Existe eficacia quando os resultados obtidos satisfazem os objecti-
vos previamente fixados. A figura seguinte evidencia a relacéo
entre meios, resultados e objectivos e onde a pertinéncia se refere
a adequacdo dos meios escolhidos para alcangar 0s objectivos
(RFA 303-1 VOL I, 1982).

Objectivos

Pertinéncia Eficacia

Eficiéncia

Meios Resultados

Figura 1: Meios — Resultados - Objectivos (RFA 303 — 1 VVOL I, 1982)
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Avalia-se por comparacdo dos resultados obtidos com 0s meios
consumidos para os obter (RFA 303-1 VOL I, 1982).

E a relagfo entre os resultados alcangados e 0s recursos utilizados
para o efeito. A eficiéncia e a produtividade podem ser considera-

das um Unico conceito.
Eficiéncia — Eficacia — Economia

RELACAO CUSTO-EFICACIA
|

] Y
OBJECTIVOS  RECURSOS  ACTIVIDADES  RESULTADOS IMPACTO
f A AL A
| 1
ECONOMIA EFICIENCIA EFICACIA
RESULTADOS
ALCANCADOS

Figura 2: Eficiéncia — Eficécia - Economia (DGAEP, 2007a): 67)

A produtividade deve ser medida de forma a incluir quer os custos
de todos os factores de producdo (produtividade total dos facto-
res), quer apenas os custos de um factor especifico (produtividade
do trabalho ou produtividade do investimento). A eficécia a rela-
cao entre o objectivo definido e o impacto, efeito ou resultado
alcancado (DGAEP, 2007a): 67 e 68).

Sub critério de avaliacdo do desempenho da Lideranca de uma
organizacdo no modelo CAF que tem a seguinte formulacdo -
“Estimular, encorajar e criar condi¢Ges para a delegacdo de pode-
res, responsabilidades e competéncias, incluindo a prestacdo de
contas (DGAEP, 2007a): 16). No caso da FAP a leitura que se faz
do supra requer que néo se confunda delegacao de poderes e com-
peténcias com responsabilidades, estas devem ser atribuidas. E da
doutrina que a responsabilidade so ¢ atribuivel, ndo se delega.
Entropia, grau de desordem. No contexto da teoria dos Sistemas
Abertos (forgas de diferenciacdo e integracdo sdo a sua principal
caracteristica) (Ludwig von Bertalanfly, bi6logo,1972), o termo
entropia refere-se a propensao para um sistema ruir ou desintegrar-
se. Um sistema fechado porque ndo importa energia ou novas
informaces terd maior probabilidade de ruir. Um sistema aberto
pode ser reparado, manter a sua estrutura, evitar a morte e crescer,

porque tem a capacidade de importar mais energia do que aquela
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que perde (Bilhim, 2006:53). Se a entropia € negativa e o sistema
for fechado pode entrar em degradacao se for aberto e no exterior
existir energia o sistema absorvé-la-4 até se reequilibrar mas sendo
aberto estarad sempre em equilibrio instavel ou no limiar da estabi-
lidade, em adaptacdo permanente.

Teoria do Conhecimento; Parte da filosofia que estuda a origem ,
natureza e valor do conhecimento; Estudo critico dos principios,
hipbteses e resultados das diferentes ciéncias, procurando determi-
nar-lhes a origem logica , o valor e o alcance objectivo (Dicionério
da Lingua Portuguesa Contemporanea, Academia das Ciéncias de
Lisboa, Verbo Editora, 2001).

Os Fundamentos da Exceléncia em Gestdo expressam conceitos
que se traduzem em praticas encontradas em organizacdes de ele-
vado desempenho...”. Existem varios factores ou critérios para
determinacdo do grau de aproximacdo do desempenho duma orga-
nizacdo & Exceléncia. Uma outra aproximacdo a avaliacdo de
“exceléncia” estd vertida na metodologia usada pela “European
Foundation for Quality Management (EFQM)” e é expressa no seu
modelo de avaliacdo que € exibido na figura 2 do Apéndice 11l

As principais condigdes que tém de ser preenchidas para que 0s
objectivos estratégicos possam ser alcancados (DGAEP, 2007a):
68).

Diferentes quadros de referéncia para exercer a Gestdo. Atributos e
valores a que o exercicio da Gestdo se subordinara.

Que descreve o desenvolvimento gradual de uma ideia, assunto,
organizacdo (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea,
Academia das Ciéncias de Lisboa, Verbo Editora, 2001).

No sentido de administracdo, incluindo o desempenho de todas as
actividades que abarcam os dominios do planeamento, direccéo,
organizacdo e controlo das actividades que uma organizacdo tem
de executar para atingir os fins a que se propde ou que lhe estdo
determinados.

O todo é mais do que a mera adi¢do das partes, chamado efeito de
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sinergia oriundo da analise sistémica.

Inovacéo Processo de transformacdo de ideias novas em novos servigos,

processos, ferramentas, sistemas e relagdes humanas. Uma organi-
zacdo pode ser considerada inovadora quando realiza uma activi-
dade ja existente de forma diferente/inovadora para esse local de
trabalho, ou quando a organizacao oferece aos clientes um servicgo
novo ou presta 0 mesmo servico de forma diferente, como por
exemplo via Internet (DGAEP, 20073)).
A Inovacédo deve ser uma actividade nuclear do sector publico, na
medida em que ajuda os servigos publicos a melhorar o seu
desempenho...a aumentar a eficiéncia e a minimizar 0s custos
(Carapeto e Fonseca, 2006: 381). Estes autores dedicam as Gltimas
15 péginas da referéncia a “Gestao para a melhoria e a Inovacao”.

Intangiveis Sdo factores para 0s quais nem sempre é possivel estabelecer

métricas para a sua medida. Podem estar associados a incertezas
que condicionam a projec¢do de resultados do programa sendo
que, é corrente considerar intangiveis factores e grandezas de natu-
reza intelectual.
Activos ou bens intangiveis constituem-se na propriedade imate-
rial das empresas...que garantam a sustentabilidade da organiza-
¢do no longo prazo (http://pt.wikipedia.org/wiki/Ativo_intang%C3%
ADvel)

Manutencao Funcé&o logistica dirigida ao material, no sentido de o conservar em
condicdes de utilizacdo na funcdo para que foi construido ou de o
reparar, reconstituindo aquelas condi¢ées (RFA 303-1 VOL I,
1982). Esta formulacao ndo incorpora as ac¢des de modificacdo do
material hoje recorrentes na actividade da manutencdo da FAP,
justificando-se a sua actualizacgéo.

Actividades cuja execucdo requer ou ndo contacto directo com o
material e que sdo necessarias para que 0 mesmo possa ser consi-
derado disponivel (pronto) para operacao.

“Accdo de conservar, de fazer durar; acto ou efeito de manter”...

(Dicionéario da Lingua Portuguesa Contemporanea, Academia das
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Ciéncias de Lisboa, Verbo Editora, 2001).

“A manutencdo € a combinacao de todas as ac¢des técnicas, admi-
nistrativas e de Gestdo durante o ciclo de vida de um bem, desti-
nadas a manté-lo ou rep6-lo num estado em que possa cumprir a
funcédo que lhe é requerida, garantindo a seguranca das instalagdes,
do equipamento e dos técnicos que Ihe ddo apoio. Inclui as ac¢bes
de substituicdo de componentes devido a desgaste ou falha e a
tomada de decisfes relativas aos necessarios investimentos, seja
para a sua reabilitacdo ou para a substituicdo por um novo...” (CT
NC°05/DE/07:6). Esta formulacdo aplica-se tambem ao termo sus-
tentacao.

Meios Usado para referir SA e equipamento militar.

Melhoria continua T e

gestiio da qualidade

Modelo de um sistema de gestiio da qualidade bascado em processos

Figura 3: Melhoria Continua (ISO 9001-2000)
Deming coloca como requisito “Plan-Do-Check-Verify”. A 1SO

9001-2000 enuncia este ciclo explicitando que, na ultima etapa
“Verif” que designa por “Act”, se trata de verificar e prosseguir
com acgdes para melhorar continuamente o desempenho dos pro-
cessos. A CAF indica que as quatro fases reforcam a ideia de que
os planos de melhoria devem comecar com um planeamento cui-
dado que deve resultar numa acgdo eficaz que deve ser revista e
eventualmente ajustada e, por Gltimo deve voltar a fase de planea-
mento inicial, dando continuidade ao ciclo (DGAEP, 2007a): 65).
Melhores Praticas Elevados desempenhos, métodos ou abordagens que conduzem a
organizacdo a resultados excepcionais. O conceito de “Melhor
Prética” é relativo, uma vez que pode estar relacionado com prati-

cas de Gestdo inovadoras ou interessantes, identificadas através de
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“benchmarking”. E preferivel utilizar a expressdo “boa préatica”
quando ndo é possivel assegurar que nao existe uma melhor
(DGAEP, 2007a): 71).

Metéfora Figura de retorica, (designacdo em sentido figurado) que estabele-
ce uma relacdo de analogia entre duas realidades, (Dicionario da
Lingua Portuguesa Contemporanea, Academia das Ciéncias de
Lisboa, Verbo Editora, 2001); “O objectivo da metaforas ndo € o
de corresponder a realidade e por vezes, explicam-na mal. Todavia
alargam o seu sentido. As metaforas e os modelos ultrapassam
aquilo que € imediatamente acessivel” (Bilhim,2006: 36).

Métricas Determinacdo de medida (Lexicoteca, Moderna Enciclopédia Uni-

versal, Circulo dos Leitores, 1987).

Modelos Representacdo formal e simplificada de uma realidade de um
fenébmeno ou de um conjunto de fendmenos. Sistema fisico,
matematico ou logico que representa as estruturas essenciais de
uma realidade complexa e permite compreendé-la e reproduzi-la.
Sistema simplificado que reproduz um sistema complexo através
de dados quantitativos ou pondo em evidéncia variaveis funda-
mentais de forma a permitir a comparacdo com sistemas diferentes
(Dicionério da Lingua Portuguesa Contemporanea, Academia das
Ciéncias de Lisboa, Verbo Editora, 2001).

“Morphostasis” Em sistemas abertos significa manter o seu estado inalteravel.

Morfogénese Evolucdo e constituicdo da forma; Leis que ditam a forma e que
intervém na reparacdo (biologia) (Dicionério da Lingua Portugue-
sa Contemporanea, Academia das Ciéncias de Lisboa, Verbo Edi-
tora, 2001). Na teoria dos sistemas abertos interpreta-se como 0
que condiciona a constituicdo e mudanca do sistema e das organi-
zacoes.

Normalizacao Regulamentacdo de normas técnicas, tecnoldgicas e cientificas
caracteristicas de todos os ramos da actividade humana de modo a
obter uniformidade de critérios e modelos que facilitem a produti-
vidade (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, Aca-
demia das Ciéncias de Lisboa, Verbo Editora, 2001).
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Processo implementado nas organizagdes para que a mesma fina-
lidade seja alcancada executando idénticas actividades e utilizando
idénticos recursos.

Obsoletismo Condicdo que se atinge quando o retorno do material a condicdo
de utilizavel se defronta com dificuldades por vezes insuperaveis e
decorrentes da inexisténcia no mercado de material substituto e, ou
de sobresselentes necessarios a sua reparacdo e ter deixado de
estar disponivel entidade capaz de proceder a reposi¢do da condi-
cao de utilizavel.

Ontologia Parte da filosofia cujo objecto é o ser enquanto ser; sistema de
concepcao filoséfica relativamente ao ser; teoria, doutrina sobre o
ser (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, Academia
das Ciéncias de Lisboa, Verbo Editora, 2001).

Paradigma Aquilo que serve de exemplo ou modelo; para o filésofo america-
no Thoma Kuhn designa os sistemas conceptuais, 0s campos de
investigacdo e experiéncia que estdo na origem da evolugéo da
ciéncia (Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea, Aca-
demia das Ciéncias de Lisboa, Verbo Editora, 2001). Conjunto de
suposicdes comuns que domina um campo cientifico e que limita o
pensamento dos cientistas dessa area (Hofstede, 2003:299).

Pilotagem No contexto de execucdo de Programas releva do exercicio da

funcéo de Director do Programa.

Planeamento Processo racional de desenvolvimento da melhor modalidade de
accao para atingir um objectivo (RFA 303-1 VVOL I, 1982).

Procura da No contexto desta investigacdo o termo procura € usado quer para

Exceléncia a pesquisa e identificagdo de casos, iniciativas, praticas, activida-

des que em sede de observacdo real ja relevem da “exceléncia”
quer para a dedugdo e proposta de medidas cuja implementacao
contribuird para a Exceléncia.

Programa Conjunto de accdes postas em execu¢do numa sequéncia logica,
com vista a atingir um objectivo em determinado prazo (RFA 303-
1 VOL 1, 1982). Agregado de todas as actividades que a FAP pre-
cisa de executar desde a fase de defini¢do de requisitos dos meios
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a incorporar no seu inventario até a retirada desses meios de ope-
racdo. O agregado de actividades que constitui um programa,
inclui todas as actividades que € necessario realizar no que é
usualmente designado por CV. Cada Programa é um caso, ou seja,
tera um agregado de actividades que Ihe € especifico. Em termos
genéricos pode considerar-se que esse agregado engloba as activi-
dades que sdo necessarias a especificacdo, concepcdo, procura e
validacdo de solugdes, escolha da solugdo a recomendar para deci-
sdo, contratualizacdo da solucdo escolhida, acompanhamento da
execucdo contratual, insercdo do adquirido no inventario, explora-
¢ao, manutencdo (onde se incluem os programas de melhoria e, ou
actualizagdo tecnoldgica) e retirada de operacao e abate.

No contexto desta investigacdo, a definicdo de Programa também
é aplicavel a realizacdo das capacidades planeadas no contexto
(OTAN, 2007), nesse sentido o Programa incluira todas as activi-
dades necessarias a realizagdo da capacidade em causa.

Processo Conjunto de procedimentos que transformam entradas em resulta-
dos ou impactos e, deste modo, acrescentam valor (DGAEP,
2007a): 73). Conjunto de actividades que se relacionam ou intera-
gem entre si para transformar a entrada em saida do processo.
Regra geral a entrada de um processo corresponde a saida de
outros processos. Numa organizagdo, 0s processos sao estabeleci-
dos para ocorrerem em condicBes pré-definidas, susceptiveis de
serem controladas e acrescentarem valor (ISO 9000-2005).

Projecto Conjunto de actividades conducentes a implementacdo de uma
iniciativa identificada num processo como uma oportunidade de
melhoria de desempenho desse processo. O processo sO incorpora
os resultados do projecto apds a sua concluséo.

Qualidade Medida do grau de satisfacdo de requisitos previamente definidos
por parte do conjunto de caracteristicas intrinsecas do produto (ou
servigo) que lhe pretende dar satisfacdo (ISO 9000-2005). Grau de
satisfacdo dos requisitos definidos para um produto (ou servico).

A Qualidade no sector publico esta relacionada com a maximiza-
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¢ao do valor dos produtos e servigos para todas as partes interessa-
das no @mbito de uma estrutura politica e financeira. A TQM cen-
tra-se nos procedimentos e processos que sao considerados ins-
trumentais na promocéo da Qualidade (DGAEP, 2007a): 73).

Requisitos Condicdo necessaria para alcangar um certo fim ou propdsito
(Dicionério da Lingua Portuguesa Contemporanea, Academia das
Ciéncias de Lisboa, Verbo Editora, 2001).

Caracteristica, funcionalidade, ou normativo a cumprir.

Sistema Conjunto de elementos que se relacionam e interagem entre si
(1SO 9000-2005).
Sistema de Armas “A combination of one or more weapons with all related equip-

ment, materials, services, personnel and means of delivery and
deployment (if applicable) required for self sufficiency” (OTAN -
AAP-6).

A arma, 0s componentes e material de apoio necessarios para a sua
operacgdo. A arma, os componentes e material de apoio e o pessoal
necessario a sua operagdo e manutencdo (RFA 303-1 VOL I,
1982).

Sistema logistico Tudo (i.e.: pessoas, qualificacdes, recursos materiais, instalagdes,
procedimentos, sistema de informacdo, organizacdo e ligacOes
com outras organizacgdes, etc.) 0 que é necessario a administracdo
das fases do ciclo de vida desse material que ocorrerdo desde que
foi decidido que o material serd aumentado ao inventario da orga-

nizacdo que integra/integrard o sistema logistico desse material.

Sistemas de Conjunto de orientac@es, objectivos, organizacdo, recursos e prati-
Qualidade cas que produzem Qualidade.

“Statement Descrigdo detalhada do conjunto de actividades a realizar condu-
of Work” centes a producdo para entrega & FAP dos bens e servi¢os que sao

objecto de aquisicdo no ambito da execucdo de um contrato de
fornecimento. Quando necessario inclui actividades a realizar pela
FAP. Deve explicitar o que se vai fazer, quem faz, quando faz,
quando o que se vai fazer fica feito, onde e a quem € entregue.
Sustentabilidade Quando referido as OrganizacBes — Capacidade da organizacao se
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manter necessaria concebendo e implementando uma estratégia em
que os resultados produzidos apresentam a melhor relacdo cus-
to/beneficio para o conjunto dos interessados.
Quando referido a qualidade intrinseca do material/equipamento
ou SA - O termo sustentavel (“maintainable”) acrescido de aptidao
(“ability™) originou o termo inglés, “maintainability”, aptidao para
ser sustentavel. Esta aptiddo do equipamento decorre da imple-
mentagéo, principalmente durante o seu projecto e fabrico, mas
também durante a sua utilizacdo, de medidas técnicas que facili-
tem a sua manutencédo no ciclo de vida. O pessoal da logistica usa,
com frequéncia, os termos “manutebilidade” (ou “mantebilidade”)
para referir quao facil € manter o sistema. A existéncia em portu-
gués destes termos ndo é reconhecida pelos dicionarios consulta-
dos. Neste trabalho quando se refere a material (SA ou equipamen-
to), o termo sustentabilidade é adoptado para traducdo de “Main-
tainability”” enquanto “...inherent characteristic of system or pro-
duct design. It pertains to the ease, accuracy, safety and economy
in the performance of maintenance actions...can be expressed in
terms of maintenance frequency factors...” (Blanchard: 15). “The
maintenance concept/functional flow development process is itera-
tive, and is continued throughout the early system definition proc-
ess” (ibidem: 125). Relative to logistic support, it is necessary to
establish appropriate criteria that, when imposed on prime equip-
ment design, will produce a system that can be supported in an
economical manner. This is the point in the system life cycle where
design is flexible and supportability characteristics can be in-
cluded at a minimum cost to the program.” (idem:127).

Sustentavel Capacidade de uma organizagdo produzir resultados a que 0s seus
“stakeholders” atribuem valor suficiente para que a organizacao se
mantenha operacional.

Sustentacéo Ver manutencao.

Tangiveis Respeita a factores e grandezas fisicas e portanto mensuraveis e

para as quais € possivel estabelecer métricas.
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APENDICE II - DIAGRAMA DE VALIDACAO

TEMA - A Procura da EXCELENCIA no Apoio a MISSAO da FORCA AEREA

O fque € e em que praticas se traduz a Exceléneia

Q N . . Az praticas gque conduzem & Exceléncia sio warias, apresentam como fio condutor o
da Gestiio e quals destas praticas devem ser H|I 7. ) ) .. ) .
D . .. . e—| objective de melhona continua (WMC) e as melhores pratcas devem ser mvestigadas efC
aplicadas na Administracfio dos Programas da 1 i N . ) )
1 EAD? validadas em fingio da situagio cuja melhoria se procura.
A exmisténcia de um Programa pré-active de incentive ao desenvolvimento e avaliacfo
. o ) comparada de “praticas que revelam Exceléncia” contnbura para a medida e promogiio da
Q) |Como e porque motive medir e incentivar um de- . . . . R . .
D iho de Fxcelincia? e | H |Exceléncia de desempenho, estrmlando a identficagfio de opertumdades de melhoria, "
setpenho de Exceléncia? L . S
5 2 2 |confirmando-as e capitalizando nos beneficios decorrentes da duminuiciio da despesa de
contratacfo externa e ou executando a menores custos o que do antener winha sendo
executado.
¥
QUESTAO CENTRAL
A incorporagio na Administragio Q Zual a sitwagdo de execugfio dos Programas em O mator envolvmento dos Servicos Centrais do MDIN na execugfio da LPM permte
de Programas da FATP de praticas D |curse. do pento de wvista da sua direcgiio ey | H |identificar a tendfncia de reducdio significativa da actividade na FAT em certas areas, mas, C
empresanals que relevam da 3 articulagfo com oz Serwvigos do MDN {(O3C e 3 |zem o profindoe envolvimento da FAF em todas as fases de execugfio do Programa, a
Exceléneia da gestio permitira IRlE Y, procura de ExcelBncia estard seriamente comprometida
melhorias?
) . N A execucio dos Programas da FAP justifica que o seu nivel de Direcgfio se siue na
Como e porgue motive deve a Administragio de L . . N . .
. dependéncia directa do GenCEMFEA, &, a partir do inicio de operagiio dos meios, o malor
Q) |Programas na FAF possur uma estritura L . . N . . i
o , .. H |dominie do seu conhecimente e da mbormacfio que a to-mada de decisfo emge sera
D |organizacional que respeite of principios  def*— . . . .
. N 4 |facilitado com a localizaciio dos recursos huma-nos afectos ao Programa junto dos meios
4 |Comando e Controlo centralizade e execugio N . N . N
) et operacio aumentando-se a ca-pacidade de actuacio da FATD nas fases de insercio, sus
descentralizada? . . . o " PR
tentagHo e abate, e mpulsionando-se a constitucio de “Centros de Exceléncia”
Como e porque motive devem os Programas A capacidade da FAP em executar mator diversidade de actividades de manutenciio
0 |incorporar, desde micio, objectivos de mineragio I diminui a necessidade de recurso & contratagfio externa, aumenta o conhecimento das exi-
" l—| . . . . . . .
D |das  wvulnerabiidades  decorrentes, quer da 5 |gencias de sustentacfio, coloca mas oportunidades de melhona, potencia matores ganhos|C
5 |aceleragiio do  obsoletismoe e da  evoluglo de eficiéncia na operacfio (treino e preparaciio para o combate), e a nfo mcorporacio

tecnoldgica, quer da contratacio externa?

deste objective na fase de defimpfo da necessidade enfraquece a posigiio negocial

Confirmado (C)

Figura 1: Tema -QC —QDs«Hs
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2, 2a(ly 2802, 2026 (1),
2b {2y 2b.030 b 2b.(5);

descentralizada?

a capacidade de actuacfo da FAP nas fases de msercio, sustentagio e abate,
e mmpulsionando-se a constitngfo de “Centros de Excelfneia”.

Q10 que € e em que praticas se traduz a Exceléncia da gestio e Az praticas que conduzem & Excelénoia sfo wanas, apresentam como fo
; N . . N 2b(E) 20 3. 30 30 |H . } . L
D |quais destas praticas devem ser aplicadas na administracio dos condutor o objective de melhoria continua e as melhores praticas devem ser|C
Ao 3d 4 (14 g2y 4203, . ) ) . . ) ;
1 |Programas da FAP? 4g(4)4g(5) vestigadas e validadas em fing8o da simacio cwja melhoria se procura.
A g (B4 g (d g (Bydh i
Um Programa pro-active de meentve ac desenvolwmento e avalacdo
0 . o . 2.a(1); 2.b.(1); 2.b.(3); 2.b.(4); compar?da de “prétifas.que revelam Exceléncia’.’ contribiura paraa meiiida E
Como e porque motive medir e incentivar um desempenho de H |promocio da Exceléncia de desempenho, estimulande a identificacfio de
D . 2005, 2b.(6);, 3.a; 3b.(10, . . o e
Exceléncia? . oportunidades de melhona, confirmande-as e capitalizando nos beneficios
2 3d;3e; 41 . N
decorrentes da  dimunuigdo da despesa de contratagfo externa e oy
executando a menores custos o que do antenor winha sendo executado.
O mator envolmento dos servigos centrats do MDD na execucfio da LPM
Q |Qual a simagio de execucfio dos Programas em curso, do ponto permite identificar a tendéncia de reducfo significativa da actividade na FAP
i A - . N i de,de 4421 H . i
D |de vista da sua direcpdo e articulagio com of Servicos do MDY Agi5)4e@)an: |3 em certas areas, mag, sem o profinde envolvimento da FAP em todas as|C
3 |{Orgios dos Servigos Centrats e Direcedes Geras)? TRl tazes de execugdo do Programa, a procura de Exzceléncia estara senamente
comprometida.
& execucio dos Programas da FAP justifica que o seu nivel de Direcgio se
Como e porque motive deve a Admintstracio de Programas na sifue nf' dependﬁnma d]rE.Cta dorGenCEl\ﬂ_'FA, = _a partr do. ficte ?e
Q . .. . 21y 20 3y, 2005004, 4., operacio dos meios, o maor dominie do seu conhecinento e da mformagio
FAP possuir uma estrubira organizacional que respeite os H . . b .
D rincioios de Comando = Controlo Centralizado e execueio 4 g1y 4 (@) d g4 a6 que a tomada de decisfio exige sera faciitade com alocalizagio dos recursos|C
4 L g g 4e()4h humanos afectos ac Programa junto dos metos em operagio, aumentando-se

th OO

Como e porque motive devem os Programas icorporar, desde
ihicio, objectivos de minoracio das vulnerabilidades decorrentes
gquer da aceleragio do obsoletizmo e da evolupfio tecnoldgica)
quer da contratagfo externa?

4.d.4g(1)4.g(3) 4205
dg(dh 4L

A capacidade da FAP em ezecutar mator diversidade de  actvidades de
manutencio dimimi a necessidade de recurse & contratacfio externa, aumen-
ta o conhecimento das exigéncias de sustentacfio, coloca mais oportuidades
de melhona, potencia maores ganhos de eficidncoia na operaglo (tremo e
preparacio para o combate), e a nfio meorporacio deste objectivo na fase de
definicic da necessidade enfraquece a posicio negocial

Figura 2: QDs<«—

[ Paragrafos de Suporte |

—Hs [ Confirmado (C) ]
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4 Exceléncia identifica-se com o patamar mais elevado de reahizacio da Qualidade. & sua procura tem de
constitur um objectivo de Gestdio estratégica das organizacdes & a sua prossecupdo nos vanos elementos
orgamzacionals carece de envolnmento por parte da Lideranca ao mas alto nivel.

A Lideranca € determinante para que a Exceléncia possa ser procurada no contexto de um processo de
melhoria continua, em que a avaliagfo de desempenho azsuma papel de relevo e privilegie a Inovagio, en-
quante Criatividade materializada.

A Exceléncia & sempre algo a alcancar, Az Filosofias de Gestdo que procuram a Exceléncia elegem os
resultades, condicie de sustentabilidade, como factor de medida do desempenho, e, na sua promocio
uthzam uma pandpha diversificada de técrucas e metodologias, cuja aplicagio deve ser decidida caso a
case, mas todas elas ewdenciando um elemento cormum, a procura da melhona contimia.

A melhona continua pode ganhar expressiio em resultados tangivels e mtangivels. Oz mtangiveis relevam
fiundamentalmente do contrato emocional Colaboraderes - Institicfo. Os tangiveis representam ganhos de
efimfneia, decorrentes de um melhor uso das capacidades que se poszsw, pela redupfio dos recursos
necessarios A realizaglo de determinadas actividades ou pelo aumento da diversidade de actwidades
realizadas orgimcamente, resultando em mais valor acrescentado no cumprimento da Missfo, dumnumdo

a dependéncia externa e podendo contribuir para a redugiic da necessidade de contratagio externa.

TEMA
A Procura de Excelénria no
apoio a Missfo da Forca

AErea

QUESTAD CENTRAL

A incorporagio na Administragie de Programas
da FAP de praticas empresanas que relevam da
Exceléncia da gestiio permitira melhorias?

l

Uma Gestfio de Programas orentada para os resultados, que defina triades articuladas entre a wisio
estratégica e os diferentes niveis e actmdades de realizacio do Programa, que promova a Cratvidade e a
Thovacfio, & onde a medida da Melhoria Continua constitua indicader determinante da awaliacio de
dezempenho, catahzard a procura da Exceléncia.

TTma Gestio de Programaz noe Cicle de Vida, detentora da pilotagem do processo no quadro do
relacionamento FAP - WMDHN, orientada pela execuplo descentralizada das actimdades, assente em
equipas mulhdisoiphnares, nmuma solugio de coordenacfo tpo matricial transversal a toda a Insttngio,
cotm equipas de constituicio variavel em funcio das competéncias recqueridas pelas actividades a realizar,
praticande a adequada atnbugio de responsabiidades e delegagfio de competénoas, e que na fase de
sustentacio possui o essencial dos recursos humanes afectos ac Programa localizades na MOE € o

carmunho a pErcorrer para que a operagdo seja apotada orgamcamente por Centros de Ezceléncia,

Figura 3: Resposta a Questdo Central
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Paragrafo 3.d. Ancorar a Exceléncia na formagido da Para um diagndstico actualizado do clima e cultura organizacional

cultura organizacional A impartdncia dos valores e da cultura arganizacional e as influéncias externas a que a Instituigdo néo é
O "Projecto Mudanga Organizacional, Clima e Cultura” imune justificam a recomendagdo de gue se proceda a actualizagdo do estudo de 2003 Os seus
(Grupo Coordenador do Projecta, 2003). *resultados permitirdo aferir do que fazer em termos de formagdo e actualizagdo com vista ao reforgo do

contrato ermocional Pessoal — FAP.

FParagrafo 3.e. Ancorar a Exceléncia na promocgio e
reconhecimento da Criatividade
Paragrafo 3.f Ancorar a Exceléncia na medida dos
contributos da sua procura

Para promogéo da Criatividade e Inovagéo
FPromaver a actualizagdo do RFA 108-6.

L4

Paragrafo  3.a. Casos de Exceléncia na FAP

FParagrafo 3.e. Ancorar a Exceléncia na promocgio e Para promocgao da Criatividade e Inovacgao
reconhecimento da Criatividade *limplementar uma politica pré-activa de promaogédo da Criatividade e Inovagdo comao catalisador da Melhoria
Paragrafo 3.f Ancorar a Exceléncia na medida dos Continua, dotada de programa especifico e transversal a toda a Instituigio.

contributos da sua procura

PARA FACILITAR A EXCELENCIA NA GESTAQO DE PROGRAMAS

DIRECCAD de PROGRAMAS - Adopgéo do principio de uma entidade dnica para a gestdo de Programas no CY, instituindo uma Direcgdo de Programas que nesse
dmbito constitui autoridade funcional para 05 Programas que lhe estdo atribuidos, na dependéncia directa do GenCEMFA e que aricularia a execugdo dos Programas na base de
equipas multidisciplinares com pessoal em regime de "guando necessario” e numa solugdo de coordenacdo matricial transversal a toda a Instituigdo, concorrenternente com a
adopgéo do conceito de MOE e localizagdo nessa unidade de todo o pessoal que no CLAFA desenvalva actividades, em exclusividade (ou quase), em beneficio das plataformas
que operam a partir da MOB desde que esteja em curso a fase de sustentagfo. Mesta Direcgdo residiriam as competéncias técnicas especificas de engenharia de sisternas, os
gestores do S5A (ou equivalente), o cantrolo de configurag&o e a promogdo da Criatividade e Inovag&o no dmbito do Programas e da Gestdo no seu C% podendo ou ndo constituir o
drgdo de coordenagdo central da Instituicfo para essa area.

RELACIONAMENTO COM O MDN - Situar na FAP o centro de gravidade do modelo de relacionamento FAP — MON, no dmbito dos Programas, com atribuigdo da
autoridade para a pilotagem do processo a quem na FAP liderar a equipa do Programa.

PARA 0OS SISTEMAS DE INSTALAGAQ FIXOS - Eleger como objectivo a centralizagdo a nivel nacional dos recursos humanos a empenhar onde e quando

necessario, investinda nas tecnologias de monitorizagdo e manutengao remota.

PARA AS AEROMAVES - Explorar a oportunidade de adaptar os requisitos de manutengo preventiva & realidade da exploragéo, se necessario fazendo uma gestdo "fina”
da frota, revendo as dotagdes de pessoal para o ponto dptimo de equilibrio entre regimes de exploragfo (disponibilidade de aeronaves prontas e HY a realizar, custos de
regeneragdo e HY realizadas) e requisitos de manutencio que permitarm a utilizagdo a 100% da capacidade do pessoal de manutengdo que esta atribuida ao Programa.

Figura 4: Recomendagdes
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1. A expansdo mundial da Exceléncia

No ambito das actividades do “Baldrige National Quality Program” foi realizada
uma investigagdo orientada para a identificagdo das principais caracteristicas dos modelos
a que obedecem os programas que premeiam a Qualidade e a Exceléncia em contexto
empresarial®. O “Baldrige National Quality Program” é gerido por uma agéncia do Depar-
tamento de Comércio do Governo Americano, o Instituto Nacional de Normalizacdo e
Tecnologia que promove a Inovacao e competitividade industrial das empresas americanas.
O autor trata qualitativamente a informac&o recolhida para chegar a uma descricao analiti-
ca caracterizadora dos varios programas e modelos utilizados na avaliacdo da Exceléncia
das empresas. No paragrafo 3 deste Apéndice apresenta-se o contetdo relevante da refe-
réncia (Miguel, 2005).

a. Programas de promocao da Exceléncia

Os programas que premeiam a Qualidade e a Exceléncia em contexto empresarial
emergiram como uma componente estratégica significativa de promocdo da Qualidade e
produtividade de muitos paises. Com dados recolhidos entre 12 de Marco e 2 de Junho de
2004, o autor identificou programas de 76 paises a que acrescentou 3 de ambito regional
(Asia Pacifico, lbero americano e Europa) (Miguel, 2005). Os programas percursores sur-
giram na Australia (“Australian Business Excellence Award”), Canada (“Canadian Quality
Award”), Japdo (“Deming Prize”), e EUA (“Malcolm Baldrige National Quality Award”).
Dos dados recolhidos conclui-se que a Europa lidera com 42% de casos.

b.  Principal objectivo dos programas de promoc¢ao da Exceléncia

O principal objectivo destes programas consiste em promover, reconhecer e divul-
gar as melhores préaticas. O autor conclui que estas exprimem uma filosofia alicercada em
valores centrais e principios de Exceléncia que sdo expressos em critérios e categorias e
itens de avaliacdo plasmados no respectivo modelo. Da comparagdo a que o autor procedeu
encontrou muitas semelhancas entre os varios programas (missao, valores centrais e con-
ceitos, critérios e categorias de classificacdo das organizacGes avaliadas). As excepgdes
relevam de como cada programa endereca categorias utilizadas para avaliar da Exceléncia
das organizacGes e nomeadamente se 0 programa considera ou ndo categorias de apareci-

mento mais recente na area da Gestédo: do conhecimento, da tecnologia e da Inovacao.

! Os modelos mais utilizados para a auto-avaliagdo das organizacdes face a critérios de sistemas de gestdo da
Qualidade sdo os modelos de prémios de Qualidade também referidos como modelos de Exceléncia orga-
nizacional (Anexo A a Norma ISO 9004-2000).
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Modelo do “Baldrige National Quality Program”

Na figura 1 (a figura original foi manipulada por inscri¢do do valor percentual atri-
buido a cada critério) apresenta-se 0 modelo de avaliacdo da Exceléncia utilizado pelo
“Baldrige National Quality Program” e em que se sobrepds o peso relativo de cada critério

usado para efeitos de avaliacdo da Exceléncia.

Baldrige Criteria for Performance Excellence Framework
A Systems Perspective

Ovrganizational Profile: T
Environment, Relationships, and Challenges

/ 2 85% 5 8.5% \
- e Wk N,
2 45%p 7
Leadership [ <:> I Results
E ™ Custugn:r?afd% Pr:cﬁ;S% / t
\ Market Focus Management [

\ @ //,‘

9%

4
Measurement, Analysis, and Knowledge Management

Figura 1: Modelo do “Malcolm Baldrige National Quality Program” — EUA (BNQP a), 2008)
Como referido, o programa é gerido por uma agéncia do Departamento de Comér-

cio do Governo Americano, o Instituto Nacional de Normalizacdo e Tecnologia, que pro-
move a Inovacdo e competitividade industrial das empresas americanas. Este Instituto con-
ta com uma rede de centros tecnoldgicos espalhados por todos os estados dos EUA e Porto
Rico, com a missdo de auxiliar as pequenas e médias empresas a aceder a informacéo e
conhecimento especializado de que necessitem para incrementar a sua competitividade no
mercado global. O Instituto contrata a Sociedade Americana para a Qualidade que presta
apoio na administracdo do programa (BNQP, 2008b)). Este Programa adoptou o “Criteria
for Performance Excellence Framework, A Systems Perspective” (ibidem: 6) que se apre-
senta na figura 1. O modelo permite inferir, que alcancar a Exceléncia confronta-se com
um longo caminho a percorrer uma vez que todas as actividades da empresa/organizacao
acabardo por ser objecto de avaliagdo do ponto de vista do seu contributo para a Excelén-
cia. A natureza crucial dos resultados justifica que o critério que lhe estd associado repre-

sente quase metade da pontuacdo méaxima atribuivel.
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d. Modelo da “European Foundation for Quality Management”

A EFQM adoptou 0 modelo de Exceléncia que se apresenta na figura 2.

0 Mﬂdl'!l.l (I(‘ Ex\'c]énci:l (I&l EFQM

Pessoas Resultados
. . . Pessoas
b 9%
B = Resultados
Lideranga Palitica e Processos Resultados Chave do
10% LU Ema?s“ n 14% l c'?&l{?" - Desempenho
= 15%
i [
Parcerias e Resultados
Recursos Sociedade
W Recursos il Seclsdade I

Figura 2: Modelo de Exceléncia da EFQM (EFQM, 2007a))
A EFQM é uma “associacdo sem fins lucrativos, fundada em 1988 por 14 empresas

lideres a nivel europeu, com a missdo de “ser a forga conducente & Exceléncia sustentavel
na Europa” e promover a visao de “um mundo no qual as organizac¢Ges europeias sao exce-
lentes”. Em Janeiro de 2001 a EFQM possuia 800 membros cobrindo a generalidade dos
sectores de actividade e associava milhares de organizacdes e individuos. Além do “Mode-
lo de Exceléncia” e da Gestdo do “Prémio Europeu da Qualidade”, a EFQM presta varios
servicos aos associados. O seu modelo é o mais utilizado na Europa e foi desenvolvido
numa perspectiva de auto-avaliagdo e estudo da situacdo das organizagdes apostadas numa
mudanca estratégica e decididas a enveredar pelo roteiro da Qualidade e da Exceléncia.
Neste modelo identificam-se nove critérios agrupados em resultados e seus catalisadores
(na figura legendados por “meios”). A EFQM defende que uma actuagdo excelente nos
critérios catalisadores ditara um crescimento sustentado dos resultados da empresa.

Uma empresa candidata ao reconhecimento da EFQM sera avaliada para atribuicao
duma pontuacdo até 1000 pontos. Essa pontuacdo € o resultado da soma das pontuacgdes
obtidas em resultado da avaliagdo da empresa em cada um dos 9 critérios indicados na
figura 2. A pontuagdo maxima obtida em cada um desses nove critérios corresponde a per-
centagem de 1000 pontos decorrente do peso que o critério tem na avaliacdo e que esta
explicitado na figura 2 (i.e. a avaliacdo da empresa no critério “Lideranca”, pesa 10% na
avaliacdo global pelo que a pontuagdo méxima neste critério ndo pode exceder 100 pon-
tos). A pontuacdo resulta de um processo de diagnéstico e avaliacdo que é conduzido com
a finalidade de determinar em que medida, 0 que a empresa faz, se aproxima do que se

considera ser excelente correspondendo o alcancar da Exceléncia a situacdo em que a soma
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da pontuacdo dos nove critérios atinja os 1000 pontos. Os restantes modelos, para os quais
idéntica informacao esta disponivel, diferem nos critérios a considerar e no seu peso relati-
VO para determinacdo da pontuacdo global mas funcionam de forma semelhante.

A implementacdo do modelo (como o de outros modelos afins) ndo é tarefa féacil.
Requer a inventariacdo e medida de variaveis, muitas delas intangiveis e que influenciam
um ou mais critérios tangiveis ndo sendo tarefa facil definir o que medir e como medir. Da
comparacdo com outros modelos assinala-se a necessidade (neste modelo) de medir o
impacto na sociedade (ambiente externo a empresa) decorrente da actividade da empresa
(Park e Dahlgaard, 2007: 8).

e. Portugal e a Exceléncia na Administracao Publica

Na actualidade, generalizaram-se transversalmente a sociedade as iniciativas de
promocdo da Exceléncia por vezes usada como metafora onde o “objectivo primeiro da
metafora ndo é o de assegurar a maior fidelidade possivel a realidade, mas a infidelidade
mais reflectida” (Bilhim, 2006: 37). O “papel do Estado evoluiu, as exigéncias dos cida-
daos ndo cessam de mudar, mas a Administracdo Publica portuguesa teima em manter o
seu recorte centendrio, inadequado para gerir a constelagdo de interesses conflituantes
emergentes na sociedade. Mesmo quando enveredou por processos de mudanga...ndo
experimentou com sucesso as metodologias e técnicas de Gestdo. Em grande medida isso
ficou a dever-se ao insucesso na transposicdo para a Administracdo Publica de muitos dos
modelos utilizados na Gestdo das empresas privadas” (Carapeto e Fonseca, 2006: Introdu-
cdo). Estes autores imputam a Lideranca politica a recorréncia no uso da terminologia da
Gestdo (i.e. “outsorcing”, Gestdo por objectivos, avaliacdo de desempenho, Gestdo e
orcamento por programas) em defesa da modernizacdo da administracdo publica para assi-
nalar que “este entusiasmo...deve ser prudente” (ibidem) uma vez que as ideias que fun-
cionam no sector privado “ndo tém de ser necessariamente uma boa ideia no sector pabli-
€0...ndo se pode pretender apenas “fazer mais com menos”...é necessario investir nas pes-
soas, mudar o sistema de valores e transformar o0 modelo de Lideranca predominante nas
organizacdes publicas” (ibidem).

Consultando o “site”?

da Direccdo Geral da Administracdo e Emprego Publico veri-
fica-se estar disponivel um pacote completo de auxiliares para que 0s servicos da AP ence-
tem a implementacdo dos modelos que permitirdo a avaliacdo dos servicos em confronto
com um modelo muito semelhante ao da EFQM e que tem a designagdo Estrutura Comum

de Avaliacdo (CAF). A CAF foi publicada pelo “European Institute of Public Administra-

2 http://www.dgap.gov.pt/10_CAF_2007/download_docs_caf2007_2007.htm (03-03-2008)

Cor Eng.° Electrotécnico Aires CPOG 2007/2008 Apéndice Il 5de 19


http://www.dgap.gov.pt/10_CAF_2007/download_docs_caf2007_2007.htm

A Procura de Exceléncia no Apoio a Missdo da Forca Aérea

LY/

F1i

tion’.’ (figura 3). A versdo piloto de Maio de 2000 foi revista em 2002. Entre 2000 e 2005,
cerca de 900 servicos publicos europeus utilizaram a CAF havendo interesse por parte de
outros paises (China, Médio Oriente, Republica Dominicana e Brasil) na sua aplicacéo
(DGAEP, 2007a): 5). Regularmente a CAF é revista para incorporar ensinamentos e a ver-
sdo actual data de 2006. Como condicdes de sucesso para a implementacdo da CAF assina-
lam-se: vontade de melhorar a organizacdo; empenho do gestor de topo no processo de
auto-avaliacdo e implementacao das melhorias; transparéncia dos objectivos que se prosse-
guem e dos resultados que se pretendem alcangar; envolvimento dos colaboradores e dos
gestores intermédios no processo de auto-avaliagdo; rigor e honestidade das pessoas envol-
vidas no exercicio; compreensdo do modelo; ampla divulgacdo, na organizacédo, dos objec-

tivos e resultados da auto-avaliagéo.

Estrutura da CAF
MEIOS RESULTADOS

Resultados
Pessoas relativos
as Pessoas
Resultados
Planeamento Resultados i
Lideranca e Processos or‘;?;;agg : Desempenho-
Estrategia Cidadaos/clientes -chave

Parcerias
e Impacto

na Sociedade
Recursos
] I I

APRENDIZAGEM E INOVACAO

Figura 3: Estrutura da CAF (DGAEP, 2007a): 7)
A CAF, pode ser implementada em elementos organizacionais duma Institui¢éo, ou

seja, ndo tem que ser implementado no todo duma Instituicao.

O que Carapeto e Fonseca assinalaram para a AP em geral (Carapeto e Fonseca,
2006: Introducédo), maior relevo adquire quando se pretende produzir uma investigacéo
cujo resultado tem por alvo uma Instituicdo Militar. Trata-se de uma organizagdo que pro-
cura como se preparar para, quando chamada, empregar se necessario a forca (consubstan-
ciada no emprego dos meios de que esta dotada) e alcancar os objectivos definidos, num
contexto, em que quem executa a ac¢do o faz, preparado para se necessario “dar a vida”.
Este “Juramento de Fidelidade” e o “Cddigo de Honra das Forcas Armadas” traduzem-se
em especificidades que ndo podem ser esquecidas em qualquer anélise que pretenda con-
tribuir para uma melhoria do desempenho dos seus homens e da Instituicdo que servem.

A implementacdo dos modelos de medida da Exceléncia € tarefa complexa. Requer
a inventariacdo e medida de varidveis, muitas delas intangiveis e que influenciam um ou
mais critérios tangiveis sendo necessario definir com precisdo o que medir, como medir e a

interaccdo entre as variaveis medidas e 0s varios critérios segundo 0s quais se vai proceder
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a avaliacdo. A medida de Exceléncia surge associada a capacidade duma organizacao ou
empresa ser sustentavel (a medida de garantia do seu futuro é expressa pelo peso preponde-
rante atribuido a medida dos resultados, mais de 40%) no sector em que opera. A associa-
cdo da Exceléncia com a sustentabilidade constitui uma importante conclusédo a retirar.
Organizacdes que ndo invistam na sua sustentabilidade tornar-se-&o dispensaveis e verdo o
seu espaco de actuacdo invadido e ocupado pela concorréncia.

Alguns especialistas inferem que sem concorréncia ndo havera lugar & Exceléncia®.
No caso da FAP, a concorréncia é protagonizada pelo desafio da reparticdo dos recursos
financeiros pelos varios Departamentos do Estado. Nesse desafio a FAP sé tem a ganhar ao
demonstrar que o que faz é feito a custos minimos. Nesta concorréncia sdo ja observaveis
situacGes em outros Departamentos do Estado (ex: Ministério da Administracdo Interna e
aquisicdo de meios aéreos) que no imediato configuram desperdicio de capacidades exis-
tentes na FAP, com justificacdo dificil de aceitar. Essas situagdes podem ganhar uma dina-
mica de resultados incertos mas dos quais ndo se devera excluir a possibilidade de virem a
implicar um redesenho da missdo da FAP (ex: como consequéncia da criagdo duma Guarda
Costeira®).

Enfrentar a concorréncia que é feita @ FAP actuando para demonstrar que a Missao
é cumprida a custos minimos aconselha um forte impulso para a completa implementacéo
do Plano Oficial de Contabilidade Publica (atenta a sua componente de contabilidade anali-
tica pela informacédo de andlise de custos que permite) e o revisitar dos critérios que presi-
dem a determinacdo do “Custo da Hora de V0o dos varios SA.

2. Analise comparativa dos modelos de promocao e avaliacdo da Exceléncia ®

Comparam-se 0s modelos do “Baldrige National Quality Program”, EFQM e, por
razdes historicas, acrescenta-se o do Japdo e o que foi criado em Portugal em 1996. Os
modelos suportam a atribuicdo dos Prémios Nacionais de Qualidade.

A tabela 1 permite apreciar 0 peso e importancia dos critérios nos modelos da
EFQM e “Baldrige National Quality Program”. Em sintese: ambos elegem os resultados
(factor que pode obter a maior valoragdo) da empresa como determinantes a que Se segue a
Lideranca; o modelo do “Baldrige National Quality Program” faz sobressair a “Gestdo do
Conhecimento” integrada com a “Medida e Analise”; o modelo da EFQM desdobra o

agregado “resultados” explicitando a necessidade da sua medida em véarias componentes,

* Palavras do Dr. Jo&o Salgueiro, Conferéncia no IESM, CPOG 2007/2008, 6 de Margo.

* Comentério do Dr. Figueiredo Lopes, IESM, CPOG 2007/2008, 31 de Janeiro de 2008, “Forcas Armadas e
Terrorismo”.

> Em colaborag&o com o Tcor/Engaer Salvada
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com realce para as responsabilidades da empresa com a sociedade e individualiza “Parce-
rias” agregadas a “Recursos”.

As préaticas de Gestdo da Qualidade Total (“Total Quality Management”(TQM))”,
tém sido difundidas, no mundo inteiro, através dos chamados prémios de Qualidade.

Prémio Deming - O primeiro método de procura da Exceléncia no desempenho

proposto pela Gestdo da Qualidade Total foi 0 Prémio Deming, em homenagem ao Dr. W.
E. Deming, um dos maiores nomes na area da Qualidade e cujo trabalho influenciou pro-
fundamente a indUstria japonesa, que, através da “Union of Japanese Scientists and Engi-
neers”, convidou Dr. Deming para realizar uma série de palestras no Japdo, em 1950. Em
agradecimento a obra de Deming, a “Union of Japanese Scientists and Engineers” criou,
em 1951, um prémio que usou o0 seu nome e que, desde entdo, tem sido distribuido anual-
mente a empresas que promovam o desenvolvimento da Qualidade e da Gestdo no pais,
constituindo-se ndo como um fim em si, como prémio, mas “apenas uma etapa para
implementar de forma sistematica a Gestdo e controlo de toda a organizacdo”, provocando
mudangas na forma de pensar para todos na organizacéo (Ishikawa, 1986: 192).

Segundo Ishikawa, hd uma série de filosofias administrativas que permeiam os cri-
térios de avaliacdo do Prémio Deming. O autor resume esses conceitos nos seguintes topi-
cos: melhoria da estrutura orgénica da empresa; congregacdo dos esfor¢os globais da
empresa, atraves da participacdo de todos os funcionarios, e consolidacdo de uma estrutura
que proporciona a cooperacao; confianca dos consumidores e dos trabalhadores — consoli-
dacdo do sistema de garantia da Qualidade; obter a melhor Qualidade do mundo e desen-
volver novos produtos com esse propdsito; assegurar o lucro e estruturar-se para superar a
fase de crescimento estabilizado e de mudangas externas; respeito da pessoa humana, sua
preparacdo e educacgdo e satisfacdo dos funcionarios, criacdo de um ambiente salutar de
trabalho e sua transposicdo para geracOes futuras e uso das técnicas de controlo de Quali-
dade. O prémio considera como critérios basicos para a medicéo e a avaliacdo das empre-
sas concorrentes 0s seguintes: politicas e objectivos; organizacdo e sua operacao; educacao
e sua disseminacao; reunido, disseminagdo de informacdes e sua utilizacdo; analise; padro-

nizacao; controlo; garantia de Qualidade; efeitos e planos futuros (Kuller, 1996: 166-167).

Prémio Malcom Baldrige - O prémio segue o “Baldrige Criteria for Performance

Excellence” (figura 1) que promove uma perspectiva sistémica para o entendimento do

desempenho da organizacao. Os critérios devem reflectir praticas consolidadas que permi-
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tam a organizacao a medicéo do seu desempenho e representem uma linguagem comum de
comunicacdo entre as organizacdes para a partilha das melhores praticas organizacionais.
Os conceitos principais que fazem parte do Malcom Baldrige séo divididos em sete catego-
rias diferentes, que configuram os critérios que sdo desenhados para ajudar as organizagdes
a utilizar uma perspectiva para o desempenho organizacional que resulte nas trés metas
seguintes: a entrega de valor com melhoria continua aos clientes, contribuindo para o
sucesso de mercado; a melhoria das competéncias e eficacia da organizacéo; e a aprendiza-
gem organizacional e pessoal. As sete categorias sdo: Liderancga; planeamento estratégico;
foco no cliente e no mercado; medi¢do, analise e Gestdo do conhecimento; foco nos recur-

sos humanos; Gestao de processos e resultados do negocio.

Prémio Europeu de Qualidade - O “Modelo de Exceléncia da EFQM” (figura 2)

considera os critérios seguintes:

Lideranga - aspectos envolvidos com a missdo, a visdo, os valores e a ética, que
moldam a cultura da exceléncia; as metodologias adoptadas desenvolvem, implementam e
melhoram a Gestdo da organizacdo; as suas praticas interagem com clientes, parceiros e
representantes da sociedade; os objectivos visam o reforco da cultura da exceléncia; identi-
fica-se e patrocina-se a mudanca dentro da organizacao;

Politica e Estratégia - devem privilegiar o foco nos interessados, suas necessidades
e expectativas, actuais e futuras; devem focar os indicadores no desempenho e nas activi-
dades relacionadas a medicdo deste desempenho; devem ser desenvolvidas, revistas e
actualizadas; e devem ser comunicadas e desdobradas através de uma rede de processos -
chave;

Pessoas - verificar se 0s recursos humanos séo planeados, geridos e melhorados; os
conhecimentos e competéncias dos individuos sdo identificados, desenvolvidos e sustenta-
dos; as pessoas sdo envolvidas e responsabilizadas; existe dialogo entre as pessoas e a
organizacao; e as pessoas sdo reconhecidas, recompensadas e assistidas pela organizacao;

Parcerias e Recursos - deve haver uma Gestdo das parcerias externas; a Gestdo
financeira é efectuada; Gestdo das instalages, equipamentos e materiais; a tecnologia é
gerida; Gestédo da informacéao e do conhecimento;

Processos - 0s processos sdo sistematicamente concebidos e geridos; sdo melhora-
dos, através da Inovacdo, satisfazendo e gerando valor para os “stakeholders”; os produtos
e servicos sdo concebidos e desenvolvidos a partir das necessidades e expectativas dos

clientes, com a adequada producdo, entrega e assisténcia; as relagdes com os clientes séo
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geridas e valorizadas;

Resultados para os clientes - sdo medidas da percepcao dos clientes; e funcionam
como indicadores de desempenho da organizacao;

Resultados para as pessoas - sdo medidas da percepcdo das pessoas; e funcionam
como indicadores de desempenho da organizacao;

Resultados para a sociedade - sdo medidas da percepcdo da sociedade; e funcionam
como indicadores de desempenho da organizacao;

Resultados - chave do desempenho - reflectem e medem a politica e a estratégia da

organizacéo, e funcionam como indicadores chave do desempenho da organizacao.

PEX — Prémio de Exceléncia — Este programa existe em Portugal desde 1992° e

segue critérios (figura 4) idénticos ao EFQM. Ao PEX, s6 podem candidatar-se as empre-
sas sedeadas em Portugal, certificadas ou em vias de certificacdo pelas normas da série 1SO

9000. Os criterios de avaliacdo sdo os seguintes:

Resultadas do

L] megocio 1% Porqué?
satistacdo dos | Satusfacio dos Impmcte e
clienies 20 %% colaboradores socimdade 6% uanto?
i i) -
Remalindos Ly
Processo 14 %% Como & onde?
oo S
4 ) A
Gestlo de Paolitica de Recursos fontes
__pessoas 9% | estratégia B% % Quem?
Lideranca
; (direcclo) 10 % 0O qué?

Figura 4: Prémio de Exceléncia Portugal (Santos, 1999)

Uma analise comparativa (tabela 1) dos métodos apresentados, permite observar
que os critérios relativos ao Malcom Baldrige sdo menos explicitos que os do Prémio
Deming e ndo determinam necessariamente ferramentas tipicas da Gestdo da Qualidade,
como os circulos de controlo de Qualidade e métodos estatisticos, inerentes as exigéncias
do Prémio Deming. O uso de ferramentas especificas poderia, por um lado, consolidar e
disseminar os conceitos da TQM mais eficazmente, porém, poderia ser um elemento restri-
tivo, no caso da necessidade de sua aplicacdo. As propostas dos prémios tém, claramente,

enfogque na organizacdo. Apenas 0 EFQM destaca a questédo das parcerias.

® http://www.ipq.pt/custompage.aspx?modid=1296; O PEX existira em Portugal desde 1996 (Santos, 1999).
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Tabela 1: Comparagdo Deming - EFQM - BNPQ (pontuagdo em % ,excepto Deming)

Deming EFQM BNPQ

CRITERIO % | CRITERIO %
Resultados Chave do Desempenho 15
Resultados Clientes 20 “Results” 45
Resultados Sociedade 6
Resultados Pessoas 9 “Customer and Market Focus” 85
Lideranga 10 “Leadership” 12

Sim Politica e Estratégia 8 “Strategic Planning” 8.5
Parcerias e Recursos 9

Sim Processos 14 “Process Management” 8.5
Pessoas 9 “Workforce Focus” 8.5

Sim Educacéo

Sim Organizagéo e Operacédo

Sim “Measurement, Analysis and 9

Knowledge Management”

As diferencas entre os trés prémios poderao ser reflexo das diferencas culturais (por
exemplo, o critério Lideranca, ndo considerado relevante no contexto japonés, mas presen-
te nos demais) e ambientais.

Do ponto de vista estratégico, com a disseminagdo das ideias da cadeia de valor e
das redes de producéo, parece ser insuficiente analisar a questdo da Qualidade apenas den-
tro da empresa. A contextualizacdo é fundamental para qualquer pratica de Gestdo, mas é
discutivel a validade e mesmo a aplicabilidade dos modelos propostos, se lembrarmos que
muitas das empresas que os utilizam sdo organizac¢des de dimensdo mundial, cujos proces-
sos e politicas sdo disseminados pelo mundo inteiro, em contextos diferenciados com

necessidades e caracteristicas diversas.

3. Extracto de “Quality and Business Excellence Programs in the World”

A comunicacdo (Miguel, 2005) apresenta os resultados duma investigacéo, a nivel
mundial, orientada para a identificacdo das principais caracteristicas dos modelos a que
obedecem os programas que premeiam a Qualidade e Exceléncia em contexto empresarial.
O relatério foi elaborado como parte das actividades exercidas no ambito do “Baldrige
National Quality Program” sob algada do Instituto Nacional de Normaliza¢do e Tecnolo-
gia. Trata qualitativamente a informacdo recolhida e apresenta uma descri¢cdo analitica
caracterizadora dos varios programas e modelos utilizados, tais como: missdo; valores cen-

trais; elegibilidade; critérios ou categorias e escalas de avaliag&o.
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Conclui pela existéncia de poucas diferengas entre os programas e, no essencial,
pela sua similaridade. Da comparacao a que se procedeu encontraram-se muitas semelhan-
cas entre os varios programas (“Carta de Missdo”, Valores centrais e conceitos, critérios e
categorias de classificacdo das organizacGes avaliadas. As excepgdes relevam de como
cada programa endereca categorias de aparecimento mais recente na area da Gestdo: do
conhecimento, da tecnologia e da Inovacgdo. Futura investigacdo podera ser desenvolvida
nesta area concorrentemente com a observacdo da actualizacdo dos programas, o eventual
desenvolvimento duma filosofia global, a comparacdo dos processos de seleccdo, treino
dos observadores que avaliam as organizacGes candidatas e das etapas a que obedece a
execucdo dessa avaliagdo. Outro aspecto a ser considerado € a adaptacdo as necessidades e
especificidades de cada Pais atento o seu grau de desenvolvimento social, econémico e
industrial.

a. Introducéo

Os programas que premeiam a Qualidade e Exceléncia em contexto empresarial
emergiram como uma componente estratégica significativa de promocdo da Qualidade e
produtividade de muitos paises. Com base em dados recolhidos entre 12 de Marc¢o e 2 de
Junho de 2004, o estudo foi apresentado em Maio de 2005 e, a data, tinham sido identifica-
dos programas distribuidos por 76 paises a que acresciam 3 programas de caracter regional
(Asia Pacifico, Ibero americano e Europa). O principal objectivo consiste em promover,
reconhecer e divulgar as Melhores Praticas. Usualmente, exprimem filosofia alicercada em
valores centrais e principios de Exceléncia que sdo expressos em critérios e categorias
(itens) de avaliacdo. Os percursores surgiram na Australia (“Australian Business Excellen-
ce Award”), Canada (“Canadian Quality Award”), Japdo (“Deming Prize”), e EUA (“Mal-
colm Baldrige National Quality Award”).

A partir de 1995 foram desenvolvidos varios estudos para responder a pergunta, que
diferencas e similaridades se reconhecem nos diferentes programas? Esses estudos séo
reconhecidos como importantes mas o seu ambito era limitado e ndo era certo que a analise
dos modelos em vigor em cada programa respeitasse espagos temporais idénticos. Os
modelos evoluem para acompanhar as mudangas nos dominios da Gestdo das organiza-
coes.

b.  Metodologia de investigacao

Método cientifico. Pesquisa qualitativa originaria das ciéncias sociais (sociologia,

antropologia e psicologia). Formulacdo de hipdtese por metodologia indutiva.

Cor Eng.° Electrotécnico Aires CPOG 2007/2008 Apéndice 11 12 de 19



| % A Procura de Exceléncia no Apoio a Missdo da Forca Aérea
1 < j

Resultados mais descritivos do que prospectivos com base, predominantemente, na
analise qualitativa e quantitativa de caracter indutivo.
Para analise aos critérios utilizados nos modelos foram considerados os seguintes
paises:
. Argentina (“National Quality Award of Argentina”, 2004)
. Austrélia (“Australian Business Excellence Award”, 2004)
. Brasil (“National Quality Award of Brasil”, 2004)
. Canadéa (“Canada Awards for Excellence”, 2004)
. Chile (*National Quality Award of Chile”, 2003)
. Colémbia (“Colombia Quality Award”, 2003)
. India (“CI1-EXIM Bank Award for Business Excellence”, 2004)
. Japdo (“Japan Quality Award”, 2003)
. Jordania (“King Abdullah 1l Award for Excellence”, 2004)
10. Mexico (“National Quality Award of México”, 2004)

11. Nova Zelandia (“New Zealand Business Excellence Award”, 2004)

© 00 N o o B~ W N -

12. Singapura (“Singapore Quality Award”, 2004)

13. Africa do Sul (“South African Excellence Award”, 2004)

14. Espanha (“Prince Phillip Industrial Quality Award”, 2004)

15. EUA (“Malcolm Baldrige National Quality Award”, 2004)

Foi também considerada informacg&o ainda que parcial dos seguintes programas:

16. Asia Pacifico; 17. Cuba; 18. Republica Checa; 19. Equador; 20. Fiji; 21. Hong
Kong; 22. Indonesia; 23. Lituania; 24. Nepal; 25. Paraguai; 26. Peru; 27. Filipinas; 28.
Russia; 29. Sri Lanka; 30. Suica; 31. Tailandia; 32. Emirados Arabes; 33. Uruguai; 34.
Vietname; 35. Pais de Gales. Adicionalmente, foram incluidos no estudo os programas
regionais da Europa (2003), o Ibero-americano (2004) e parcialmente (por falta de infor-

magc&o completa) o da Asia Pacifico (tabela 2).

Tabela 2: Distribuicéo dos programas no globo’ (n = 76)

Regiao %
Africa 5
Américas 20
Asia 29
Europa 42
Oceénia 4

" Regides seguindo critério das Nagdes Unidas para macro regides econémicas
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Desde 1988 assistiu-se a institucionalizacdo destes programas a uma média de 2 por
ano (amostra — um pouco mais de 50% dos 38 listados a que® se admite tenha sido acres-
centado o programa dos EUA, o que perfaz 39). O seu surgimento acentuou-se a partir de
1994 até 1999 (tabela 3).

Tabela 3: Ocorréncia dos programas

Anos Ocorréncias
1988, 1994 2/ano
1989, 1990, 1991, 2001, 2002 1/ano
1992, 1993, 1996, 1997, 1999, 2000 3/ano
1995 7
1998 5

c. Resultados e discusséo
(1)Carta de Misséo dos programas
No essencial apostam em:
*Comunicacéo, publicacéo e partilha das “Melhores Préaticas”;
Estimulam a melhoria continua nos dominios da Gestdo - organizacional, qualida-
de e processo;
*Promovem a sensibilizacao para a importancia da Gestao pela Qualidade;
*Promocao, apoio, fortalecimento e incremento da competitividade;

*Reconhecimento de desempenho de exceléncia, melhores praticas e sua divulga-

*Compreenséo das exigéncias para um desempenho de exceléncia;

*Qutros factores.

Para um total de 33 “cartas de missdo” foram registadas 79 citacOes diferenciadas
(tabela 4). Em “Other factors” inclui-se: “promote the use of the criteria, improve quality
of life/society, offer an opportunity for organizations learn about themselves, and promote

self assessment”.

Tabela 4: Frequéncia de ocorréncia da citagdo (%) (n = 33)

% Citagédo
24.1 “Recognition of performance excellence and best practices”
22.8 ““Communication, publication, and sharing of best practices”
13.9 “Understand the requirements for performance excellence”
11.4 *“Fostering of organizational, quality, and process improvement”
10.1 ““Promotion, strenghening and enhancement of competitiveness”
5.1  “Promotion of an awareness of quality management”
12.7  “Other factors”

® Nota do autor deste resumo
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Mais de 50% apostam no reconhecimento de desempenho de exceléncia e partilha
de melhores praticas. A maioria dos casos analisados é proveniente dos paises desenvolvi-
dos® pelo que reflecte a maturidade de desenvolvimento da Qualidade nessas economias.

(2)Modelos de referéncia

Na altura em que os programas foram implementados, a maioria procurava repro-
duzir, em arranjos variaveis, o que era seguido pelos “European Quality Award, Deming
Prize, and Malcolm Baldrige National Quality Award”.

Alguns paises (i.e. Fiji e Filipinas) utilizavam o “Australian Business Excellence
Award” como modelo de referéncia. A maioria adoptou o Malcolm Baldrige National Qua-
lity Award como modelo de referéncia. Numa populacdo de 25 casos, 68% adoptaram a
filosofia subjacente ao Baldrige. Dos restantes paises alguns utilizam a actual, ou a ante-
rior, versdo do Baldrige, é o caso dos programas da Asia Pacifico, Equador, Hong Kong,
Nova Zelandia, Filipinas, Sri Lanka, Tailandia e Vietname. Além do Baldrige sdo usados
como referéncia o “European Quality” e o “Australian Business Excellence”.

(3)Conceitos e valores centrais

Valores e conceitos séo atitudes interiorizadas, crengas e comportamentos identifi-
caveis em organizagdes de desempenho elevado. Por outras palavras, valores e conceitos
constituem a base, o substrato essencial, para implementar uma filosofia de exceléncia. Séo
intrinsecos as diferentes categorias de critérios utilizados na avaliacdo (i.e. em cada critério
e sub critério (item)). Os conceitos e valores centrais ndo sdo especificos de um critério ou
item, é dificil a sua individualizacdo nesses termos, mas usualmente estdo presentes em
varios itens de forma nem sempre evidente. Neste &mbito, o estudo analisou 24 programas.
Nalguns casos os valores e conceitos aparecem com as designacdes de conceitos funda-
mentais, fundamentos de Exceléncia e outras semelhantes. A diversidade de designacoes
vai de 6 a 12, a média é de 9 e a moda € de 11. E frequente que uma formulagio de valor
central seja pluridimensional. Por exemplo, no Baldrige o valor central “valuing employees
and partner” tem de ser considerado na dupla dimensdo “organizational stakeholders
(employees and partners)”. Em conformidade todos os valores centrais e conceitos foram
analisados com o objectivo de identificar todas as dimensfes que os enformavam. Obtive-
ram-se 29 dimensfes. A tabela 5 representa a matriz de ocorréncia das varias dimensdes
presentes em 24 programas analisados. Os trés grupos de valores centrais e conceitos mais
frequentes séo: Lideranca, pessoas, orientacdo para o cliente e responsabilidade social (24

ocorréncias, ou seja em todos 0s programas).

® Classificacao das Nagdes Unidas
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I —————————————
Tabela 5: Matriz de ocorréncia de dimensdes (n = 24)

o
T Awards g 5 o
~— m=29) | _ 3 . of £ & al o 33
T~ £ 2 = cls| 3 2| € ol 8 I | £ el

~ slE(F|e|e|g|8| ¢ 2| S| 8| = 2| 5| 2| 2| B 5| 5| &| | E| & =
Core Values & Concepts T~ 1 2|l&8|815181&8 | al B2 2l sl B[220 E& 5 &8 8 &l 8] 22| 8
Agility/fast response X X X X X X X X X X 10
Breakthrough thinking X 1
Constancy of purpose X X X X X X X X X 9
Creativity X 1
Customer (orientation/focus/-driven) X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 24
Delivery/Creating value X X X X X X X T
Dialogue X 1
Ethics X 1
Flexibility X 1
Focus/vision on the future X X X X X X X X 8
Improvement {continuous) X X X X X X X X X X X 11
Innovation X X X X X X X X X X X X X X X X X xXx X X 20
Knowledgement (creation/-driven) X X 2
Leadership X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 24
Learning (organizational/continual) X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 20
Management/decision by fact/data X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 19
Non-discrimination policy/faimess X X 2
Partnership X X X X X X X X X X X X X X X X X 17
People (valuing/development/iinvolvement) X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 24
Planning X X X 3
Process managementiorientation/perspective | X X X X 4
Quality (assurance/design/prevention) X X X 3
Social/corporate responsibility X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 24
Stakeholders (focus on) X X X 3
Supply chain relationship X 1
System (perspective/thinking) X X X X X X X X X X X X 12
Teamwork X 1
Results (orientation/focus on) X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 19
Wariability X X 2

Tofal 11 10 14 12 10 11 13 11 10 113 11 11 11 7 13 13 13 10 11 11 11 13 13 11

. _______ ____ _____________ _________________________________________ |
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~ Aos grupos mais frequentes seguem-se: Inovagéo e aprendizagem (20 ocorréncias),

Gestdo com base em factos e importancia dos resultados (19 ocorréncias). A orientacdo
para os “Clientes” constitui um dos principais principios orientadores duma organizagdo de
Exceléncia. A Lideranca assume primordial importancia na direcgdo duma organizacéo que
procura a Exceléncia. “As pessoas” (que alguns autores designam actualmente por activos
humanos) sdo relevantes por serem vistas nas organizacdes que procuram a Exceléncia
como agentes de mudanca e fonte de producdo do conhecimento de que a organizacao €
detentoralO. O aparecimento neste grupo da responsabilidade social evidencia a crescente
percepc¢do da importancia de que se revestem as questdes ambientais, comportamento éti-
co, apoio a comunidade e responsabilidade social. No segundo grupo, o surgir da Inovacéo
pode considerar-se uma tendéncia nova. Esta realidade reflecte as preocupacbes das
empresas em se diferenciarem pelo produto num ambiente altamente concorrencial (com-
petitivo). Quanto a “aprendizagem”, trata-se também de tendéncia nova justificavel pela
relacdo que tem com o conhecimento e o impacto que este tem na evolucdo do recurso
estratégico que as pessoas representam numa organizacdo de exceléncia. Para concluir, 0s
resultados sdo vitais para se ser competitivo. Esta dimensdo corresponde entre 40 a 45% da
pontuacdo maxima alcangavel em sede de avaliacdo da Exceléncia da organizacéo.
(4)Elegibilidade para os programas e niveis de reconhecimento da Exceléncia

A comunicacdo aborda os critérios/categorias de elegibilidade de candidaturas aos
programas de reconhecimento de Exceléncia, onde se assinala a diferencia¢do que alguns
programas fazem entre sectores publico e privado e descreve os mecanismos de reconhe-
cimento e os niveis de Exceléncia dos varios programas.

(5)Programas de reconhecimento da Exceléncia — Critérios, categorias e itens.

A filosofia de funcionamento dos programas de reconhecimento da Exceléncia
recorre a um mecanismo de classificacdo das organizac¢des de acordo com a avaliacao feita
ao seu desempenho e funcionamento segundo um conjunto de critérios (“area of focus™)
que se desdobram em categorias e itens.

Os itens desdobram-se em diversas dimensdes a que as organizacOes deverdo dar
atencdo pois para cada dimensao existe um conjunto de perguntas a que devera ser dada
resposta no pressuposto de que a existéncia ou implementacdo de mecanismos adequados

que permitam dar resposta plenamente favoravel a questdo enunciada é condicéo contribu-

10 reconhecimento desta realidade é crucial numa era de transicdo duma economia industrial para uma
economia do conhecimento onde o determinante dos resultados, da sua sustentabilidade e da sobrevivéncia
das organizagdes serdo os activos humanos e o seu contributo para a producdo de conhecimento. Nota do
autor deste trabalho de investigacéo.
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tiva para o sucesso sustentavel da organizacgdo e para o reconhecimento da sua Exceléncia.

Na presente analise so se consideram programas diferenciados.

Do universo inicial de 76 paises, foram considerados 0s programas para 0s quais
havia informagdo disponivel aplicvel a esta andlise e ndo foram considerados os que
seguiam um programa de referéncia (i.e. Baldrige) que ja integrasse o universo a analisar.
Dai resultou um conjunto de 29 programas para analise de diversidade de categorias, de 25
programas para analise dos factores de ponderacdo da avaliacdo associados aos critérios e
de 27 programas na contagem da diversidade de itens.

O ndmero de categorias varia entre 5 e 9, média de 8 e moda de 7. Para analise dos
dados recolhidos foi desenvolvido uma matriz de 10 linhas (categorias/“dimensions™)
caracterizadoras de Exceléncia organizacional com os descritores da tabela 6. As primeiras
seis categorias requerem informacao em processos essenciais a actividade das organizagoes
(como desenvolvem a sua actividade, quais os planos “chave”, objectivos, referéncias,
medidas e dados recolhidos (“findings”)). A sétima categoria questiona a organizagédo
guanto ao seu desempenho em areas chave e como se compara com a concorréncia. Todos
os modelos utilizam uma escala de avaliagdo da Exceléncia de 1000 pontos. A reparti¢do
desse universo de 1000 pontos pelos varios critérios, categorias e itens obedece a uma pon-

deracdo que varia de programa para programa.

Tabela 6: Categorias de medida - Resumo (adaptado de Tan 2002)

Dimension Description

Customer Satisfaction the needs and expectations of customers as well as the relationship
enhancement and mutual understanding

Data and Selection, utilization, and analysis of data and information in the organization including

information benchmarking practices

Leadership Commitment and driving force of the top management and the involvement of all levels
of the organization

Measurement & Definition, planning, implementation, and analysis of the performance measurement

Performance system, including critical performance review based on stakeholder’s needs, strategies.
action plans, and overall organization results

People Planning and development of human resources including the work system, training, and
work force weel-being and satisfaction

Process Design. management, evaluation, and improvement of the various key organizational
process including support process and supplier/partners

Resources Management of the various resources available in the organization, such as assets and
materials, financial, technology. and knowledge

Results Outcomes in various areas, such as financial, market, operations, society, and other
organizational results

Society Responsibilities to the public in three major areas: social responsibility, community
involvement, and environmental awareness and conservation.

Strategy and Development, communication, implementation and improvement of strategies, policies,

Policies action plans considering stakeholders needs and the competitors
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A analise aos 25 programas elegiveis para determinar o peso relativo de cada cate-

goria na escala de 1000 pontos produziu a distribuicdo que se exibe na figura seguinte:

Strategy and
policies Customer  Data and
Society 8% % information
2% Leadership
— 10%
- Measurement an
performance
2%
People

10%

Process

Resources 1%
4%

Results
43%

Figura 5: Média do Peso de Cada Categoria (n=25)
Quanto a diversidade de itens observada nos programas, foi trabalhado um universo

de 27 casos onde se observou uma variacdo de itens entre 18 e 41, uma média de 25 e a
moda de 19.

Com recurso a tabelas adicionais que o estudo exibe podem ser sustentadas as
seguintes observagoes:

O estudo revela que ha categorias presentes em todos os programas (“customer,
leadership, people, process, strategies and policies, and results”) e relativamente a outras
h& diferentes aproximagdes, por exemplo “data & information, and society” estdo presen-
tes em mais de 50% dos casos 0 que nao se verifica para “measurement & performance’;

Na categoria “resources” ha diversidade de itens a considerar (“assets, building,
knowledge, technology, and material”) e nem todos figuram nos programas. Ha programas
gue néo os consideram de todo (25%,Chile, Japéo, Peru e Singapura);

A categoria “conhecimento” pode ser encontrada em quase todos eles, mas com
caracter isolado s6 acontece em dois programas (i.e. Brasil e EUA);

Existe grande semelhanca entre os programas no peso atribuido a categoria “resul-

tados”, cerca de 40%.
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descrevem como eram administradas 42 das empresas mais bem geridas nos EUA e inven-

tariaram oito principios genéricos aplicaveis a qualquer organizacao, dando realce a facto-

A Procura de Exceléncia no Apoio a Missdo da Forca Aérea

Tom Peters e Robert Waterman “In Search of Excellence”

Centrados em determinar os critérios de um desempenho de Exceléncia, os autores

Tabela 1: Modelo de Exceléncia de Peters e Waterman (1982) (Park e Dahlgaard, 2007)

Critérios

Descritor

Orientador de acgao

A tomada de deciséo, apesar de analitica, deve privilegiar a expe-
rimentacéo;

Excesso de analise detalhada constitui obstaculo a resolugéo expe-
dita das situacoes;

O estabelecimento de equipas transversais as fungdes institucio-
nalmente consagradas integrando parceiros externos (fornecedores e destina-
tarios (clientes) do produto da instituicdo/organizacdo) permite accdo e

decisdo expedita.

Proximidade ao cliente

Ouvir os clientes e incorporar 0s seus comentarios para desenca-

dear processos de melhoria e desenvolvimento de novos produtos

Autonomia e iniciativa

(“entrepreneurship”)

Todos os colaboradores da instituicdo/organizacdo deverdo na sua

actividade diaria dar azo a sua iniciativa e Criatividade;

Produtividade

através das

O respeito, envolvimento e delegacdo de competéncias (“empo-

werment”) nos colaboradores conduz a sua participagéo dedicada na identi-

pessoas ficacdo e eliminacdo de tudo o que consubstancia desperdicio e no que
incrementa a produtividade
Valores A filosofia, visdo e valores da instituicdo/organizacdo sdo os prin-

impulsionam a accédo

(“hands-on, value driven”)

cipais orientadores da ac¢do e bem mais importantes para o dia-a-dia (acti-

vidades e desafios) do que a tecnologia e 0s recursos econémicos

Apostar no “neg6cio”
que a organizacgdo conhece
(“Stick to the Knitting™)

As instituicBes/organizagdes de sucesso mantém-se a par do que se

passa na area onde actuam

Estruturas simples e diri-
gentes acessiveis

(“Simple form, lean staff”)

A organizagdo e 0s sistemas em que assenta a actividade da insti-
tuicdo/organizagdo sdo “elegantemente” simples e os seus lideres estdo
disponiveis (acessibilidade a chefia (“porta-aberta”)), apoiam os colaborado-
res e 0s contactos sdo personalizados

Simultaneamente
(des) centralizadas

(“loose-tight properties™)

Concedem autonomia de execu¢do e comandam centralmente no
que releva dos valores centrais que devem ser poucos e dizer muito da para

facilitar a identificagdo com a organizagdo e os fins que persegue

Em sintese — As empresas excelentes eram brilhantes nos aspectos basicos, as tecnologias ndo

substituiam o pensamento e a reflexdo...pelo contrario as empresas esforcavam-se arduamente para manter

a simplicidade num mundo de complexidades. Eram persistentes e insistiam em qualidade no seu maximo

expoente. Cortejavam os clientes, ouviam os seus empregados e tratavam-nos “como adultos”.

res de avaliacdo de desempenho centrados na Inovacao e plasmados na tabela 1.

a.

Peters e os “bean counters”

Peters parece ter dado pouca importancia a Gestdo sustentada em factos (Park e
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Dahlgaard, 2007: 5) tendo sido criticado por dar pouco relevo aos resultados de natureza
contabilistica (Fernandes, 2002: 5) e de aprendizagem a partir da reflexdo sobre licdes
aprendidas. A critica de Peters a teocracia contabilistica que enformava a filosofia de Ges-
tdo predominante nos finais da década de 70 e inicio da década de 80 suscitou-lhe vérios
comentarios de que se transcreve o seguinte:

“Comece com o ‘Taylorism’, acrescente um nivel de ‘Druckerism’ e uma
dose de “McNamaraism’, e nos finais da década de 70, teria a imagem das grandes empre-
sas Americanas que eram geridas por “bean counters” — ou pelo menos por uma mentali-
dade para quem os resultados financeiros era o que contava. Tudo se resumia a nUMeros e
financas.” (Peters, 2001: 78)

Para mais a frente assinalar que nos dias de hoje, a obra publicada em 1982 acerta-
va intuitivamente no centro do alvo,

“...andavamos a procura da Exceléncia. Nao se tratava de identificar: vantagens
competitivas; crescimento econdmico; dominio do mercado ou de diferenciacdo estratégi-
ca, nem de como alcangar um valor maximo para quem participava financeiramente nas
empresas. Exceléncia. Valida ontem como hoje. Um empreendimento ou negdcio nao pode
ser desumano e com o0 minimo de colaboradores (“Business isn't some disembodied bloo-
dless enterprise”). O lucro tem o seu lugar — da um sinal de que os clientes valorizam o que
fazemos. Mas, "empreendimento” (uma palavra amorosa) vem do coragdo. E beleza. E de
arte que se trata. E gente que aposta tudo o que tem para alcancar objectivos. Trata-se da
paixao e entrega pessoal na prossecucdo de um ideal.” (ibidem).

A procura da Exceléncia surge assim como um resultado determinado pelo “contra-
to emocional” que traduz a ligacdo Colaborador — Empresa/Instituicdo. Este contrato tem
importancia redobrada se os colaboradores juram servir a “Patria em todas as circunstan-
cias e sem limitacGes, mesmo com o sacrificio da propria vida”.

b.  Factos e controvérsia

Em contraponto aos que criticaram Peters, regista-se:

- A revista Forbes publicou, sob o titulo “Excellence Sought--And Found”, um arti-
go que invoca a evidéncia dos resultados das empresas a que Peters se referira em 1982
nos seguintes termos: “a sua lista de empresas “aguentou-se” em termos de resultados...”.
A lista de 43 empresas que Ihe mereceram o reconhecimento de Exceléncia inclui casos
gue podem deitar por terra a sua tese mas, em geral, as empresas identificadas excederam
os resultados médios observados no mercado bolsista seja qual for o ponto de vista
(Ackman, 2002);
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- Na divulgacdo de "Tom Peters's True Confessions"escritas em 2001 (Peters,
2001:78) os editores de “Fast Company” assinalaram que 0 vigesimo aniversario da publi-
cacdo de “In Search of Excellence” ocorria em mais um momento de inflexdo histérica. O
ataque terrorista aos EUA, de 11 de Setembro, acontecia num momento de sério abranda-
mento (“dramatic economic downturn”) da economia e a situacao dai resultante suscitava
novas interrogacdes a propodsito da capacidade empresarial e de Lideranca dos americanos.
Segundo os editores, o autor estava ilibado das acusacdes que os criticos lhe dirigiram
quanto a justificacdo das motivacdes (“Why”) e como (“How”) escreveu o livro e as suas
apreciacOes ao que (“What”) estava certo e errado.

c. Petersea*Academia”

Os editores de “Fast Company” adoptaram uma postura de complacéncia com o
facto de Peters, assumir ter mentido deliberadamente e com a mediatizagdo de que se tem
revestido a sua intervencao publica.

A mediatizacdo de assuntos da “Academia®”

constitui uma Inovacdo que o meio
académico tem dificuldade em assimilar. Maior é a sua dificuldade em admitir a mentira
deliberada sendo que ndo é de excluir a possibilidade de Peters assumir tal mentira para
dar mais forca a sua exposicao publica, aquilo em que Peters € reconhecidamente um mes-
tre a que alia intuic&o assinalavel (Crainer, 1997°).

d.  Dos criticos de Tom Peters?

Merece destaque o autor da obra “In Search of Stupidity” (Chapman, 2004; 22 edi-
¢cdo em 2006), que assinala em contraponto a Peters a imprescindibilidade de permanente
reflexdo e aprendizagem, sobretudo com os erros do passado, acentuando, para ndo 0s
repetir. Diz o autor:

“Na primeira edic¢do do livro “In Search of Stupidity: Over 20 Years of High-Tech
Marketing Disasters”, foi deliberadamente que decidi evitar fornecer conselhos especificos
sobre como é que as empresas poderiam evitar a estupidez. Por essa altura, pensei que 0
processo era demasiado 6bvio; estudar os erros do passado, observar o comportamento
actual e concluir que se esta a repetir o que foi considerado anteriormente exemplo de idio-
tice, pare e faca algo diferente. ...a objeccdo de que as empresas de alta tecnologia estdo
constantemente expostas a situagdes ‘novas’ e ‘Unicas’ as quais ndo é possivel esperar que

possam ser antecipadas e inteligentemente resolvidas ndo colhe...A verdade é que as

! Universidade, Investigacdo Cientifica.

2 Sobre a evolucdo situacional do pensamento e natureza intuitiva de Tom Peters é interessante ler
http://www.janelanaweb.com/livros/stuart2.html  (Crainer,1997 — infere-se a data mas podera ser poste-
rior) (27-01-2008).
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empresas tecnoldgicas constantemente repetem 0s mesmos erros com uma estranha consis-
téncia ... em muitas circunstancias tal seria absolutamente evitavel”.

e.  Onde ficamos

Independentemente da sua obra ser caracterizada por alguns autores de insuficién-
cia de rigor cientifico, podendo tal facto decorrer duma postura premeditada ou nédo (Fer-
nandes, 2002) e reconhecendo que Tom Peters revela grande intui¢do e € eximio na explo-
racdo popular e mediatica dos assuntos de Gestdo (Crainer, 1997) é do que se segue
(Peters, 2001: 78) que se trata!

“O livro que hoje escreveria teria por titulo “In Search of Weird. In Search of Curi-
osity. In Search of the License to Explore”. Exceléncia € uma noc¢do simplesmente dema-
siado estatica e 0 mundo estda a mudar muito rapidamente....passaram-se 20 anos e em
retrospectiva, dos oito principios basicos entdo enunciados nenhum merece ser desconside-
rado...mas acrescentaria algo ...que engrenasse neste tempo que corre cada vez mais
depressa, de forma estranha, com volatilidade acrescida, menos previsivel, mais confuso”
(ibidem).

Para mais a frente acrescentar dois novos principios:

““God alone knows” (GAK)! S Deus sabe! Ha vinte anos atras tinhamos a certeza
de que era errado pensar que s6 havia uma maneira optima de fazer (“one best way")...Se
me perguntarem hoje direi GAK! Ndo ha certezas absolutas. A Internet foi boa ou ma
ideia? Estard destinada” ao sucesso ou condenada a falhar? GAK!...Tudo consiste numa
grande experiéncia, o trabalho em curso, um festival em movimento, uma historia cuja
compreensdo muda em tempo real (“a real-time evolutionary tale™)”.

““Screw around vigorously (SAV)”. Em que dominio a rapidez é mais importante?
Na aprendizagem.” Daqui a 20 anos olhar-se-a para a crise das “dot com” como um inci-
dente totalmente irrelevante. Foi algo que aconteceu. Demorou um a dois anos a recuperar,
estd ultrapassada. Entretanto a revolucdo da tecnologia de informacdo e a revolucdo da
biotecnologia ainda estdo na infancia”.

Abordagem contextualizada a obra de Peters e Waterman

Em 1982, a Exceléncia foi abordada num contexto empresarial caracterizado por
acentuada estabilidade e portanto de desenvolvimentos previsiveis com baixo grau de
incerteza. Hoje “esse ambiente ja ndo existe” (Murphy, 2003: 67). Tom Peters escreveu em

1985 na abertura do seu livro “Thriving on Chaos” que deixaram de existir empresas de

% http://www.insearchofstupidity.com/
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Exceléncia, no sentido de que nenhuma empresa ou organizacdo que tenha atingido esse
patamar pode dar por adquirido que nele se vai manter. Tal fica a dever-se ao acelerar do
ritmo de mudanga a que diariamente se assiste e que transformou a Exceléncia - de um
patamar pré-definido a alcangar, num processo em mutacao continua que Ihe redefine um
ponto de chegada cada vez mais dificil de atingir. Murphy assinala que se podera dizer que
estd ai “O choque do futuro”, numa alusdo a obra de Alvin Toffler e que as implicaces na
teoria da Gestdo sdo imprevisiveis. Em 2006, Toffler escreveria, a “Revolugdo da Riqueza”
vem a caminho e as “principais economias do mundo de hoje — os EUA, Japéo, China e
Unido Europeia — encaminham-se para uma crise que nenhum deles deseja...resultado
directo do “efeito de dessincronizacdo”, exemplo de como lidamos levianamente com um
dos mais importantes de todos os principios fundamentais: 0 Tempo...Se um pais consegue
acelerar o seu avanco econémico mas deixa para tras as suas principais instituicdes, acaba-
ra por limitar o seu potencial de criacdo de riqueza. Chamem-lhe a Lei da Congruéncia. As
instituicGes feudais sempre obstruiram o desenvolvimento industrial. Do mesmo modo as
actuais burocracias da era industrial estdo a abrandar o passo em direccdo a um sistema de
criacdo da riqueza mais avancado e baseado no conhecimento...Em todos estes paises, as
instituicBes publicas mais importantes ndo estdo em sintonia com a rapida mudanca que as
rodeia” (Toffler, 2006: 33).
a. Osdias de hoje e a Gestdo da mudanca

A reflexdo sobre o desempenho das organizagdes num contexto de caos esta no seu
inicio (Murphy, 2003: 67). A reflexdo sobre as teorias de Gestao e as suas implicacdes tera
desenvolvimentos futuros e € tarefa que se considera nunca terminada. Nos dias de hoje o
que prevalece é a Gestdo da mudanca. Havera os que consideram que a Gestdo do dia-a-dia
constitui uma actividade orientada para alcancgar a eficacia e a eficiéncia das operacdes.
Mas aqueles que estdo em sintonia com os desafios da época actual perceberdo que accoes
de rotina sdo-0, s6 aparentemente pois constituem uma cadeia sem fim de acontecimentos
onde se alicerca o futuro da organizacdo. Murphy, referindo Handy (1998) , sustenta que
gestores corajosos agirdo com ousadia quando o imprevisivel acontece, envolvem-se na
mudanca, aprendem com a experiéncia e nem sempre ha modelos e regras para serem
seguidos. Os gestores superardo a resisténcia a mudanca e as atitudes negativas (“unpro-
ductive behavior”) procurando entender as pessoas e incorporar no trabalho de equipa as
capacidades individuais para a resolugdo dos problemas, superacdo das dificuldades,
aumento da produtividade e da qualidade.

Aprender com a experiéncia revela-se fundamental mas importa ter presente que se
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aprendemos corrigindo, os erros que reconhecemos, o ideal seria que a aprendizagem
decorrente da correccdo de erros ocorresse somente em conexdo com a partilha de ensina-
mentos que disso outros colheram. A Exceléncia coloca como objectivo fazer sem erro
sempre, onde se inclui a primeira vez em que se faz.

“A mudanca tem a ver com a insatisfacdo com o presente, e 0s seus travfes sdo o
medo do desconhecido e do futuro” (Bilhim, 2006: 40, referindo a obra de John Harvey-
Jones de 1988, “Making it Happen”). A incerteza € importante condicionante das atitudes
perante a mudanga.

Em estudo feito por Hofstede, Portugal aparece depois da Grécia no topo da tabela e
acompanhado por muitos paises latinos na medida do “controlo de incerteza”. Ainda que o
ambito (funcionarios da IBM) e data do estudo (anos 70 do século passado) justifiguem a
ponderacéo critica dos seus resultados, o facto de Portugal aparecer com um elevado indice
que “espelha o grau de (in)tolerancia e ambiguidade numa sociedade” e “mede o grau de
inquietude face ao desconhecido ou as incertezas” merece ser reconhecido como factor
condicionante da nossa (in)disponibilidade para a mudanca. Para o autor, néo se deve con-
fundir “controlo de incerteza e controlo de risco: a incerteza esta para o risco assim como a
ansiedade esta para o medo. O risco, como 0 medo, centram-se em algo de concreto: um
objecto no caso do medo, um acontecimento no que respeita ao risco. O risco é por vezes
expresso em termos de probabilidades de um acontecimento ocorrer. A incerteza e a ansie-
dade sdo ambos sentimentos difusos. A ansiedade ndo...tem objecto. A incerteza...é a sen-
sacdo de que qualquer coisa, ndo se sabe 0 qué, possa ocorrer. Logo que a incerteza se
exprima em termos de risco, deixa de ser uma fonte de ansiedade. Ela pode transformar-se
numa fonte de medo, mas pode também ser aceite como fazendo parte da rotina diéria,
como o risco de conduzir um automdvel ou praticar desporto. Mais do que reduzir o risco,
o controlo da incerteza procura diminuir a ambiguidade. As culturas de elevado indice de
Controlo de Incerteza tendem a evitar as situacdes ambiguas. Procuram assim estruturar as
suas organizac0es, instituicGes, e mesmo as relagcdes humanas de forma a tornar os aconte-
cimentos claramente interpretaveis e previsiveis. Paradoxalmente, os seus membros envol-
vem-se por vezes em comportamentos arriscados com o objectivo de reduzir a ambiguida-
de: como, por exemplo, iniciar uma luta com um potencial opositor em vez de cruzar o0s
bracos e esperar” (Hofstede, 1991, editado em 2003 pela Silabo: 139).

Bossidy e Charan, em “Fazer Acontecer” escrevem que a “mudanca cultural obtém-
se quando o nosso alvo é a execugdo...Em primeiro lugar diz-se claramente as pessoas

quais os resultados que se pretendem obter. Em seguida, discute-se como obter esses resul-
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tados, um elemento-chave do processo de treino. Depois recompensam-se as pessoas por
produzirem os resultados desejados. Se ficarem aquém do previsto, proporciona-se treino
adicional, suspendem-se prémios, da-se-lhes outro trabalho ou despedem-se. Ao fazer estas
coisas, cria-se uma cultura de obter resultados.” .(Bossidy e Charan, 2002: 80).

No caso da FAP outra teria que ser a solucao Gltima — o despedimento. O importan-
te a registar para a Gestdo de programas, com relevo para as componentes logisticas, releva
da mecanica de criacdo, desenvolvimento e reconhecimento de uma cultura orientada para
0s resultados.

Pode assim concluir-se que mais do que atribuir as dificuldades a “resisténcia a
mudanca”, os lideres tém que desenvolver modalidades de ac¢do para a mudanga, que
incorporem a resisténcia que é intrinseca a condi¢cdo humana de aversdo a mudanca, pela
incerteza que a mesma comporta e o stress que acarreta, e isso sera tanto mais facil de con-
seguir quanto mais intima for a mudanca com o fazer, mesmo que este seja “aprender
fazendo”, por outras palavras, seja diferente do “saber fazer “ precedente.

b. A necessidade de medir o desempenho

“Se definirmos “Exceléncia Organizacional” como um meio de medir, simultanea-
mente, a satisfacdo dos clientes, empregados e accionistas (mais amplamente todos os inte-
ressados) no interior duma organizacdo com a finalidade de obter uma avaliacdo com-
preensiva que traduza o desempenho da mesma, torna-se claro que o conhecimento do que
determina o grau de satisfacdo dos principais interessados constitui a bassola que indicara
0 caminho para um empreendimento com um futuro de sucesso. Esta definicdo alerta para
a necessidade da medida das caracteristicas de desempenho de uma Organizacdo de Exce-
Iéncia, atentos os critérios de avaliacdo, ndo necessariamente idénticos, dos diferentes inte-
ressados. Neste sentido, a primeira condi¢cdo onde a melhoria se impde para alcancar a
Exceléncia Organizacional, consiste em desenvolver e implementar um sistema de medida
de desempenho” (Kanji*, 2007: 2; Andell, 2007)

c. A melhoria continua

A Gestdo dos processos em busca da melhoria continua serd a imagem de marca
das organizagdes bem sucedidas. Um pensamento critico, onde a heterodoxia (Hamel,
Gray e Prahalad, C.K.; 1996: 107) ndo deve provocar anti-corpos, orientado para uma per-
sistente procura de resposta aos “porqués”, que ndo desarma quando tem de recomecar de

novo e possuidor duma perspectiva holistica (sistémica) constituem orientacbes para o

*Para Kanji a Exceléncia é um estado caracterizavel pela medida do que chama Factores Criticos de Sucesso.
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exercicio duma Gestao que sustente uma cultura institucional de melhoria continua.
d. Uma Lideranca de Exceléncia

“Fazer Acontecer” é certamente a marca de exceléncia que a Liderancga procura.

Charan e Bossidy assinalam que na “maior parte dos casos as estratégias fracassam
porque ndo sdo bem executadas” (Charan e Bossidy, 2007: 24). Na sua obra escrita em
2002 defendem que “sem execucdo, 0 pensamento inovador nao funciona, a aprendizagem
ndo acrescenta qualquer valor...” (ibidem: 27), explicitando que a “execucdo € uma disci-
plina e parte integrante da estratégia...a principal tarefa do lider...um elemento chave da
cultura de uma organizacdo” (ibidem: 29).

Os autores definem execuc¢do “como um processo sistematico de discutir rigorosa-
mente “como” e “0 qué”, questionando, implementando com tenacidade e garantindo a
responsabilizacdo...uma forma sistematica de expor a realidade e actuar sobre ela” (ibi-
dem: 30); concluem com “Carta a um novo lider” (ibidem: 221). Nessa carta, 0s autores
insistem em que a atencdo se centre nos “trés processos-chave”: Pessoas, Estratégia e
Accoes praticas (“O Processo Operacional”) que a implementardo. O sucesso é ditado pelo
“rigor e intensidade com que o lider implementa estes processos”, recomendam que o lider
faca do “processo das pessoas 0 melhor que existe” e que as recompensas, 0 “melhor
impulsionador de um bom desempenho”, cheguem a quem faz.

Uma reflexdo sobre a Lideranca que a exceléncia requer tem de ponderar as impli-
cacOes implicitas a transformacéo organizacional que vivemos. Bilhim, ao assinalar a evo-
lucdo a que se assiste no dominio das organizacGes em direccdo a estruturas em rede,
escreve que as “formas organizacionais que dominaram as sociedades modernas desde a
segunda metade do século XIX, ndo sdo adequadas as condi¢bes econdmicas, tecnoldgicas
e sociais do século XX” (Bilhim, 2006: 461). Estruturas de hierarquia acentuada e diviséo
de tarefas altamente especializada sdo pouco adequadas para lidar com as pressdes e pro-
blemas com que a sociedade actual esta confrontada. Estas pressfes “levam a criacdo de
formas organizacionais que quebram a légica da burocratizacdo, e a sua vocagéo intrinseca
para o controlo centralizado e os processos de trabalho altamente diferenciados...as formas
organizacionais “pés-modernas” e “pos-burocraticas”...fundadas numa légica de desen-
volvimento...de redes descentralizadas e flexiveis” (ibidem: 462). Neste contexto ganha
relevo “gerar uma cultura de expressao e envolvimento, na qual a autonomia, a participa-
cdo e o desacordo, sdo abertamente encorajados”, estas organizagdes “sdo vistas como
dependendo de “culturas muito mais emocionais, no sentido em que facilitam o desenvol-

vimento pessoal, baseado na confianca, dos individuos no seio das colectividades e o rela-
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tivamente alto nivel de assumpcédo de riscos que isto envolve” (ibidem: 462). Esta visao

acentuou-se no final dos anos 80. Surgem as estruturas em rede. Emergem relagdes labo-
rais assentes em ideologias de alta confianga. Neste contexto, merece destaque a “Teoria da
Lideranca Carismética” e as referéncias a Robert Quinn, ao identificar no interior de uma
organizacao os trés paradigmas (técnico, transnacional e transformacional) e ao resumir as
caracteristicas do lider, do ponto de vista transformacional como um “visionario - preocu-
pado com a Inovagdo e um motivador — ligado aos membros da equipa de trabalho” e do
ponto de vista do gestor (transaccional) como um “analisador — concentrado na eficiéncia
e supervisor — preocupado com a performance” (ibidem: 359).

As InstituicGes militares e a FAP ndo estdo imunes a evolucgdo registada no seu
exterior. Neste tempo de ameaca difusa, caracterizada por poder desencadear, em qualquer
lugar e instante, conflitos predominantemente de caracter assimétrico, ocorre uma reflexdo
prospectiva sobre a natureza da guerra que impulsiona 0 movimento de transformacéo das
organizacOes militares orientado para uma operacdo em rede. Este movimento suscitara
certamente reflexdo nas novas condigdes em que no contexto militar a Lideranca tem de
ser exercida, certamente e do ponto de vista interno - menos na conducdo do combate e
mais no dominio da administracdo dos recursos e apoio.

As consideracfes supra mais reforcam a convic¢do do autor de que no dominio da
administracdo, o actual quadro confere forga redobrada a ideia de que uma Lideranca apos-
tada no sucesso tem de ser, orientada para os resultados como determinante da avaliacdo do
desempenho, pro activa na criacdo de um ambiente de trabalho fervilhante de iniciativa e
atitudes positivas, estimulando e explorando a Criatividade de todos os colaboradores,
orientada para a promogao e desenvolvimento da actividade em equipa, promovendo 0 uso
de métodos analiticos na preparacdo da tomada de decisdo e decidindo depois de esgotado
o tempo disponivel para a tomada de decisdo, com oportunidade e com base em factos.

Exceléncia — passado, presente e futuro (Park e Dahlgaard, 2007)

Os autores apresentam uma revisdo e sintese da procura da Exceléncia nos 25 anos
que se seguiram a publicacdo da obra de Peters e Waterman. Na figura 1 (pagina seguinte)
inclui-se um quadro - Roteiro para a Exceléncia - elaborado com base no artigo de Park e
Dahlgaard (a data do artigo é, garantidamente, posterior a 2005 mas nédo é certo que seja
de 2007). Nos paragrafos seguintes apresenta-se uma sintese da referéncia anotando-se,
guando for o caso, outras fontes invocadas. Quando oportuno, serdo intercalados comenta-
rios que apesar de ndo emergirem directamente da sintese elaborada se considera adequado

registar para suporte deste trabalho de investigacéo.
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Roteiro para a Exceléncia

S
e 1982 1985 1987 1990 1992 1998 1999 2002 2004
k4 h h h h k4 k4 k4 k4 k4
PETERS DAHLG XEROX LIKER
MODELO |McKINSEY's | & BNQP  XEROX | EFQM AARD (L65Q) {14 —4P)
i AUSTIN {4P) TOYOTA
(7 5)
. 2 HARD
(" CRITERTOS) ( + (4) (7) (6) (9) (4) (3) (4)
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DEMING PETERS BRITISH
(MODELO i & QUALITY HARRINGTON
MELHORES TOYOTA) ? WATERMAN _FOUNDATION I
PRATICAS BENCHMAREKING
i (8) (9) & (5)
i MARKET TRENDS

Figura 1: Roteiro para a Exceléncia
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O modelo de exceléncia de Peters e Nancy Austin (1985)

O modelo de Peters e Waterman de 1982, anteriormente apresentado, foi simplifi-
cado. A figura 2 expressa o reconhecimento do papel central da Lideranca exercida por
observacgdo directa e sem formalismos em todas as areas de actividade. Ganhou relevo a
Lideranca como elemento preponderante no enquadramento dos restantes critérios e super-
visdo das actividades a todos os niveis da organizacdo com a formulacdo Administracao

por Observacdo Directa e Porta Aberta (“Management By Wondering Around (MBWA)”).

ATENCAO
aos
CLIENTES

INOVACAO

CONSTANTE

LIDERANCA
(ADMINISTRACAO por
OBSERVACAO DIRECTA e
PORTA ABERTA)

PESSOAS

Figura 2: Modelo de Exceléncia de Peters e Austin (1985) (Park e Dahlgaard, 2007 )

De 1985 em diante multiplicaram-se as réplicas mais ou menos diferenciadas dos

modelos desenvolvidos por Peters e Austin.
b.  As melhores praticas

Em 1998 a Fundacéo Inglesa para a Qualidade publicou uma lista de nove critérios.
Nessa lista, assinala-se a individualizacdo do planeamento estratégico e da comunicacéo,
como elementos de potenciacdo de um desempenho excelente concorrentemente com a
visibilidade conferida a outros instrumentos de Gestdo (definicdo de missdo e objectivos,
Gestdo de processos, medida e melhoria, antecipacdo das necessidades do cliente, divulga-
c¢do interna das melhores préaticas para contagiar toda a organizacao) e a consideracdo dada
aos factores ambientais.

O estudo assinala os riscos da adopcdo acritica das listas de melhores praticas. Nem
todas as variaveis que as influenciam tém caracter independente. A sua medida esta condi-
cionada por elementos que ndo sdo directamente mensuraveis (intangiveis) e nem sempre €
facil identificar a sua influéncia.

Decorrente da analise a um estudo feito em 2004, que abarcou 60 organizagoes
(Japdo, Alemanha, Canada e EUA - industria automovel e de computadores) consideradas

lideres em melhores praticas, os autores veiculam que sO cinco critérios influenciavam
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significativamente o desempenho das organizagdes expresso no lucro, valor acrescentado
por trabalhador, retorno do investimento e satisfacdo do cliente. Esses critérios mediam o
lucro, a produtividade e a qualidade e relacionavam-se com o que chamaram de 5 melhores
praticas universais a saber: ritmo a que novos produtos surgem no mercado; cadeia de
valor no processo; simplificagdo de processos; planeamento estratégico (grau de imple-
mentacdo) e certificacdo de fornecedores. Os autores assinalam que as organizacdes que
faziam uso frequente das trés primeiras (todas relacionadas com melhoramentos no proces-
so) apresentavam melhor desempenho (medido em lucro, produtividade e qualidade) e a
estatistica revelou que uma divulgacdo adequada e uma participacdo activa dos quadros
intermédios no enriquecimento das medidas de implementacdo do planeamento estratégico
conduzia a um beneficio amplo.

A observacdo anterior € importante uma vez que os autores assinalam que os lideres
de topo ainda ndo dedicam tempo e recursos suficientes para envolver os quadros intermé-
dios numa efectiva implementacao dos planos estratégicos para mais adiante considerarem
que esse envolvimento constitui um indicador crucial de Exceléncia.

O que pode constituir melhores praticas depende da realidade em apreco - “it takes
a very different set of activities and belifs to move a low-performing up to the medium-
performance level than it does to move a mediu, performing organization up to the high-
performance-level”. (Park e Dahlgaard, 2007: 4)

A pesquisa, decisdo e incorporacdo numa organizacdo das melhores préticas é
assunto complexo e que tem de ser decidido em fungédo da actividade ou processo em ava-
liac&o.

Sobre a problematica das melhores préaticas na Aeronautica, area da sustentacdo dos
Sistemas de Armas, é necessario considerar a especificidade da actividade que se pretende
melhorar (i.e. manutencdo de aeronaves, manutencdo de motores, manutencdo de avioni-
cos, manutencdo de equipamento de teste, preparacao de procedimentos de aquisicao, certi-
ficacdo de facturas) para orientar a pesquisa de informacdo no dominio das melhores prati-
cas (metodologias e métricas de desempenho utilizadas nesse dominio de actividade).

Em termos de sistematizacdo, podem ser consideradas as seguintes etapas (Mathai-
sel:2008:Capitulo 5): estudo da situacdo — identificar problemas e constrangimentos; iden-
tificar quais as condi¢fes que permitiram a obtencdo noutras organizacfes do que se consi-
deram resultados de referéncia; identificar os catalisadores que em sincronismo com a
implementacdo das acg¢Oes decorrentes da etapa anterior deverdo permitir a resolugdo dos

problemas; listar as melhores préaticas identificadas, as actividades necessarias a sua imple-
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mentacdo e as métricas de desempenho a utilizar; projectar a implementagdo das melhores
praticas referenciando e sequenciando as actividades a realizar; identificar os beneficios
esperados da sua implementacdo - neste passo é desenvolvida toda a documentagéo e pro-
cede-se a uma anélise do tipo “Strenghts, Weaknesses; Oportunities; Threats” e definir o
cronograma de implementacédo e implementar.

c. O modelo de Exceléncia da XEROX (1994) — Um mecanismo que integra a

Qualidade nas operacdes diarias da Empresa

1. Management leadership:
1.1 Visions and Strategic Direction, 1.2 Managing for Results, 1.3 Behaviours and Quality Values,
1.4 Fact-Based Management, 1.5 Empowerment, 1.6 Communications, 1.7 External Responsibility

2. Human Resource Management:
2.1 Selection and Recruitment, 2.2 People Development, 2.3 Management Development, 2 4 Reward and
Recogmition, 2.5 Employee Involvement, 2.6 Work Environment, 2.7 Valuing Diversity

3_Business Process 4 Customer and Market 5_ Information Utilisation

Management Focus and Quality Tools

3.1 Business Process 4.1 Customer first 5.1 Benchmarking
Ownership and Documentation 4.2 Customer Regunirements 5.2 General Quality Tools

3.2 Process Breakthrough 4.3 Customer Data Base 5.3 Statistical &

33 Continuous 4.4 Market Segments Management Tools
Improvement 4.5 Customer 5.4 Specialised & Advanced

Communications Tools

4.6 Customer Query and 5.5 Information
complaint Management Management

4.7 Customer Satisfaction 5.6 Quality and Productivity
& Loyalty Network

4.8 Customer Relationship

3.4 Process Measures

3.5 Management System

3.6 Technological
Excellence

6. Business Results
6.1 Customer Satisfaction, 6.2 Employee Motivation and Satisfaction, 6.3 Market Share,

6.4 ROA, 6.5 Productivity Flow Strength, 6.6 Profitable Revenue Growth, 6.7 Balance Sheet and Cash

Figura 3: Modelo de Exceléncia da Xerox (1990) (Park e Dahlgaard, 2007)
Entre 1960 e 1994 a empresa atingiu os melhores resultados. Em 1970, “bateu no

fundo” e recuperou de forma assinalavel.
Em 1994 elegia para a medida do sucesso 0s seguintes critérios de avaliacdo (Lideranca,

Recursos Humanos, Gestdo dos Processos, Atencdo aos Clientes e ao Mercado, uso da
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Informacéo, ferramentas da Qualidade e Resultados da empresa). Os cinco primeiros eram
chamados potenciadores de sucesso. Os seis critérios desdobram-se em varios sub-critérios
e tudo colocado num organograma da uma imagem de espelho de como a Xerox era gerida
(figura 3).

CLIstome ’ vay
Ue

Deploying
direction

Performance

Setting excellence m:‘i:m:f“
rocess
direction p s

\ Control | Define
Customer

Market trends it
and benchmarking _ focus J/ Improve "J“lr Measure

Analyze

Behaviors and
~ leadership

Figura 4: Modelo de Exceléncia da Xerox - Lean Six SIGMA (Park e Dahlgaard, 2007)
O modelo constitui uma ferramenta de diagndstico sistémico para uma Exceléncia

sustentada. O programa da XEROX evoluiu e, no final da década de 90, incorporou as téc-
nicas 6SIGMA e “Lean” nas manufacturas e abastecimento.

Em 2002 a sua utilizacdo na empresa era generalizada e o programa hoje tem a
designacdo de “Xerox Lean Six Sigma Quality” onde “Define-Measure-Analyse-Improve
Control” constituem a pedra de toque da melhoria continua (figura 4).

d. EFQM

Da comparacdo com outros modelos, os autores assinalam a necessidade de medir o
impacto na sociedade (ambiente externo a empresa) decorrente da actividade da empresa.
A EFQM defende que uma actuacdo excelente nos critérios impulsionadores ditard um
crescimento sustentado dos resultados da empresa.

Park e Dahlgaard assinalam a auséncia de consenso a que se assiste quanto a

implementacdo préatica deste modelo. A dimensdo das dificuldades das empresas levou a
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que muitas delas ndo adoptasse este modelo por ser demasiado complexo e a sua imple-
mentacdo requerer tempo excessivo. No caso de se pretender desencadear um movimento
duradoiro de melhoria continua, o peso relativo de cada atributo no modelo da EFQM pode
ser enganador. O essencial releva da necessidade de sintonia entre o planeamento estratégi-
co da empresa sendo que este determina o que tem de ser medido e 0 peso relativo dos
varios critérios que suportam a avaliacdo do seu desempenho. H& que atender ao nivel de
desenvolvimento da empresa e da sua cultura organizacional, de outra forma uma adopc¢éo
mecanicista dos modelos pode revelar-se de todo desadequada a que acresce o facto deste
modelo dar pouca atencdo ao contexto em que a empresa opera. A adopcdo do modelo é
vulneravel ao que prevalece na filosofia de Gestdo adoptada para a empresa recipiente. A
implementacdo do modelo acentuara (ou ndo) uma filosofia de Gestdo predominantemente
racional (decisdo apoiada em métricas associadas a medida de tangiveis) relegando para
segundo plano os aspectos de cultura organizacional e dos recursos humanos. Estes aspec-
tos de natureza menos racional e que relevam do dominio circunscrito aos factores intangi-
veis poderdo, na aplicacdo do modelo, ser desconsiderados ou mesmo omitidos. Reconhe-
cem que a literatura na area da Qualidade, em geral, ignora a irracionalidade dos “confli-
tos”, questBes de poder e interesses politicos dos colaboradores. Estas sdo areas que per-
manecem “virgens” a reflexao e investigacdo no dominio da procura da Exceléncia. Alguns
autores defendem que subestimar os intangiveis constitui, provavelmente, a causa de insu-
cesso de muitos dos programas que tinham como objectivo a Gestédo pela Qualidade Total
(TQM). Para Park e Dahlgaard, as criticas a0 modelo ndo deverdo ser entendidas com de
rejeicdo mas de delimitacdo do seu uso como ferramenta de controlo de Gestdo com o prin-
cipal objectivo de identificar e prosseguir a melhoria relegando para segundo plano a can-
didatura ao programa de atribuicdo de prémios de Qualidade e Exceléncia. Nesta perspec-
tiva consideram o modelo da EFQM como sendo um dos melhores.
e. O Modelo dos 4P (Pessoas, Parcerias , Processos e Produtos)

Uma motivacdo importante para o desenvolvimento deste modelo decorre de tratar
uma diversidade de varidveis que afectam o desempenho das organizacdes, analisando os
seus efeitos segundo uma metodologia integrada, ou seja, perscrutando o efeito global no
desempenho da organizacdo decorrente do comportamento dessa diversidade de variaveis.
Na descricdo do modelo os autores dao relevo a variaveis por vezes conflituais tais como
as que reflectem realidades intangiveis (“soft”) e as que sdo o reflexo de realidades tangi-
veis (“hard”), as racionalizaveis e as outras, nomeadamente, especificidades comportamen-

tais do(s) individuo(s) e a sua incidéncia nas expressdes de natureza colectiva (de grupo ou
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equipa) e organizacional. Os autores sustentam que do anterior, os modelos disponiveis
foram mal interpretados em sede de “praxis” conduzindo ao ndo reconhecimento da impor-
tancia de determinadas vertentes, com realce para a vertente humana e para as variaveis
que podem caracterizar a sua actuagéo.

Este modelo pretende evidenciar e consagrar a relevancia do contributo do elemen-
to humano para a Exceléncia das organizacGes — “building excellence into the following 4P
develops Organizational Excellence” (Park e Dahlgaard, 2007: 10). Os autores defendem
que a prioridade duma estratégia para a Exceléncia passa por (“build quality into people™)
definir e implementar ac¢es que concorram para a interiorizacdo nas pessoas das preocu-
pacdes com a qualidade — alicerce essencial e catalisador para incrementar o desenvolvi-
mento de parcerias, processos e produtos. A resposta ao real significado e compreensdo
desta aproximacéo passa pelo conhecimento do ser humano (suas necessidade, motivacoes,
psicologia comportamental e os factores que a influenciam, uma vez que formar personali-
dades requer um profundo conhecimento da psicologia e das pessoas). Uma estratégia para
a qualidade podera ser mais efectiva se materializada em multiplas direc¢des: do topo para
a base, dos niveis intermédios nos sentidos descendente e ascendente e a partir do nivel
mais baixo no sentido ascendente.

A anterior reflexdo dos autores, contextualizada ao requisito de uma logistica agil e
funcionando em rede (OTAN, 2007; DoD-OFT: diapositivo n°® 4), sugere que a estratégia
para a qualidade tem de incorporar a comunicacéo lateral (entre 6rgdos situados no mesmo
nivel ou equivalente).

A estratégia tem de ser materializada em ac¢6es de cada um dos seguintes elemen-
tos: das pessoas individualmente consideradas; das equipas de trabalho e nas organizac6es
como um todo. Para que uma estratégia para a qualidade possa ser bem sucedida é necessa-
rio compreender as relagdes e interaccdes entre estes trés niveis e os factores de contexto,
situacionais e da actuacao de cada elemento.

A representacdo em piramide do modelo 4P (figura 5) tem na base a Lideranca con-
cretizada na politica de pessoal - recrutamento de lideres com os valores que a organizacao
quer ver protagonizados, com as competéncias que sdo necessarias a execucao da activida-
de diaria e sua insercdo em programas de formacéo ao longo da vida. O impacto da Lide-
ranca na Organizacdo é enorme. O comportamento dos lideres serd determinante na interio-
rizacdo dos valores por toda a Organizagéo.

Pessoas - A Lideranc¢a suporta a “praxis” no dominio dos recursos humanos (recru-

tamento, formacgéo —educacéo e treino - nos valores, competéncias/pericias). A educacao e
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treino sdo essenciais para as pessoas assimilarem os valores e filosofias da organizacéo, a
aprendizagem das pericias e competéncias em que se consubstancia o “saber fazer” neces-
sério a actividade produtiva. A estratégia para os recursos humanos também inclui a accéo
sobre as variaveis intangiveis intrinsecas a personalidade do individuo, processos mentais
(percepgdes, pensamentos, intengdes, convicgdes, vontade, desejo e auto-motivacdo) e
variaveis tangiveis tais como comportamentos individuais e padrdes de desempenho quan-
do em interac¢do com 0s outros.

O parégrafo anterior pde em relevo, quer a importancia dos sistemas de avaliacdo
de desempenho individual, quer o facto de numa organizacdo militar ser obrigatorio consi-
derar o recrutamento orientado para formar lideres, pelo que ha que reconhecer o relevo
que assume todo o processo de recrutamento, com realce o que se destina a selec¢do dos

jovens cadetes destinados a Academia.

Produtos

Processos

Parcerias (equipas)

Pessoas

Construindo Lideranca

Figura 5: Modelo “4P” (Park e Dahlgaard, 2007:11)

Parcerias - A estratégia para as parcerias passa por constituir equipas que possam
praticar os valores e competéncias necessarias ao seu dia-a-dia na organizagdo e, num sen-
tido amplo, com constituicdo alargada aos elementos internos e externos da organizagao —
fornecedores, clientes, participantes no capital da empresa e da comunidade onde a accao
da organizacéo tenha reflexos.

Assinala-se que numa organizagdo militar e no contexto de parcerias internas o
enfoque deve estar na camaradagem. A camaradagem € essencial em combate e em todas
as actividades do dia a dia da Instituicao militar. Por outro lado, acrescenta-se que a consti-
tuicdo das equipas tem de ser acompanhada da correspondente atribui¢do de meios, respon-

sabilidades e delegacdo de competéncias.
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Processos — A estratégia neste dominio devera concretizar-se em iniciativas de
incremento da qualidade, reducdo dos tempos de resposta (aumentando a velocidade),
reducdo de custo, o que sera conseguido com a deteccao e reducdo do desperdicio, inqui-
rindo a razéo de ser do que fazemos e analisando a fileira de actividades desde o ponto de
entrega do produto ao cliente até a origem e obtencéo dos recursos. Neste dominio ha que,
concorrentemente, usar o0s principios, ferramentas e métodos da TQM, “Lean Thinking” e 6
Sigma.

Deduza-se o significado na FAP dos seguintes elementos caracterizadores da estra-
tégia para 0s processos:

Reducdo de custos pode ter como equivalente a reducdo dos orcamentos sem evi-
déncia na reducao da misséo, o que significa fazer mais com menos, o que so sera possivel
pelo aumento da incorporacdo de mais valor gerado internamente (incorporagao organica
de valor acrescentado para dar resposta as necessidades de cumprimento da missao);

Reducdo de desperdicio, onde ele existir tem de ser eliminado, mas o conceito de
desperdicio tem que se devidamente compreendido, ha que reconhecer uma diversidade de
actividades que podem ndo concorrer para a missdo da logistica em sentido estrito mas que
sd0 necessarias numa organizacdo militar (o que merece reflexdo e deve ser devidamente
ponderado sdo, quando ocorrem, situacdes de disfuncdo permanente ou pontual, mas é uma
evidéncia que uma pessoa sO pode fazer uma coisa de cada vez e manda quem detém a
autoridade de estabelecer prioridades), pelo que a reducdo do desperdicio passa em primei-
ro lugar pelo melhor uso do tempo o unico recurso nédo reciclavel (fazer o melhor uso do
tempo significa aplica-lo em actividades que acrescentam valor pelo que se impde um
permanente questionar da necessidade do que fazemos e do que ndo fazemos), neste senti-
do, reduzir o desperdicio é também fazer organicamente actividades em que sejamos com-
petitivos com o exterior e 0s recursos disponiveis o permitam;

Analisar a fileira de actividades — significa colocarmo-nos no ponto de entrega ao
“cliente” do produto que a organizacgdo realiza (reparar um equipamento, elaborar uma
encomenda de material, uma informagéo) e analisar todas as actividades que nessa organi-
zacdo ocorrem desde o ponto de entrada dos recursos e da ordem que desencadeia a ac¢éo
e determinar que actividades acrescentam valor ao que é necessario produzir, as restantes

sdo desperdicio, do ponto de vista do que é necessario produzir;
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Ferramentas e Métodos — a investigacdo evidencia duas que merecem ser acrescen-
tadas “Theory of Constraints” e “Balanced ScoreCard” descritas, a primeira no Apéndice

V e a segunda no Capitulo 4 do trabalho de investigacao que este Apéndice integra.

Produtos — A qualidade deve ser incorporada nas caracteristicas tangiveis e intangi-
veis através da constante auscultacdo das necessidades dos clientes e das oportunidades de
mercado, praticando os principios da melhoria continua, estimulando a Inovacdo dos pro-
cedimentos, processos e produtos.

f. A Genética do Modelo 4P (Epistemologia e Ontologia)

A fundamentacéo e saberes que enformam o modelo sdo oriundos da teoria dos sis-
temas abertos (esta teoria € rastreavel a biologia e a teoria desenvolvida a partir de 1950
por Ludwig von Bertalanffy, 1972, que em 1968 publicou a obra “General systems theory”
(“International Society for the Systems Sciences”)), que coloca o enfoque no reconheci-
mento das interac¢Oes, diferenciacdo, processos, luta pela sobrevivéncia e integracdo entre
0s varios elementos constituintes do sistema. O sistema € o “retrato” da organizacdo, mas
visto como se de um filme se tratasse para capturar o dinamismo da mesma.

Os autores consideram que 0s aspectos sécio-culturais determinam a pratica das
organizacOes (pratica expressa nos actos das pessoas que as integram e, ou com elas se
relacionam.) na prossecucao dos seus objectivos. Por esse motivo, a Lideranca é conside-
rada o alicerce do modelo.

A Lideranca define a missdo e a estratégia para alcancar a visdo (enunciada pela
formulacdo de objectivos), dando a devida consideracdo a influéncia interactiva das sub
culturas. As interaccBes consubstanciam-se em trocas de informacdo que as organizacdes
utilizam para repararem danos e recuperarem o estado anterior & ocorréncia desses danos.

A abertura da organizacdo e a capacidade de trocar informagdo com o meio circun-
dante é crucial para que a organizacdo se dirija ao estado de entropia negativa, o que lhe
permite adaptar-se e sobreviver.

Segundo os autores, a relacdo entre a organizacdo e o ambiente tem neste modelo
um tratamento de natureza holistica. Evolui-se duma perspectiva eminentemente mecani-
cista e racional para uma visdo que integra os elementos constitutivos de uma organizacéo
de natureza objectiva com os de natureza subjectiva. Tal evolucdo consistiu na integracéo
das perspectivas “Ocidental” (protagonizada pelos fundadores da Qualidade, Juran, She-
wart e Deming) e “Oriental/Japdo” de cariz mais humanista. Chega-se assim a uma reali-

dade multifacetada (varios aspectos organizacionais — subjectivos - irracionais, outros
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objectivos - racionais, emocionais, formais e informais) que constitui a imagem de qual-

quer organizacao pelo que ndo podem deixar de ser considerados na procura da Exceléncia.

Tabela 2: Quadrantes da realidade organizacional (Park e Dahlgaard, 2007)

SUBJECTIVO/INTANGIVEL OBJECTIVO/TANGIVEL

Padrdes de comportamento dos individuos,
Sentimentos, percepcdes, assumpcdes, valo- | Comportamental e padrdes da Lideranca
res, pensamentos, intengdes e querer/vontade, | PadrBes de Interacgdo

convicgBes, motivos, “meaning creations”, | Padrfes de Parceria

II\:II;::/(IDE/)UO motivacdo, comprometimento  (“commit- | Processos de trabalho individuais
ment”), lealdade Desempenho individual
(“Building Leadership, Building people, Buil- | (“Building Leadership, Building people,
ding Partnership™) Building Partnership, Building Proces-
ses™)
Grupos, departamentos e normas da organiza- | Visao, “carta de missdo”, Simbolos, Ceri-
cdo, valores, interesses politicos, relacdes de | monias, Tradi¢Ges, Padrdes de comporta-
poder, poder estrutural informal, conflitos, | mento em grupo, Interaccdo entre depar-
interpessoal -, inter grupo “meaning creation” | tamentos e parcerias, Padrfes de relacio-
namento em parcerias internas, Processos
MACRO/ de trabalho na organizacdo (Grupos e
COLECTIVO Departamentos), Treino e Formag&o,

Regras, Técnicas, Canais de Comunica-
¢do, Estruturas, Manuais, Tecnologias,
(“Building Leadership, Building people, Buil- | Rotinas e Produtos

ding Partnership”) (“Building Leadership, Building people,
Building Partnership, Building Products™)

O modelo “4P” deve ser visto numa perspectiva inclusiva onde as variaveis sao considera-
das num plano bidimensional que a tabela 2 resume. O modelo ndo permite situacdes dico-
tomicas, pelo contrario trata-se dum “continuo organizacional dindmico” bidimensional
(no eixo vertical a situacdo caracterizar-se-4& no dominio do “micro / individual -
macro/collective” e no eixo horizontal no dominio do “subjective / intangible — objective /
tangible”.

As realidades Micro — Subjectivo sdo frequentemente reflectidas em indicadores de
desempenho. Assinalam-se interacgOes verticais e horizontais ndo lineares de sentido
duplo. Os autores manifestam relutancia em hierarquizar situacdes, mas assinalam que da
observacao da tabela sobressai 0 papel da Lideranca e isso justifica que ocupe a base do
tridangulo. A interaccdo bidimensional e de duplo sentido foi inspirada pelos resultados de
pesquisas anteriores nos dominios do estudo das organizagOes, teorias de Gestdo e da
sociologia (os autores referem que os correios dinamarqueses séo reconhecidos como uma

das empresas mais bem geridas na Dinamarca por aplicacdo desta metodologia).
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O modelo “4 P” assenta numa visao integrada das relagdes entre tangiveis e intan-
giveis, entre individuo e colectivo, e apresenta um conceito de “continuum” bidimensional
(as relagdes reproduzirdo estados da organizacdo que tém por dominio, em termos de fun-
cao matematica, um sector plano ) entre factores que se inventariaram na tabela 2.

g. O Modelo “4P” da TOYOTA

Muito do que se faz e como se faz pode considerar-se emergente da filosofia de tra-
balho adoptada nas linhas de fabrico da Toyota que se pode resumir nas quatro orientagdes
seguintes (Spear & Bowen, 1999: 98):

-Toda a actividade deve estar detalhadamente descrita quanto ao seu contetido
(como fazer), sequéncia de operacdes (quando fazer), cronograma de tempos de execugédo
(tempo de duracéo) e resultado (o que fazer - enquanto resultado da actividade);

-Todos os contactos com clientes e fornecedores ndo devem passar por intermedia-
rios e devem obedecer a uma pratica de decisdo do desencadear de tal comunicacdo que s6
admite duas respostas - sim ou nao.

-O percurso que tem de ser percorrido para produzir o bem ou servico deve ser sim-
ples e em que cada actividade subsequente acrescentar algo necessario ao que se pretende
obter para satisfazer o cliente;

-Qualquer melhoria devera ser concebida de acordo com o método cientifico (sO
vale o que depois de executado conforme especificado nos procedimentos de experimenta-
¢do produz o resultado previamente definido como esperado/pretendido e de forma recor-
rente), o seu desenvolvimento carece de um orientador que deve localizar-se ao nivel mais
baixo da organizacéo.

Para os autores (ibidem, 1999: 98) as quatro regras enunciadas constituem um
enquadramento de actividades dotado de grande rigidez. Esta rigidez é complementada
com a obrigatoriedade de que cada actividade do processo de fabrico incorpore mecanis-
mos de alerta de desvios ao especificado. Estes alertas requerem atencdo imediata. Esta
necessidade de resposta sempre que ocorrem desvios ao especificado faz deste sistema
rigido um sistema de elevada capacidade de aprendizagem e adaptacé&o.

A Toyota é o fabricante de automoveis reconhecido com melhor desempenho mun-
dial, situacdo em que se reconhece o resultado da actividade realizada por Deming no
Japdo do pos- 22 guerra mundial. Liker, que estudou o sistema de fabrico da Toyota, inven-
tariou um conjunto de 14 principios que a Toyota elegeu para orientar a Gestdo e que se
incluem na tabela 3 (Liker a), 2003).
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O sistema da Toyota é semelhante ao modelo dos “4P” descrito por Park e Dahl-
gaard. Segundo estes autores, na base do triangulo inscrevem “Filosofia” em vez de Lide-
ranca. “Problem Solving” pode considerar-se integrado nos Processos e nos Produtos. A
ordem pela qual os niveis de P se encontram ordenados ndo deve merecer significado pois

0s modelos devem se lidos num contexto dinamico.
Tabela 3: Categorias e 0s 14 principios de Gestdo da TOYOTA (Liker a), 2003)

Categorias Principios de Gestéo

Filosofia
o As decisdes de Gestdo devem respeitar o longo-prazo, mesmo que
(Planeamento Estratégico 1 o . . .
o tal signifique sacrificar resultados financeiros de curto prazo
“Long Term Thinking”)

Instituir o encadeamento das actividades que concretizam o pro-
2 cesso para dar visibilidade as dificuldades e denunciar os proble-

mas

Utilizar o sistema de produzir unicamente quando existe uma

Processos encomenda (“pull system”) para evitar produgdo em excesso

(Eliminar o desperdicio) Mantenha uma carga de trabalho regular (sem picos)

Pare quando ocorrer um problema de qualidade

Padronize as tarefas para facilitar a melhoria continua

Utilize sinalética visual para assinalar problemas

Utiliza exclusivamente tecnologias provada

©| O Nl o o &

Pessoal e Parcerias Promova quem acredita nesta filosofia de Gestéo

(Respeito, Desafios 10 | Respeite, desafie e enriqueca o0 conhecimento dos colaboradores e

e equipas

Enriquecimento da Fungdo | 11 | Respeite, desafie, e ajude os fornecedores

Resolucéo de Problemas 12 | Aprendizagem organizacional constante através da experimenta-
(Melhoria e Aprendizagem cdo ( Kaizen - “Plan-Do-Check-Act” -Deming)
Continua) 13 | Veja pelos seus olhos para perceber a situacdo em toda a extensdo

14 | Decida devagar, por consenso, considere detalhadamente todas as

opgdes, implemente a decisdo com celeridade

As organizagOes constituem realidades multifacetadas. Para encetar um percurso
em que a Exceléncia é definida mais como direccdo do que patamar de chegada, é necessa-
rio o conhecimento de tudo o que constitui a realidade da organizacéo e a identificacdo dos
pontos de actuacdo (podemos chamar centros de gravidade).

Em termos comunicacionais a Toyota divulga a sua filosofia com a imagem seguin-

te (figura 6) onde a legenda alude a genética (DNA- &cido ribonucleico):

B —— T ——
—1 — — ———

—1 ™~

AJ
g

Figura 6: TOYOTA’s DNA (Park e Dahlgaard, 2007:11)
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1. A Procura da Exceléncia na area da Defesa dos EUA

A promocéo da Exceléncia na Forga Aérea dos EUA tem expressao em duas inicia-
tivas, a “Air Force Smart Operations for the 21 st century” (AFSO 21)* e a atribuicéo de
prémios de Exceléncia. Citando o Secretario para a Forca Aérea dos EUA, AFSO 21 signi-
fica uma mudanca na forma de pensar em como fornecer valor. O pessoal da Forca Aérea
dos EUA dever-se-a interrogar “Why are we doing it this way?' 'Is each of the tasks rele-
vant, productive and value added?' In other words, is it necessary?” AFSO 21 dard um
importante contributo ao combate ao desperdicio. A atribuicdo dos prémios de Exceléncia
ocorre no ambito de um programa anual, “Chief of Staff Team Excellence Awards”, que em
2005 e 2006 teve expressdo na Base Aérea de Randolph, onde foram anunciadas cinco
atribui¢Oes anuais de reconhecimento de Exceléncia. “The awards recognize teams that
used a systematic approach to enhance mission capability, improve operational perfor-

mance and create sustained results”?

Estas iniciativas sdo também utilizadas para partilha
de melhores praticas.

Desde a queda do muro de Berlim (9 de Novembro de 1989) que o O DoD vive
mudangas profundas. A “Transformacgédo” das Forcas Armadas dos EUA desenvolve-se em
duas direccOes (apoio as operacoes e filosofia de Gestdo logistica). Do ponto de vista do
apoio as operacoes, a transformacédo orienta-se para implementacdo dum sistema logistico
adaptativo e de resposta rapida a evolucao dos requisitos de emprego (DoD-OFT: diaposi-
tivo n° 4). Do ponto de vista da Gestdo logistica, os esforcos de mudanca ja vinham detrés.
Em 1993 o entdo Vice Presidente Al Gore referia-se ao programa do “Air Combat Com-
mand”, “Flying High With Incentives and Competition” como exemplo do que era necessa-
rio fazer na medida em que o referido programa incentivava o uso das técnicas e filosofias
de Gestdo da Qualidade Total. Complementarmente assinalava que no DoD “a escassez de
recursos...tornava-se fonte de imaginacdo” (Anexo A).

A pressdo da Guerra Global contra o terrorismo e o Iraque, os Sistemas de Armas
gue estavam e continuam em desenvolvimento e a despesa crescente em todas as areas do
DoD, determinaram que em 2003 o entdo Secretério de Estado da Defesa, Rumsfeld, acen-

tua-se a urgéncia da transformacéo (DoD — OFT, 2003).

! http://www.af.mil/news/story_print.asp?id=123037531, 11 de Margo de 2008
2 http://www.af.mil/news/story.asp?id=123028418, 11 de Marco de 2008
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a{._ “Office of Force Transformation”

O DoD inclui o “Office of Force Transformation”. Os esfor¢cos do DoD orientam-se
para o que hoje é designado por “conceptual architecture for an enterprise-wide approach
to business transformation that would support the three Air Force core competencies®”
(USAF, 2004:73) e que na area da sustentacdo dos SA se traduz em ““Lean” approach to
integrate process improvements on the shop floor with production support processes”.
(USAF, 2004:75). Estas iniciativas foram impulsionadas pelas auditorias do “Government
Audit Organization” ao DoD e estdo enquadradas pelas Directivas da série 5000.1 (“Defen-
se Acquisition System”) e Instrucdo 5000.2 (“Operation of the Defense Acquisition Sys-
tem”) do DoD (DoD, 2006).

A inexisténcia de documentacdo orientada para facilitar ao utilizador a identificacéo
das ferramentas a que recorrer para implementar a estratégia de transformacéo, concorren-
temente com a presséo para desenvolver novos produtos e sistemas sem ter em devida con-
ta os requisitos de sustentacdo, constitui uma realidade que continua a ser um flagelo quer
no DoD quer no sector privado (Mathaisel, 2008). O reconhecimento desta realidade cons-
tituiu motivo para o livro que Mathaisel escreveu e que anuncia como o primeiro de uma
série orientada para a administracdo no contexto transformacional do DoD. O livro preten-
de ser uma ajuda ao desenvolvimento das competéncias técnicas necessarias a concepcao e
implementacdo de solugdes custo-eficaz, consubstanciadas em redes de organizagdes inte-
gradas e &geis vocacionadas para a sustentagéo.

b.  “Lean Enterprise Architecture”

O livro, “Sustaining The Military Enterprise, An Architecture for a Lean Transfor-
mation” (Mathaisel, 2008), constitui referéncia para compreender o que acontece na Forca
Aérea dos EUA, na sequéncia das Directivas do DoD para uma Transformacdo (“Trans-
formation has become the new buzzword...” (Mathaisel, 2008: 1) da Logistica das Forgas
Armadas dos EUA que as habilitem a operar no contexto emergente do fim da “Guerra
Fria”. As directivas do DoD determinam a adop¢do em todos os dominios das praticas e
estratégias com provas dadas no mundo empresarial e a sua implementacdo deve ser con-
cebida num contexto de envolvimento das empresas que trabalham (com e) para o DoD.
Na area da logistica e da administracdo dos Programas, num cronograma de CV (“from
cradle to grave™), o objectivo € incorporar as “melhores praticas” utilizadas nas empresas
quer no desenvolvimento quer na sustentagao.

Trata-se de Transformacgdo de grande complexidade e envergadura. H& que ter em

% “Developing Airmen, Integrating Operations & Technoloy-to-Warfighting” (USAF:2004: iii)
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conta que as Forcas Armadas dos EUA se caracterizam na area da logistica (onde se consi-
deram incluidas as actividades de identificacdo e seleccdo de fontes de fornecimento e
aquisicdo de bens e servigos) por possuirem uma dimensdo industrial incomparavel que se
materializa nos inimeros “Centros Logisticos” da Forca Aérea dos EUA e equiparados.

O processo de transformacdo ocorre subordinado a dupla orientacdo de implemen-
tacdo duma logistica de resposta rapida e de uma filosofia de Gestdo (sistema — processos,
organizacao e recursos) que procura mais eficiéncia num contexto de Gestdo do CV (quer
dos sistemas de Gestdo implementados quer dos recursos necessarios a sustentacdo dos
equipamentos ou SA que gerem) (Mathaisel, 2008: xi). Na Gestdo o0 modelo adoptado tem
a designacao de “Lean Enterprise Architecture”.

“Lean Enterprise Architecture” é definida como uma estrutura para organizar as
actividades de transformacédo, consubstanciada na aplicacdo a logistica da metodologia da
teoria dos sistemas utilizada na concepcéo da arquitectura de sistemas de Gestdo orientada
pela filosofia “Lean”. Em comparacdo com outras metodologias (i.e. reengenharia), a
adopcdo desta filosofia radica em que requer menos investimento e provoca menos pertur-
bacdo na organizacdo que se propGe transformar. Em sintese, “Lean Enterprise Architectu-
re” - consiste em estudar a fileira industriar (producéo de bens e servigos) olhando a partir
do utilizador (*customer”) e desenhando um sistema em que ndo devera ocorrer duplicacéo
de capacidades e actividades, determinando o local onde, cumprindo os requisitos defini-
dos pelo utilizador, a execucdo dessas actividades pode ser realizada a menores custos
(maior eficiéncia) e minorando (eliminando seré o ideal) tudo o que constituem actividades
que ndo acrescentam valor ao fluir do produto/servico (ibidem: 33).

As técnicas utilizadas por grandes conglomerados (ex:Wall-Mart) na Gestdo da
cadeia de abastecimento e as metodologias “Lean” mais vulgarizadas na industria de
manufacturas (i.e. indUstria automovel) trouxeram a essas actividades grandes beneficios.
Contudo, a incorporagdo de tais técnicas na Defesa constitui um grande desafio pois trata-
-se dum sector onde se movimenta uma grande diversidade de produtos, logo grande varia-
cao de “matéria-prima”, e em quantidades reduzidas.

2. A transformacao da logistica da Forca Aérea dos EUA

A transformacéo da logistica, duma era em que a aplicacdo da forca procurava o
“efeito de massa”, para uma forca que deverd produzir “efeitos cirtrgicos” no confronto
com uma ameaca difusa (de ocorréncia incerta no tempo, espago e meio(s)), coloca a
necessidade de uma mudanca radical em termos tecnoldgicos e de filosofia de Gestao.

Esta mudanca cria a necessidade de identificar as técnicas e iniciativas de melhoria dos
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processos que poderdo ser adoptados e a solucdo sistémica integradora de todas as activi-
dades a desenvolver reconhecendo e capitalizando no que de bom se faz na organizacédo
militar e que pode servir de ensinamento as empresas (ibidem: 20).

A mudanca do dispositivo logistico das Forcas Armadas dos EUA desde a queda do
Muro de Berlim levou a que, em 2001, dos 38 Depot sobrevivessem 19, houvesse uma
reducdo de 59% na forca de trabalho e os Depot passassem a prestar servigos ao exterior
das Forcas Armadas concorrendo com a actividade privada e entre eles. Estas mudancas
ocorreram concorrentemente com o aumento das horas de manutencdo requeridas por SA
de complexidade e envelhecimento crescentes (ibidem: 7).

a. Indicadores de desempenho

Na Tabela 1 apresentam-se indicadores de desempenho da logistica dos SA das
Forcas Armadas dos EUA que Mathaisel (ibidem:13) utiliza (na FAP utilizam-se indicado-
res semelhantes a que se podem acrescentar, para cada SA, o custo da HV, a Mo de Obra

Directa por HV e as situacdes de trabalhos parados por falta de especialistas).
Tabela 1: Indicadores de Gestdo de aeronaves e seus componentes
Forca Aérea dos EUA
FMC “Full Mission Capable”
MC “Mission Capable”
NMCS | “Non Mission Capable due Suplly”
AWP “Awaiting for Parts”

“Cannibalizations”

Os indicadores exprimem taxas medidas em determinado periodo (i.e. nimero de
aeronaves Prontas Completas de um total de aeronaves atribuidas a Unidade Operacional e
em dado periodo de calendario).

No periodo de 98 a 2003 o autor observou uma correlacdo positiva entre 0s anos de
servigo das aeronaves e a ocorréncia de aeronaves fora de servico por falta de pecas con-
correntemente com o facto de todos os indicadores ficarem aquém dos objectivos tracados.
As causas sdo complexas e variadas (i.e. obsoletismo — crescente taxa de falhas ou falta de
fornecedores de sobresselentes; Gestdo de stocks inapropriada; perda de especialistas; bai-
xa produtividade dos “Centros Logisticos” imputavel a reorganizacao).

Identificar a raiz dos problemas (“root cause™) ndo é tarefa facil mas pode afirmar-
se que “muita da regulamentacao ou esta incorrectamente implementada ou é incompativel
com a realidade actual...referéncias, objectivos e métricas de desempenho ndo sdo com-
preendidas por formulagdo menos precisa e comunicacdo deficiente” (ibidem: 21) e ndo é
transparente a relacdo entre as métricas em uso e o impacto na disponibilidade operacional
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dos meios (ibidem: 22). O autor assinala que o estabelecimento de métricas faceis de com-
preender e da sua interaccdo com o produto final (aeronaves prontas) é particularmente
dificil numa organizagcdo complexa e com inimeros niveis organizacionais, o que é tipico
do sistema militar (ibidem: 23). A complexidade da estrutura de Gestdo e o caracter frag-
mentado da organizacdo cria uma grande dificuldade ao estabelecimento, sem ambiguida-
de, de objectivos, referéncias e métricas, motivo porque é praticamente rotina ficar-se
aquém das metas estabelecidas para disponibilidade operacional sendo de reconhecer que
houve iniciativas pontuais de melhoria que s6 foram implementadas a custa da superagdo
de obsticulos que se encontravam bem entrincheirados (ibidem:24). Nos Depot da Forga
Aérea dos EUA as ordens de trabalho sé podem ser executadas se o financiamento do seu
custo estiver assegurado. Acontece recorrentemente que as disponibilidades ndo permitem
reparar artigos que mais contribuiriam para aumentar a disponibilidade operacional e
como, por outro lado, os Depot tém de facturar, reparam outros artigos que podem até de
momento ndo ser necessarios para aumentar a disponibilidade operacional. O autor conclui
que a causa mais provavel para o conflito entre obter o maximo de disponibilidade opera-
cional dos SA e maxima facturagcdo dos Depot podera ser a falta de recursos financeiros.
b.  Atriade (objectivos, referéncias e métricas)

A triade pode conter elementos de natureza qualitativa ou quantitativa. A medida
que se caminha no sentido dos niveis inferiores da estrutura organizacional, esperam-se
formulagbes predominantemente quantitativas. Tais formulagdes devem ser acompanhadas
da explicitacdo dos pressupostos e dos factores que lhe estdo subjacentes e, ou podem
constituir estrangulamentos. A triade deve constituir um desdobramento que reflicta a
interdependéncia de actividades entre os diferentes elementos organizacionais na fileira do
produto que essa organizacao produz. Em cada nivel deverd estar evidenciada a articulagdo
da triade com os dois niveis adjacentes na fileira. Para cada elemento organizacional a
diversidade de métricas, objectivos e referéncias deve ser minima e estavel (ibidem: 24).

(1) “Lean”

Em 2005, o Congresso dos EUA determinou ao DoD que lhe fosse presente um
plano para incrementar o enfoque em “lean manufacturing technologies and processes in
acquisition programs, and the potential for broader application...through the Department,
in particular sustainment” (ibidem: 30). O objectivo tracado tem em vista dar um salto no
patamar de eficiéncia e sustentabilidade das forgas através da mudanga dos processos e
cargas de trabalho nos Depot passando a poder ser indicados como exemplos de Excelén-

cia. De forma sintética, trata-se de utilizar as metodologias de engenharia de sistemas para
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modelar e implementar uma solugédo organizativa que funcionard importando para a area da
manutencdo as metodologias de trabalho e organizacdo de processos que caracterizam a
procura de Exceléncia no ambiente empresarial. Desenhada a solugdo o funcionamento da
organizagdo passard a obedecer, a execugdo das actividades tera lugar lancando méo das

técnicas que se revelarem mais adequadas a cada caso e que se enumeram na Tabela 2.

Tabela 2: Técnicas de melhoria na producdo da manutencdo de SA (Mathaisel, 2008:113)

Iniciativa de Melhoria

Data Surgiu
(aproximada)

Fontes de Referéncia

Qualidade Total

Anos da década
1950

Deming; Shewhart

“Six Sigma”

Anos da década
1980

Harry; Schroeder

Reengenharia de Processos 1993 Hammer; Champy; Teng

Fabricos de resposta rapida 1993 Suri

Forum - Agilidade nos Fabricos/Manufacturas 1991 Dove; Hatman; Benson

Linhas Ageis de Fabricos/Manufacturas 1991 “Center for Automation and
Intelligent Systems Research”

Reducéo de variancia 2000 Ruffa; Perozziello

Producéo “Lean” 1990-1995 Womack; Jones

“Cellular Manufacturing”

Finais da década

Black; Burbidge

1950
“Total Productive Maintenance” 1988 Nakajima
“Theory of Constraints” 1990 Goldratt
“Flexible Sustainment” 1997 Joint Logistics Commanders™

A descricdo destas técnicas pode ser lida na obra de Mathaisel, paginas 113 a 143.
Uma outra descri¢do (“TQM, Six Sigma; Reengineering; Quick Response Manufacturing;
Agility; Variance Reduction; Lean™ ) esta disponivel na Internet (Uzair, 2001: Capitulo 2).

Por se considerarem as metodologias e técnicas de maior potencial de aplicabilida-
de para a presente investigacdo apresentam-se, nos paragrafos seguintes e de forma resu-
mida, as técnicas “Lean Production, Theory of Constraints e Flexible Sustainment”.

(2) “Lean Production”

Como se referiu a sua origem € associada a filosofia de fabrico na Toyota, Japéo
posteriormente desenvolvida em “lean thinking” e “lean thinking initiatives”. Esta técnica
é independente do ritmo a que se pretende implementar a mudanca e dos mecanismos utili-
zados no processo de melhoria. Pode dizer-se que esta filosofia de promogéo da melhoria é
inclusiva das restantes metodologias inventariadas na Tabela 2.Com “Lean” pretende-se
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fornecer o cliente com mais valor do que aquele que normalmente ele esperaria utilizando
cuidadosamente e com eficécia os recursos atribuidos.

Duas nogdes essenciais, criar valor o que pode ser lido como obtendo 0 mesmo
resultado com menos recursos e eliminando desperdicio. Ou seja, fazer s6 o que o cliente
encomenda mas também fazer o que quer que o cliente encomende.

O sucesso de “Lean” também passa pelo processo de melhoria continua. Os seus
principios basicos sdo: “Value” - o valor que o cliente atribui ao que lhe é fornecido;
“value stream” — toda a cadeia de valor desde a obtencdo da “matéria-prima” (pode ser lida
COMO recursos necessarios para o inicio da actividade) até que o cliente deixa de utilizar o
produto que lhe foi entregue o que inclui o custo da sua utilizacéo e abate; “flow” — se 0
acréscimo de valor no produto ndo ocorre em todas as actividades da “fileira” (vista a partir
do utilizador) entdo é porque tais actividades constituem desperdicio e devem ser elimina-
das; “Pull” - produzir sé quando o cliente coloca a necessidade; “Perfection” — defini-la e
estabelecer metas (em TQM é feito um esforco sistematico (“Plan - Do - Act — Verify”) e
continuo para eliminar as causas de falta de qualidade dos processos de fabrico como ins-
trumento para atingir a perfeicao).

Para a implementagdo de “Lean”, constitui FCS possuir informacdo que descreva
com precisdo a cadeia de valor do processo 0 que requer trabalho analitico detalhado. Des-
te processo decorrerd a identificacdo do que ndo acrescenta valor e deve ser eliminado.
Esta metodologia também € conhecida por determinacdo do valor acrescentado que cada
actividade comporta para a producdo de um bem ou servico. Em “Lean”, este conceito é
explorado de forma particular, ha um exame de todas as actividades que uma organizacéo
executa vistas a partir do ponto de entrega do bem ou servigo que produz. As actividades
que se relacionam directamente com o produto sdo criteriosamente apreciadas e as que sao
consideradas desnecessarias sdo eliminadas. Acontece que nas organizagGes, por mais
pequena que a sua dimens&o seja, ocorrem um conjunto de situacdes e actividades que con-
figuram desperdicio (i.e. movimentos desnecessarios do pessoal, documentos cuja necessi-
dade deve ser questionada, excesso de material nas bancadas, esperar para ser atendido
para levantar material) muitas delas nem sempre relacionadas com o produto que € razdo
de ser da organizacdo. Algumas destas actividades sdo necessarias, mas outras serdo pro-
vavelmente dispensaveis ou feitas com vantagem por pessoal que ndo carece nem possui as
qualificagBes necessarias a quem esta envolvido na “fileira”. E crucial a elaboragio “ab
initio” da inventariagcdo rigorosa de todas as actividades que ocorrem na organizagéo,

determinar em que medida sdo ou nao dispensaveis ao produto, para posteriormente se
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decidir da sua eliminacdo, relativizacdo ou transferéncia. Esta actividade constitui uma
metodologia per si que é referida na literatura por “Value —Stream Mapping” (Mathaisel,
2008: 131 e Uzair, 2001: 20)). A prética de “Value —Stream Mapping” tem de ser conside-
rada caso a caso e a sua exercitacdo pode revelar-se de extrema complexidade. Cada orga-
nizacao € um caso e quanto mais complexa for, mais complexo se tornaré elaborar a inven-
tariacdo de actividades e cadeia de valor do produto (mais complicado se torna se temos de
falar em produtos). A aplicacdo dos 5 principios enunciados (“value - value stream” -
flow” —pull”” - perfection™) conduzira a que se produza mais com menos e a0 mesmo tem-
po dar plena satisfagdo aos requisitos do cliente.

“Lean” requer o enfoque nas necessidades do cliente e os seus resultados sdo
determinados pela producdo de conhecimento/aprendizagem continua. O combate ao des-
perdicio requer que as equipas envolvidas no processo (“Integrated Product and Process
Teams”, (Uzair, 2001: 20)) possuam competéncias permanentemente actualizadas para
com esse conhecimento levar ao limite 0 combate ao desperdicio e a criacdo de valor. Os
defensores de “Lean” explicitam que esta filosofia de trabalho e Gestdo se consubstancia
em processos que evoluem pelo conhecimento e enfoque nas necessidades do cliente, o que
determina que todos os intervenientes procurem insistentemente a eliminac&o de desperdi-
cio e incorporacdo de valor o que tem como resultado conferir vantagem competitiva sus-
tentavel. Neste dominio, as iniciativas para a aeronautica sdo lideradas pelo “Massachusets
Institute of Technology” (MIT/LALI).

No “Air Force Material Command” da Forca Aérea dos EUA, “Lean” foi desenca-
deada no inicio de 2001 (Cool & Mushala, 2004). Da sua aplicacdo ao programa “Global
Hawk”, Outubro/Novembro de 2002, a Forca Aérea dos EUA concluia terem sido obtidos
ganhos substanciais. A sua aplicacdo é transversal a todas as actividades do seu “Air Force
Material Command”, producdo de manutencgéo e actividades essencialmente administrati-
vas como por exemplo a elaboracéo de encomendas de material (USAF/LAI, 2004).

A adopcdo de “Lean” também produziu excelentes resultados no “US Army/Tank-
Automotive and Armaments Command in Warren, MI” como reportado na entrevista ao seu
Comandante (Oben, 2004) e nada melhor do que transcrever os termos em que a ela se
referiu por virem de um utilizador ““Enterprise Excellence” optimiza qualidade, custo,
programacao de actividades (“schedule”) e risco dos processos, produtos e organizagoes.
Usa uma aproximacao “holistica” a introdugdo de melhorias centrando os vectores da Lide-
ranca, Gestdo e tecnologias nos sistemas e processos criticos. Confere um sentido de

urgéncia para melhorar os sistemas e 0 apoio a forca. O Exército estd simultaneamente em
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guerra e em transformacdo adoptando as melhores préaticas, tais como “lean thinking,
balanced scorecards and activity-based costing and management” como instrumentos da
procura de melhor apoio a forga, promoc¢édo da Inovacdo e da melhoria continua mensura-
vel...“Lean Thinking”...consubstanciada numa pratica sistematica e de rigor para a resolu-
cdo de problemas para o que usa um conjunto de ferramentas — técnicas de Lideranca e
Gestdo — dirigidas a identificacdo da raiz dos problemas e a identificacdo do desperdicio,
ao longo do conjunto de acontecimentos e tarefas que realizam um processo, e sua poste-
rior eliminagdo. A remocdo de desperdicio permite que as tarefas sejam realizadas mais
rapidamente e os custos diminuam (ganhos de eficiéncia)”.

Nas palavras do entrevistado eram ja observaveis ganhos promissores em todas as
areas do Comando do Material. Séo fornecidos varios exemplos que véao desde “reducéo de
custos de mao de obra em 14% na manutengéo de motores de carros de combate, aumentos
em 57% no numero de “Track and Road Wheel lines”, reducdo dos custos de sustentacdo
do lancador do Patriot em 3 Milhdes de ddlares americanos em 2003/04, aumento em 23%
do nimero de motores (Apache e BlackHawk) que passaram pela linha de revisao e redu-
cdo em 62% do tempo médio de execucdo da revisdo. Com base no uso de “Lean Thin-
king” pretendemos intensificar os esforgos para institucionalizar uma cultura de Inovacéo e
melhoria continua.” Iniciaram uma aproximacao “bottom-up” de implementacdo de “Lean
Thinking” nas manufacturas, manutencdo, contratacdo e apoio. A medida que o processo
avangou concluiram da necessidade duma aproximacao ““top-down”...a mudanca cultural
tem de ser liderada...O que estamos a fazer constitui “grande desafio e é de grande exigén-
cia, mas é a coisa certa a fazer para enfrentar os desafios da luta global contra o terrorismo
e de transformacdo...““The Enterprise Excellence Framework” estd corporizada na
implementacdo dum conjunto de ferramentas obedecendo a uma perspectiva holistica para
que ganhe forca material na organizacdo uma cultura de Inovacdo e de melhoria conti-
nua... Nas palavras do Vice Presidente da Lockheed para o “operational excellence pro-
gram”, os objectivos que adoptamos constituem uma opcdo inteligente para a Gestdo da
mudanca que passa pelo combate ao desperdicio, popularizando o uso destas técnicas e
adoptando uma metodologia de tomada de decisdo baseada em factos em alternativa ao
percurso “estipido” de reducdo dos servicos para fazer face a reducdo de or¢camentos”
(Oben, 2004).

A Forca Aérea dos EUA decidiu em 2004 desencadear a aplicacdo de “Lean” nas
areas de “Operational Support Modernization Programs (transform how Air Force provi-

des mission support or Operations support”) consubstanciada em duas iniciativas “Air
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Force Deployment Management” e “Operational Support Command and Control”. O
mapeamento de projectos inventariados (realizados e em curso possibilita uma contagem
de 18 “Forcewide Initiatives” a que se acrescentam 37 “Air Logistics Center Transforma-
tion Initiatives” (Mathaisel, 2008: 148 a 178).

(3) “Theory of Constraints”

A “Theory of Constraints” (TOC), também conhecida por teoria dos “bottlenecks”,
foi desenvolvida pelo fisico Goldratt (1990).

Goldratt parte do reconhecimento que toda a organizagdo tem uma meta a alcancar
(“goal”). No caso da producdo importa optimizar as trés variaveis essenciais procura (defi-
nida pelo mercado) — fabrico (tempo necessario ao fabrico) — recursos. A préatica da meto-
dologia TOC permitira que a organizagcdo produza o seu maximo com 0s recursos de que
dispde. Isso e conseguido pela identificacdo do elo no processo (factor de estrangulamento,
(“constraint”)) que num dado momento determina o maximo que se pode produzir e defi-
nindo o que ha a fazer para ultrapassar tal situacdo, confirmar que a implementacdo dessa
solucdo resultou e recomecar (determinar novo factor de estrangulamento).

No processo de determinagéo do factor limitativo do aumento de producéo, identi-
fica-se 0 que o autor chama de “constraint” (factor de estrangulamento) que pode ser de
natureza fisica (um sé especialista para executar uma dada tarefa) ou de outra natureza (i.e.
0 nivel de procura do produto; um regulamento - surgida uma dificuldade no trabalho do
técnico de manutencdo o contacto com o pessoal de engenharia tem de ser encaminhado
para a chefia da organizacdo que contacta a chefia da engenharia para descer ao especialis-
ta de engenharia da area e, no melhor dos casos, passando a partir dai a estabelecer-se con-
tacto directo entre o especialista de manutencao e o especialista de engenharia). Para pro-
cessos simples, a aplicagdo desta filosofia consubstancia-se em 5 passos (1° - identificar o
ponto de estrangulamento do processo e subordinar o funcionamento do mesmo a meca-
nismos que garantam que as actividades a montante do estrangulamento ndo produzam
mais do que 0 necessario para que o estrangulamento tenha um desempenho na sua maxi-
ma capacidade; 2° - identificar o que se pode fazer e que recursos sdo necessarios para
aumentar a capacidade de desempenho do factor de estrangulamento; 3° - Implementar as
medidas anteriormente identificadas; 4° - determinar o momento em que o estrangulamento
deixou de subsistir (“elevate the constraint”), o que ocorrera quando se verificar que se o
fluxo na entrada do estrangulamento aumentasse poderia ser processado sem perturbacao;

5° — reiniciar 0 processo).
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Uma reflex@o sobre o conteudo dos 5 passos permitira concluir que nao ha diferen-
ca substancial em relacdo ao que a TQM prescreve para o ciclo de “Planear-Fazer-
Verificar-Implementar”, agora executado recorrentemente em sede de analise a um proces-
so de fabrico (bens e, ou servigos - aumentar a producdo — identificar o elo mais fraco da
cadeia onde € necessario actuar — definir como actuar — actuar — verificar resultado).

A pratica de TOC recorre ao uso das técnicas de fluxogramas e arvores de decisdo
“what if” (“The current reality tree” — exprime o conhecimento intuitivo dos intervenientes
no processo; “the evaporating cloud” — retrata o que se considera ser a solugdo para o pro-
blema identificado; “the future reality tree” — como as coisas se deverdo passar; “the pre-
requisite tree”- desdobra em accBes passo a passo 0 que ha a fazer para implementar a
solucdo definida; “the transition tree” accdes a executar para mudar de como se produz
hoje para como se pretende passar a produzir).

Outra terminologia usual da TOC é “drum-buffer-rope” (ritmo de procura do mer-
cado - tempo de fabrico e produto em armazém — ritmo de facturacao). A intervencéo arti-
culada nestas variaveis permite definir um programa de actividades que previna: a falta de
produto para entrega, existéncias excessivas em armazém e producgdo sincronizada com a
procura. A métrica de ponto Optimo é aumento de facturacdo concorrentemente com a
diminuicao dos niveis de armazenagem de produto final e dos custos de operacao.

A natureza recorrente e iterativa da pratica desta metodologia pode conduzir a inér-
cia da organizagdo e é recorrente que os factores de estrangulamento sejam criados pela
propria organizagdo no dominio dos factores de estrangulamento ndo-fisicos. Impde-se
uma permanente revisdo de directivas e procedimentos para as adequar as intervencdes no
processo produtivo.

(4) “Flexible Sustainment”

Em 1997, a luz das reducdes orcamentais do DoD, as Forcas Armadas dos EUA
foram desafiadas a inovar as metodologias de aquisicao e sustentacdo dos SA, simplifican-
do e flexibilizando a filosofia de Gestdo para que conseguissem dar resposta aos requisitos
de missdo no quadro de programas estaveis, economicamente viaveis, e bem geridos. Dai
resultou a emisséo de directivas para “flexible sustainment” por parte dos Comandantes
Logisticos (“Joint Logistics Commanders 1997”). Estas directivas consubstanciam-se em
contractos do tipo “Performance Based Specification” no contexto da Gestdo do CV dos
SA e no reconhecimento de que o DoD seré cada vez mais um consumidor e menos produ-
tor de tecnologia (Mathaisel, 2008: 142), abrindo-se espago para O recurso crescente a

equipamentos produzidos para fins ndo especificamente militares mas que podem e devem
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ser usados na Defesa com o concorrente dispensa da obrigatoriedade de cumprimento das
especificacGes militares (MilStd).

A flexibilidade na concepcdo das solugdes de sustentacdo requer que oS gestores
dos programas sejam rigorosos e cada vez mais cuidadosos na aplicacdo das metodologias
de engenharia de sistemas. Ha que colocar o enfoque na necessidade de que sejam privile-
giadas solucdes de arquitectura aberta (ndo subordinada a normativos de posse exclusiva
duma entidade/fornecedor) onde a capacidade de adaptacdo a evolucdo dos requisitos e
tecnologias € crucial.

Torna-se necessario analisar com profundidade as opg¢des disponiveis no mercado,
as tecnologias emergentes e estimar que desenvolvimentos poderdo ocorrer, quer na area
dos requisitos, quer das capacidades que o mercado podera vir a oferecer. Adicionalmente
e fortemente condicionante do futuro, ha que definir com precisdo os constrangimentos a
liberdade de ac¢do futura, entendida esta como liberdade de decisdo sobre opgdes que se
possam vir a colocar e implicacdes dai decorrentes a luz das decisdes que hoje estdo a ser
tomadas. E crucial identificar hoje o que podero ser questdes centrais do amanha, quer no
dominio da configuragdo dos SA, quer do modelo de sustentacdo adoptado.

Na area da sustentacdo, € necessario que os gestores analisem com o detalhe possi-
vel o desenho das solucGes admissiveis, procedam a determinacdo do meérito relativo das
solucdes de sustentacdo organicas (que estdo inseridas na estrutura logistica das Forcas
Armadas) ou externas como parte integrante do processo de decisdo sobre que sistema de
sustentagé@o adoptar.

A implementacdo das directivas para adopcao de solugdes de sustentacdo e aquisi-
cdo flexiveis propulsionou os programas de incremento da sustentabilidade dos sistemas
(“Reliability and Maintainability Programs”, dotados de financiamento especifico) com
incorporacdo de inumeras modificacdes de engenharia que foram concebidas para aumen-
tar a fiabilidade, protelar o obsoletismo e facilitar/reduzir os custos de manutencdo dos
componentes e dos SA.

(5) “Agility”

A frequéncia com que o termo aparece justifica que se dediquem algumas linhas as
metodologias que potenciam uma resposta célere “Agility”. Estas técnicas sao distintas mas
complementares de “Lean” na medida em que lidam com as necessidades dum mercado em
mudanca ditada pela apeténcia por produtos novos e, ou cada vez mais diferenciados.

No caso da actividade da FAP, o conceito de uma organizacao &gil releva mais do

emprego dos meios do que da resposta aos requisitos da sua sustentacdo. Estes devem ser
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passiveis de satisfacdo se a organizacao tiver que responder com mais celeridade (ex: dar

saida a um alerta de 3 minutos e em contraponto, o contetdo de uma inspec¢do de 360° a

uma aeronave néo se altera quando o tempo e o local da operagdo dessa aeronave mudam).

Pelo exposto ndo se considera conceder a estas metodologias mais do que este paragrafo.
(6) Sintese

A aplicacdo das técnicas e metodologias de melhoria continua requer apreciacéo
casuistica. A implementacdo de qualquer uma delas passa por investimentos adequado na
formacéo dos agentes de mudanca como condicdo para se atingirem as melhorias que se
procuram. As melhorias e as ferramentas a utilizar devem ser objecto de enunciagdo e
comunicacdo facil de assimilar por parte de quem as vai utilizar e procurar alcancar. O
sucesso esta condicionado pela estratégia adoptada, ou seja, é necessaria uma aproximacao
global a “unidade de negdcio” e as unidades organicas que sao parte constitutiva do “negé-
cio” e cuja dimensdo € variavel. Cada caso € um caso mas de comum podem imputar-se-
Ihe os seguintes elementos caracterizadores (DAU, sem data):

- O objectivo de melhoria continua na procura da Exceléncia - fazer a coisa certa;
no espago e momentos certos; utilizando os recursos estritamente necessarios para alcancar
o(s) efeito(s) desejado(s); com um encadeamento de incorporagdo de valor em que cada
actividade realizada acrescenta algo e so essas sao realizadas e fazer assim a primeira vez e
as seguintes até que oportunidade de melhoria surge e é aproveitada para reatar o ciclo da
melhoria continua;

- Como factor critico de sucesso - a realizacdo do diagndstico com a participacao
dos agentes de mudanca.

Para cada caso, ha que comecar por fazer o estudo da situacdo (trabalho tipico de
Estado Maior), responder a pergunta onde estamos? Depois, produzir uma definicao clara
da situacdo que se pretende alcancgar (“end state” de “effects based to operations” ou “to
be” para Mathaisel (Mathaisel, 2008:144)) como parte integrante do processo de melhoria
continua. E tipico das metodologias de melhoria continua encarar de forma autdnoma cada
um dos processos que tém lugar numa organizacdo. Esta aproximacgédo determina tempos
longos para alcangar melhoria no desempenho global da organizacdo. As técnicas de reen-
genharia dos processos provocam disrup¢éo profunda na organizagdo. A TQM, ao focar-se
no cliente externo, esta “ferida” por uma visao restritiva. O ambito dos clientes, os interes-
sados, é hoje reconhecido como excedendo o universo dos utilizadores do produto, impde-
se uma visdo holistica da situagdo como condicdo de obtencdo, com sustentabilidade (hoje
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e amanhd), de melhores resultados. Ha que integrar os interesses de todos os que sdo afec-
tados (“stakeholders”) pela actividade da organizacao em estudo.

“Lean” constitui uma filosofia base de trabalho inclusiva de qualquer uma das
metodologias inventariadas (ibidem, 2008: 144) porque incorpora as metodologias de juizo
sobre o contributo individual da totalidade das actividades que ocorrem na organizacéo
para o valor do produto, subordinado a avaliacdo desse valor ao utilizador do produto
(pode dizer-se aos requisitos do cliente final). As preocupagdes com o combate ao desper-
dicio podem ser rastreaveis em todas as técnicas inventariadas mas com “Lean” é mais
expedito o processo de evidenciar as actividades que contribuem para o desperdicio (“was-

te” - “muda” em Japonés). A imprescindibilidade de assegurar o rastreio do que se faz é
uma pratica que faz lei em qualquer metodologia de melhoria continua dai que a documen-
tacdo (sem necessariamente significar papel) assuma papel relevante com os inerentes cus-
tos que ndo podem ser evitados. Rastrear - 0 que se faz, como se mede o que se faz, como e
com que medida-padrdo € que se compara o0 que se faz, qual a articulagéo entre a triada de
cada elemento organizacional e a triada do topo da organizacdo, constitui condicdo de
sucesso da adopcgéo das praticas de melhoria continua e de “Lean” em particular uma vez
que a analise das actividades e seu valor € vista a partir do utilizador final. “Lean” tem o
seu sucesso condicionado por varios factores mas uma determinagéo rigorosa e com preci-
sdo da cadeia de valor na fileira e na totalidade de actividades que uma organizacao execu-
ta é condicdo critica para uma implementacéo conducente aos resultados anunciados, fazer
mais com menos. A implementagéo de “Lean” e o impulsionamento da mudanga na cultura
organizacional pode ser iniciada num nicho de actividade. O sucesso ai alcancado sera
catalizador da mudanca. O estado final a que “Lean” conduzira sera o da Lideranca compe-
titiva no sector de actividade em que a organizacdo se insere. A Forca Aérea dos EUA
decidiu em 2004 desencadear a aplicacdo de “Lean” nas areas de “Operational Support
Modernization Programs (transform how Air Force provides mission support or Opera-
tions support”) com resultados impressivos e documentados em varias das referéncias con-

sultadas.
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1. Série NP EN ISO 9000 de 2005

A Qualidade constitui um patamar a alcancar para se poder falar em Exceléncia. O

reconhecimento da importancia da Qualidade determinou que desde 1987 a “International
Standard Organization”(I1SO), onde Portugal é representado pelo Instituto Portugués da
Qualidade, tenha produzido diversos normativos (série 9000) que consubstanciam um
repositorio de melhores praticas. A série 9000 € a expressao de um “consenso internacional
sobre as boas préaticas de Gestdo...”(Carapeto e Fatima Fonseca, 2006: 48). Importa assina-
lar que o seu cumprimento “ndo garante a exceléncia dos resultados da actividade. Nem é
sequer condicao para que exista um sistema de Gestdo da qualidade”(ibidem: 50). O que é
fundamental é alcancar um patamar de empenhamento das pessoas numa postura de procu-
ra da melhoria continua. Alcancado esse patamar ha que o manter e estimular como ins-
trumento de racionalizagéo de actividades.

2. Aplicacdo a Administracdo Publica

A aplicacdo das normas ISO 9001 a Administracdo Publica decorre do DL 166-A
de 13 de Maio de 1999. Posteriormente, observa-se recorréncia na legislacdo requerendo a
orientagédo dos Servicos e Dirigentes para a Qualidade. “A actuagéo dos titulares de cargos
dirigentes deve ser orientada por critérios de qualidade”(AR-L, 2004:294) para “melhorar a
qualidade do servico a prestar a cidaddos...promoc¢édo da cidadania, do desenvolvimento
econdémico e da qualidade dos servicos publicos” (CM-R, 2005: 4502), “...visando a pres-
tacdo de um servico de qualidade” (AR-L,2004a):312).

Apesar da aplicacdo na AP das normas para a Qualidade suscitar alguma controvér-
sia (Sousa, 2007: Capitulo 5), o autor, na revisao da literatura, refere o reconhecimento de
que a “abordagem da qualidade tem contributos especificos para o sector puablico, nomea-
damente no que diz respeito ...a identificacdo das causas internas e externas impeditivas de
uma melhor qualidade e rentabilizagdo de meios.”

3. Aplicacdo na FAP

Na FAP, a norma ISO 9001 enquadrou a actualizacdo do sistema de Gestdo da Qua-
lidade da Manutencédo dos Sistemas de Armas (aeronaves - RFA 401-1(A) Vo.l de Junho
de 2002, na definicdo dos procedimentos da Qualidade na manutengé@o das aeronaves) e a
definicdo dos instrumentos que documentam a movimentacdo do material, o controlo - das
qualificacdes do pessoal, das publicacdes técnicas, das ferramentas utilizadas, da certifica-
¢do de fornecedores, de auditorias independentes e do acompanhamento das ac¢Oes correc-
tivas. Outras normas sdo utilizadas para efeitos de certificacdo de 6rgdos especificos,

nomeadamente o Laboratério de Solos e Pavimentos do Grupo de Engenharia de Aero-
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dromos (certificado 1SO 17025:2005) e o Campo de Tiro de Alcochete (certificado 1SO
14001:2004). O Laboratério de Metrologia da FAP encontra-se em fase final de certifica-
¢do 1SO 17025:2005.
4. Sistemas de Gestdo da Qualidade - Sumario
a. NP EN ISO 9000:2005 — Fundamentos e Vocabulario

Apresenta os termos e defini¢cdes relevantes, dos quais destacamos: Qualidade —

grau de satisfacdo de requisitos, dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas e Pro-
duto — o resultado de um processo.

Aborda os oito principios da qualidade, que sdo os seguintes: focalizacdo no cliente;
Lideranca; envolvimento das pessoas; abordagem por processos; abordagem da Gestao
como um sistema; melhoria continua; abordagem a tomada de decisdes baseada em factos;
relagbes mutuamente benéficas com fornecedores.

Tracga os fundamentos dos sistemas de Gestdo da qualidade, a saber: envolvimento
da Gestédo de topo; orientacdo para os processos; melhoria continua; politica e objectivos
de gualidade; documentacéo; avaliacdo do sistema de Gestdo da qualidade e uso das técni-
cas estatisticas.

b. NP EN ISO 9001:2000 — Requisitos dos Sistemas de Gestdo da Qualidade

Adopta uma abordagem de Gestédo aos Sistemas de Gestdo da Qualidade, conside-
rando as estratégias, a visdo e a missdo, bem como as politicas e objectivos organizacionais
e o0s seus fundamentos, e requer o estabelecimento de - uma politica de qualidade, objecti-
vos da qualidade e um planeamento apropriado da qualidade. O Sistema de Gestdo da Qua-
lidade incluira as actividades de negocio, apresentadas sob a forma de processos interliga-
dos, sendo-lhe exigido planeamento, concretizacdo, monitorizacdo e melhoria de acordo
com ferramentas de Gestdo apropriadas. A melhoria continua nos processos e nos produ-
tos, monitorizada por adequados indicadores de desempenho, bem como a especial atencéo
dada a satisfacao do cliente, tido como principal beneficiario, directo ou indirecto, daquelas
melhorias, constituem a forca motriz do sistema. A eficacia na aproximacéo aos resultados
planeados é o critério central de avaliacdo. A Norma € utilizada para avaliar a aptidao da
organizacao para ir ao encontro dos requisitos do cliente, regulamentares e da propria
organizacdo. Esta focada na eficacia.

c. NP EN ISO 9004:2000 — Linhas de orientacdo para a melhoria do desempenho

A 1SO 9004 deve ser considerada como um guia para a melhoria do desempenho e a
satisfacdo de todas as partes interessadas - clientes, organizacao, fornecedores, colaborado-

res, sociedade, estado e accionistas - aprofundando e desenvolvendo o clausulado da ISO
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9001, que se focaliza no cliente, mas exige ja evidéncias de melhoria continua. As duas
normas tém estruturas semelhantes, com a numeracgéo do seu clausulado alinhada, de forma
a facilitar a sua aplicagdo como um par consistente e complementar. A 1SO 9004 esta for-
temente orientada para a melhoria do desempenho e para a satisfacdo de todas as partes
interessadas, para o que, aprofunda, alarga e desenvolve os requisitos da ISO 9001. As suas
linhas de orientacdo vdo para além dos requisitos da ISO 9001, pois pretende promover
simultaneamente tanto a eficacia como a eficiéncia do Sistema de Gestdo da Qualidade,
criando condicdes para a exploracdo de todo o potencial de melhoria de desempenho da
organizagdo. Aponta orientagdes que, uma vez assumidas e implementadas, contribuirdo
para a melhoria consistente, continuada e integrada, do desempenho e para aumentar a
capacidade de prever, de assumir e enfrentar novos desafios — trata-se, pois, de um guia de
referéncia na busca da exceléncia das organizag¢des. Contudo, ndo sdo emitidos certificados
suportados na ISO 9004, nem constatadas “ndo conformidades” suportadas nas suas orien-
tacdes, s6 sendo legitima a avaliacdo do cumprimento dos requisitos segundo a ISO 9001.
Os Auditores podem, no entanto, utilizar as orientacdes deste referencial, de forma a pro-
porcionar valor acrescentado as entidades auditadas, designadamente se for essa a sua von-
tade expressa.
d. NP ENISO 19011:2003 (Ed. 1)- Linhas de orientagdo para auditorias de sis-

temas de Gestéo da qualidade e/ou de Gestdo ambiental (ISO 19011:2002).

As auditorias sdo uma forma mais abrangente de verificagdo e ndo devem ser con-
fundidas com quaisquer actividades de inspeccdo e/ou de rotina. Este requisito visa dois
grandes objectivos: verificar se actividades relativas a qualidade, avaliando se os resultados
associados estdo conformes com as disposi¢Oes previstas (trata de verificar actividades e
procedimentos, e ndo funcbes pelo que deve ser evitada a confuséo potencial com avalia-
cbes de desempenho, mérito, ou quaisquer outras no campo operacional, quer de pessoal,
quer de chefias) e determinar a eficacia do sistema da qualidade (centrando a apreciacéo
nos procedimentos e no desempenho/resultados do sistema como um todo).

A avaliagédo de um processo ou de uma actividade compreende, de uma forma sim-
plificada, trés grandes vectores de verificagdo: se esta adequadamente documentada; se as
instrucdes e informacdes transmitidas pela documentagdo estdo a ser entendidas e postas
em pratica e se sdo eficazes, isto &, se resolvem os problemas duma forma sistematica (de
acordo com os procedimentos estabelecidos) e econdmica.

Principios da Auditoria - S&o trés, conduta ética, conclusdes justas e preparacao

profissional adequada.
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APENDICE VII
CASOS DE EXCELENCIA NA FAP

Na FAP ocorrem situag0es que tém merecido o atributo de Exceléncia. Um caso a
referir € a modificacdo de motores das aeronaves F-16 MLU. Em 12 de Outubro de 2007, o
GenCEMFA avocava (Ordem de Servigo do EMFA, 12 de Outubro de 2007) um louvor ao
anterior Comandante da BA 5 onde se pode ler que a Estrutura de Transformacédo de Moto-
res era “considerada uma area de exceléncia, elogiada recentemente a sua elevada compe-
téncia técnica pela empresa “Pratt & Witney”” ( fabricante do motor do F-16). Em 9 de
Janeiro de 2003, no discurso proferido pelo Director do Programa aquando da ceriménia de
entrega do primeiro motor modificado na Base Aérea 5, pode ler-se “o custo de modifica-
cdo de cada motor da 22 Esquadra sera assim, inferior em 30% ao verificado na 1* Esqua-
dra...o investimento realizado permite que no futuro a Base Aérea 5 e o Pais figuem menos
dependentes do exterior na sustentagcdo do motor F-100.” Em entrevista ao gestor do pro-
grama F-100 na FAP registou-se que a Estrutura de Transformacdo de Motores “é hoje
uma estrutura de referéncia na FAP e no Pais, pela capacidade de intervencdo que tem e
pela eficiéncia do seu funcionamento. Tal deve-se ao mérito de uma equipa altamente
motivada, tecnicamente competente, metddica e organizada...”.

A Exceléncia tem muito a ver com Criatividade ao servi¢o dos interesses institu-
cionais pelo que se referem quatro exemplos que disso sdo ilustrativos, o processo de aqui-
sicdo dos terminais Link 16, o desenvolvimento e manufactura por dois 2SAR de uma ban-
cada de apoio & manutencgdo do trem de nariz da aeronave F-16, a negociagdo de compen-
sacOes decorrentes quer da partilha de uso de infra estruturas da rede de comunicacfes da
FAP com o Instituto Portuario e dos Transportes Maritimos quer de iniciativas da Redes
Energéticas Nacionais que implicaram com a qualidade de funcionamento da referida rede
de comunicagdes.

No caso do Link 16, tratou-se de um processo aquisitivo via “Foreign Military
Sales”. Nesses processos € dificil obter condicGes para explorar a concorréncia entre 0s
fornecedores qualificados. Contudo, articulando intervengdes oficiais junto da Forca Aérea
dos EUA com o dialogo directo, “ndo oficial”, com os candidatos a fornecedores, foi pos-
sivel, a troco da indicacdo ao “Foreign Military Sales” do fornecedor escolhido pela FAP,

1”

obter propostas de “compensacdes ” oferecidas pelos candidatos a fornecedores. No acto

da escolha do fornecedor a FAP teve acesso a um conjunto de bens e servigos por custo

! Chamou-se-Ihe assim por néo ser aplicavel (nem recomendavel) falar-se em contrapartidas.
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significativamente inferior aquele que teria de suportar se a operacéo tivesse sido tratada
nos termos convencionais que o “Foreign Military Sales” estipula. O caso mais recente,
indicativo de Exceléncia através da aplicacdo das técnicas “Lean” respeita a execugdo na
Base Aérea 5 da fase final de montagem e teste das aeronaves F-16 MLU. Na sequéncia do
estudo a que se procedeu para organizar 0 processo conseguiu-se que o tempo de execucao
da operacdo fosse reduzido, da anterior média (referente a seis aeronaves) de 248, para 118
dias de trabalho (valor verificado na aeronave que realizou o voo de ensaio em 5 de Margo
de 2008, operacao que fora planeada para 100 dias). No caso da bancada de apoio & manu-
tengédo do trem de nariz da aeronave F-16, a iniciativa foi premiada pelo GenCEMFA ao
abrigo do RFA-108-6 e objecto de apresentacdo internacional no forum que redne os utili-
zadores do F-16 e onde teve muita receptividade tendo sido fornecidos os desenhos de
fabrico aos paises interessados. No caso da REN, a FAP obteve uma receita extraordinaria
de mais de 400.000€ que foi programada para reverter em beneficio de melhorias da rede
de comunicac@es e no caso do Instituto Portugués de Transportes Maritimos foram obtidos
mais de 600.000€ em bens e servicos para beneficio da referida rede.

Os exemplos indicados constituem evidéncia dos beneficios em apostar na promo-
cao da Exceléncia, consubstanciada no melhor uso do bem publico, na incorporagdo de
valor orgéanico na actividade da logistica realizada na FAP e na minoragdo da sua depen-
déncia do exterior. Os casos apresentados, referentes a aeronaves, constituem situacdes em
que no Pais ndo existe duplicacdo de tais capacidades.

Numa organiza¢do com a dimensdo e complexidade da FAP é natural encontrar
nucleos da Instituicdo com préaticas e desempenhos mais ou menos excelentes. A visita
realizada ao Centro de Formacdo Militar e Técnica da FAP (CPOG, 2007/2008) permitiu
observar a expressdo da Criatividade dos instruendos que como parte das actividades dos
cursos de Formacédo que ali realizam constroem equipamentos que se revelam de grande
utilidade para a actividade de manutencdo nos mais diversos SA (i.e. EH-101, F-16). Na
visita a Base do Lumiar vimos a Exceléncia do que se faz nos Centros de Recrutamento e
de Medicina Aeronautica. Estas realidades ndo s&o novas, pelo contrério, juntam-se a ini-
ciativas que se podem observar na FAP desde longa data. O que se pretende assinalar € que
a politica de promocéo da Criatividade merece ter quem, consistentemente, actue em seu
beneficio para lhe conferir mais visibilidade. Presentemente a Criatividade ndo tem visibi-
lidade institucional, o que ocorre é submergido pelo conjunto das tematicas prioritarias que

ocupam o0 espago comunicacional interno.
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APENDICE VIII

GESTAO NO CICLO DE VIDA E COORDENACAO COM O MDN
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1. Preambulo

Atento o ambito do presente trabalho de investigacdo abordar-se-ao programas cujo
financiamento tem consagracdo na Lei de Programacdo Militar (LPM): SICCAP, F-16
MLU, EH-101, C-295, P-3 e C-130H. A abordagem centrar-se-a na organizacdo dos recur-
sos humanos para a execucao do Programa, coordenagdo com o MDN e solucdo adoptada
para a fase de sustentacéo.

A 7 de Abril, ja na fase final de elaboracéo do trabalho de investigacdo em que este
Apéndice se insere tomou-se conhecimento dos despachos do GenCEMFA de 26 de Margo
referentes ao C-130 e AL IlI. Pelo seu teor, ndo houve necessidade de acertar a anterior
leitura que os factos permitem, “cada Programa é um caso”. O Director do Programa C-
130 H, na linha de anterior decisdo para o P-3, depende directamente do GenCEMFA e,
por razdes que o tempo ndo permitiu apurar, o Director do Programa para substituicdo do
AL Il é colocado na dependéncia do GenVCEMFA. O MajGen Tia, actual SUbCEMFA, é
nomeado Director de ambos os Programas. Esta dualidade de situacdes, acentuada pelo
facto de ser nomeado para a funcdo de Director de ambos 0s Programas o mesmo Oficial
General, ndo permite assumir que na FAP se reconhece que os Directores deste tipo de
Programas deverédo depender directamente do GenCEMFA.
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2. SICCAP

Trata-se dum Programa que esta em execucdo ha varios anos e que na fase actual
(Fase 111 — Madeira) se consubstancia na extensdo do sistema & Madeira e integracdo com a
componente do sistema instalada no Continente.

Em 1987 foi constituido na FAP o Grupo SICCAP que, com enquadramentos orga-
nizacionais variados (Comando Logistico e Administrativo da Forca Aérea/Comando Ope-
racional da Forca Aérea) se tem mantido como sede do saber programatico. Actualmente, o
Programa esta sedeado no Grupo SICCAP — Comando Logistico e Administrativo da Forca
Aérea /Direccdo de Electrotecnia de onde poderd migrar para a Direccdo de Engenharia e
Programas a instituir no mesmo Comando quando entrar em funcionamento a nova organi-
zacdo. As necessidades de participacdo no Programa dos restantes departamentos da FAP,
nomeadamente a Direccdo de Infra-estruturas/Comando Logistico e Administrativo da
Forca Aérea, Direccdo de Pessoal/Comando de Pessoal da Forca Aérea e o Estado-Maior
da Forca Aérea sao coordenadas pelo SICCAP.

O conhecimento da execucdo programatica, dos requisitos do sistema e da logistica
de sustentacdo (Fase I11) reside no Grupo SICCAP. Para as fases anteriores o conhecimen-
to da logistica de sustentacdo reside no Comando Operacional da Forca Aérea.

As actividades que requerem decisao ministerial e coordenacédo externa (fornecedo-
res e outras entidades do Estado) sdo preparadas na FAP e enderecadas ao MDN (DG de
Infra-Estruturas) que acciona em conformidade. Actualmente, o valor acrescentado pelo
MDN (DG de Infra-Estruturas), do ponto de vista do processo, em pouco excede o enca-
minhamento institucional para a obtencéo da decis&o.

Para a fase em execucdo a solucdo de sustentacdo contratada prevé o fornecimento
por parte do fabricante do radar de um pacote de “Integrated Logistics Support” (ILS) que
poderd vir a cobrir 19 anos de operacdo conforme as opgdes constantes do Anexo B.

3. F-16 MLU

Trata-se dum Programa substancialmente diferente de qualquer outro. Esta em exe-
cucdo ha vérios anos e as actividades que actualmente tém mais relevo respeitam a modifi-
cacdo e montagem das aeronaves Nestas actividades, a FAP e a OGMA-Industria Aeronau-
tica de Portugal, SA tém, ambas, participacéo significativa.

Na FAP o Programa esta sedeado no Grupo de Trabalho (GT) F-16 — Comando

Logistico e Administrativo da Forga Aérea/Direccdo de Mecénica e Aerondutica (DMA)
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qué_originaré a Direccdo de Manutencao de Sistemas de Armas quando entrar em funcio-
namento a nova organizacdo prevista para este Comando. N&o € certo que as actividades
hoje realizadas na DMA ndo venham a ser repartidas entre as futuras Direc¢Oes, de Manu-
tencdo de Sistemas de Armas e de Engenharia e Programas. O Programa tem uma “Missao
de Acompanhamento” liderada pelo TenGen Inspector-Geral da FAP (GenCEMFA,
2007c¢)) que inclui o Director do Programa F-16, presentemente Director da DMA
(GenCEMFA, 2007f)).

Nos termos do Despacho supra e “nas matérias relacionadas com o planeamento” o
Director do Programa depende do TenGenVCEMFA (planeamento), e do TenGenCLAFA
“nas relacionadas com a sua programagao e execucgao”.

O conhecimento da execucdo programatica reside na DMA e o conhecimento da
logistica de sustentacéo reside nesta Direccdo e na Base Aérea 5.

As actividades que requerem decisdo ministerial sdo preparadas na FAP e endere-
cadas ao MDN. No MDN, o despacho ministerial é precedido de preparacdo sob coordena-
cdo da DG Armamento e Equipamento de Defesa. O valor acrescentado por esta DG, do
ponto de vista do processo, em pouco excede o encaminhamento institucional para a
obtencgéo da decisao.

Do ponto de vista da sustentacdo, a FAP possui capacidade organica extensa e no
restante possui varios contratos “Foreign Military Sales” complementados com contratos

comerciais. A participacdo de empresas Nacionais neste dominio é residual.

EH-101

Das 12 aeronaves adquiridas, 10 foram financiadas em regime de “Leasing”. O
Programa ja transitou para a fase de sustentacdo. O GT que acompanhou a aquisicao e
insercéo inicial na FAP foi extinto e o Programa passou a estar sedeado na DMA.

Existe atraso significativo na implementacdo do sistema desenhado no seu inicio
para a sustentacdo que previa a contratacdo ao exterior de parte da manutencao do helicop-
tero (GenCEMFA, 2004). Desde Fevereiro de 2005 que a FAP assegura a manutencdo das
aeronaves quando o plano inicial era que parte seria assegurada por entidade externa. SO
em Marco de 2007 € que foi assinado um contrato de curta duracdo que permitiu suprir
necessidades inadiaveis de manutencdo a prestar pelo fabricante das aeronaves.

A DMA *“herdou” os antecedentes programaticos e assumiu as responsabilidades
pela logistica de sustentacdo. As aeronaves operam a partir da BA 6 onde reside o essencial

do conhecimento na &rea da manutengao.
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Do ponto de vista da sustentacdo, a FAP possui capacidade organica que lhe tem
permitido assegurar a operacdo do helicoptero mas que, em termos de qualificacdes, ndo
cobre a totalidade das ac¢fes de manutencdo periddica e correctiva a executar na platafor-
ma. A participacdo de empresas Nacionais neste dominio é praticamente nula.

C-295

As aeronaves foram adquiridas em regime de “Leasing”. O Programa inclui a aqui-
sicdo de parte da sustentacdo, contratada através do “Contrato de Prestacdo de Servicos,
Logisticos Associados de Manutencdo, “Full in Service Support” — FISS, celebrado con-
correntemente com o contrato de aquisicdo. Os servigos de sustentacdo excluidos, do prego
por HV de voo contratado, séo listados na Clausula 32 deste contrato e cobrem necessida-
des de manutencdo na area de guerra electrénica bem como em outro equipamento forneci-
do pelo Governo Portugués e em razéo de acidente ou ac¢cdo humana tecnicamente incor-
recta e ndo imputavel a empresa que presta servicos de manutencdo (Locadora). No Anexo
C inclui-se um extracto do FIIS que explicita a partilha de obrigacdes entre o fabricante e a
FAP na area do apoio logistico e manutencdo. O pessoal da FAP executard a manutencéo
na aeronave (inspecgdes antes, entre e depois de voo — “servicing” a cada 72h — inspecgoes
a intervalos de 300 horas de voo (HV) ou 8 meses (0 que ocorrer primeiro); correccao de
anomalias e cumprimento de ordens técnicas exequiveis a nivel de Base) excepto inspec-
cdes devidas cada dois anos (check Y) e as 2400 horas ou 4 anos (0 que ocorrer primeiro)
(check C) que seréo asseguradas pelo fabricante (MDN/DEFAERLOC, 2006a)). Os custos
de sustentacdo serdo debitados em funcgdo das horas de voo realizadas e que tém um mini-
mo estabelecido de 3600 HV por ano. Se este minimo néo se realizar, o custo da HV é one-
rado na proporcao das horas ndo realizadas e ao preco estabelecido para o custo da HV da
configuracdo de Transporte Aéreo Téactico (ibidem: Clausula 122, 4.). No contrato ndo se
conseguiu identificar qualquer reducdo do preco da HV se o esforgo for superior ao mini-
mo contratado. Em termos de consumo do potencial regenerado/disponivel, a exploragédo
Optima da frota requereria a contratacdo do custo por hora de voo estabelecido na base de
7200 HV por ano, uma vez que as inspeccdes que sdo por conta do FISS regeneram cada 4
anos um potencial de 2400 horas de voo por aeronave, custo que a FAP tera sempre de
suportar. O mecanismo objectivo seria estabelecer o custo da hora de voo subdividido em
duas componentes (uma fixa, decorrente da execucdo das inspeccfes de 2 e 4 anos e outra
varidvel associada a estimativa de consumiveis e reparacdo de material por hora de voo).

No contrato estabelecido ocorre uma situagcdo com potencial de desperdicio. As aeronaves
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carecem de regeneracdo a assegurar pela FAP cada 8 meses, periodo em que ndo deverao
consumir mais de 300 HV. O ponto 6ptimo de exploracdo da frota consiste em a FAP ope-
rar num esforco que se aproxime das 450 HV por més, o que requer aeronaves e tripula-
¢Oes prontas e financiamento para operagéo.

Este Programa coloca em evidéncia, a procura no CV do melhor compromisso
entre: locais de operacdo; aeronaves prontas; tripulac@es disponiveis; HV a realizar; capa-
cidade de regeneracdo de potenciais; custos de investimento na regeneracgéo e de operacao.

Na FAP o Programa esta na dependéncia do TenGenVCEMFA a quem reporta o
GT C-295 e a funcdo de Director do Programa é assegurada em acumulacdo de fungdes
pelo MajGen SUbCEMFA (GenCEMFA, 2006b) e GenCEMFA, 2007¢)).

Do ponto de vista da capacidade de manutencdo organica a FAP possuira capacida-
de razoavel, semelhante ao que acontecia com a frota Aviocar.

Do ponto de vista do abastecimento, atento o que esta contratado, o essencial sera
assegurado pelo fabricante das aeronaves. O apoio de engenharia a exploracdo da frota por
parte da FAP é circunscrito a gestdo dos potenciais e controlo de configura¢do. A manu-
tengdo seré repartida entre o pessoal da FAP e o fabricante (Anexo C).

Desde o0 seu inicio que todas as actividades decorreram em estreita colaboracao
com a DG de Armamento e Equipamento de Defesa. Em Fevereiro de 2008 subsistia por
nomear (ha mais de um ano) a Missdo de Acompanhamento e Fiscalizacdo (MAF). que ja

se encontra no fabricante com um estatuto de “tolerancia” (Coelho, 2008).

P-3

Trata-se dum Programa que concluiu em 22 de Dezembro de 2007 (GenCEMFA,
2008c¢)) a fase de contratacdo da “Modernizacdo de Cinco Aeronaves P-3C Orion” para a
configuracdo “Capability Upgrade Program Plus (Cup Plus)”. O contrato inclui: modifi-
cacdo das 5 aeronaves, fornecimento das publicacfes, um lote de sobresselentes e equipa-
mento de teste designado por “two year spares, support equipment” e instrucdo (tripula-
cdes e manutencdo). A entrega das aeronaves modificadas estd programada para ocorrer
entre Agosto de 2009 e Dezembro de 2011 (GT P-3, 2007).

Desde o seu inicio que todas as actividades decorreram em colaboragdo com o
MDN. Apds a assinatura do contrato, foi alterada a constituicdo do GT existente na FAP. O
anterior “Chefe do Grupo de Trabalho” (acumulava com a funcdo de Comandante do
CLAFA) foi substituido pelo Oficial Gen que presentemente € Director da Direccdo de
Informatica na FAP. O Director do Programa P-3 ficara na dependéncia do GenCEMFA. O
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GT foi reformulado e integra pessoal das varias areas da FAP que serdo necessarias ao
desenvolvimento das multiplas actividades (GenCEMFA, 2008c)).

A FAP ja tem experiéncia de operacdo e sustentacdo de aeronaves P-3. O conheci-
mento das necessidades de sustentacdo destas plataformas estd sedeado na Direccdo de
Mecanica e Aeronautica. Estas aeronaves terdo varios componentes em comum com a con-

figuracdo das aeronaves que sdo objecto deste Programa.

7. C-130H

Trata-se de um programa cujo financiamento foi incluido na parte da LPM dos
OSC/MDN e que tera por finalidade prioritaria permitir a remodelacdo do sub sistema de
comunicacfes para que a aeronave possa cumprir com os requisitos do Eurocontrol. Face
aos condicionalismos associados a execucdo da LPM, as actividades para a implementacéo
deste Programa tém-se mantido em “estado dormente”.

O GT para a “modernizacdo” deste SA foi reformulado em 26 de Marco. “O Direc-
tor do Programa depende directamente do GenCEMFA, coordenando com o Estado-Maior,
Comandos Funcionais e Ministério da Defesa todos os assuntos relacionados com o Pro-
grama” (GenCEMFA, 2008d)).

8. AL 111

Em termos de financiamento, a situacdo deste Programa é idéntica a anteriormente
referida para o C-130.

Este Programa tem a particularidade de tratar da aquisi¢do de uma capacidade con-
junta (FAP e Exército) e a problemética da solugdo para o sistema de sustentacdo foi abor-
dada no decurso do CPOG 2007-2008 (Aires, Calado e Silva Graga, 2007) e em duas “Dis-
cussdes Dirigidas” do mesmo curso.

Em 26 de Margo de 2008, 0 GenCEMFA determinava o reajuste a “composic¢ao do
GT para a aquisicdo do helicoptero ligeiro e respectiva insercdo na Forca Aérea, com a
missao de planear, dirigir e coordenar as ac¢des necessarias a execucao do respectivo Pro-
grama de Aquisicdo e Insercdo” e o “Director de Programa depende directamente do
VCEMFA, sendo responsavel pela coordenagdo que seja necessario efectuar com os diver-
sos Comandos Funcionais da Forga Aérea e com a DGAED”! (GenCEMFA, 2008e)).

! Direccéo Geral de Armamento e Equipamento de Defesa.
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Introducéo
Os programas de aquisicdo e exploracdo de equipamentos de Defesa séo por regra

de elevado custo e complexidade. Dai que se venha afirmando como essencial abordar a
sua Gestdo no CV. E nesse sentido que se tem evoluido nas Forgas Armadas dos EUA e
em Inglaterra. Neste Pais, em 1de Abril de 2007, entrou em funcionamento a “Defense

Equipment and Support” que assegura a Gestdo dos Programas segundo o principio “from
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cr;gdle to grave”. As varias fases em que a execucdo do Programa pode ser subdividida
comportam sempre, em proporcao variavel, a execucdo de actividades que eram predomi-
nantes nas fases precedentes. Pode analisar-se a sua execucdo considerando as seguintes
fases: Definicdo da necessidade; Elaboracdo das especificagdes técnicas, funcionais e
logisticas; Definicdo do procedimento de aquisi¢do; Execucdo contratual; Insercdo do
adquirido no inventario; Sustentacdo e Abate. Descritas as varias fases apresenta-se o que
de relevante deve ser considerado em termos de intervencdo na sua execucdo das varias

valéncias de conhecimento e competéncias.

2. Definicdo da necessidade

Nesta fase requer-se a formulacdo da necessidade em termos de requisitos opera-
cionais.

As necessidades estdo sempre a surgir pelo que é crucial, antes de as validar, averi-
guar se podem ser satisfeitas pelos meios existentes no inventario (com ou sem recurso a
sua modificacdo). E regra de “praxis” na FAP que a validacdo das necessidades é da com-
peténcia do mais alto nivel de deciséo.

A definicdo da necessidade pode ou ndo emergir directamente do estudo da ameaca.
Aparece normalmente associada a um conceito de operacdo - o que falta e para fazer o qué
- e a sua formulacdo devera produzir o que se chama de requisitos operacionais. No pro-
cesso de formulacdo da necessidade ha interaccdo permanente entre requisitos e tecnologia
em que o catalisador do processo tanto pode competir a tecnologia como aos requisitos. A
defini¢do da necessidade devera produzir o “Conceito de Operacdes”.

3. Elaboracdo das especificacoes técnicas funcionais e logisticas

Definida a necessidade prossegue-se com a formulacdo das especificacdes técnicas,
funcionais e logisticas (a consideracdo das normas aplicaveis (i.e. “MilStd”, “Stanags”,
normas I1SO) aplicaveis. A actividade nesta fase deve ser concluida com a producdo da

componente técnica do caderno de encargos a considerar no procedimento de aquisigéo.

4, Definicdo do procedimento de aquisicao

Atenta a legislacdo em vigor; o resultado do estudo do que o mercado oferece para
dar resposta a necessidade; incidéncia ou ndo de interesses da Unido Europeia e da Agén-
cia Europeia de Defesa na iniciativa; oportunidade de Programas cooperativos, bilaterais
ou multilaterais e atentos os interesses Nacionais especificos a atender, ha que obter deci-

sdo sobre o procedimento que se considera mais apropriado para contratar o conjunto de

Cor Eng.° Electrotécnico Aires CPOG 2007/2008 Apéndice IX 2de5



A Procura de Exceléncia no Apoio a Missdo da Forca Aérea

A\ 2
ac?i;idades que dardo resposta a necessidade. Esta fase encerra-se com a contratacdo dos
bens e servicos a adquirir. E crucial assegurar a consagragio contratual do que constava
das especificaces técnicas, funcionais e logisticas. E prética corrente a inclusio no contra-
to de um ou mais anexos que consagram as especificacdes mencionadas e desses merece
particular atencédo a validacdo da parte que responde a componente técnica do caderno de
encargos, frequentemente designada por “Statement of Work” (SOW).

O cumprimento das formalidades legais intrinsecas a contratacdo dara inicio a fase

de execucéo contratual.

5. Execucdo contratual

Trata-se de acompanhar a execucdo do contrato celebrado. Cada Programa tera a
sua especificidade. E normal que os contratos prevejam a constituicio por parte do Estado
de MissOes de Acompanhamento e Fiscalizacdo da execugdo contratual. O Despacho
ministerial que a institui, por regra, indicara as condi¢des a verificar para ser dada por con-
cluida a actividade da Missao de Acompanhamento e Fiscalizacdo. Esta fase pode conside-

rar-se concluida quando o contrato for dado por integralmente executado.

6. Insercdo do adquirido no inventario

Esta fase inicia-se com a execucdo das actividades que envolvem o fornecedor e o
utilizador e que se relacionam directamente com a recepcao, operacdo e sustentagdo dos
meios e pode dar-se por terminada quando expira 0 prazo de garantia do ultimo grande
conjunto adquirido (conjunto principal, por vezes designado, na linguagem aeronautica por

completo).

7. Sustentacéo
Esta fase inicia-se com a recepcdo pelo utilizador do primeiro grande conjunto

adquirido, consubstancia-se na opera¢do dos meios e em todas as actividades necessarias
para que 0s mesmos estejam disponiveis para operacdao. Da-se por terminada na data esta-
belecida para iniciar a fase seguinte — Abate - periodo em que sera imprescindivel manter
um nivel, ainda que residual, de actividade de sustentacéo.

Na fase de sustentacdo ocorrem inimeras modifica¢Bes a configuracdo dos meios
adquiridos. Os motivos, dimensdo e custo dessas modificacdes sdo os mais variados. A
apreciacdo de todas elas requer profundo conhecimento técnico (engenharia e manutencao)

e operacional dos meios.
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8.  Abate
Inicia-se algures na fase de sustentacdo e termina com a retirada dos meios do

inventario da FAP.

9. Equipa de execucdo do Programa e fases

As actividades a executar num programa e a constituicdo da equipa que as realiza
variam em funcdo da fase em que a execucdo do mesmo se encontra. O que se pretende
realcar da descricdo que precede é o seguinte:

- H& uma constancia em todas as fases do processo. Em todas elas deve estar dispo-
nivel uma equipa tecnicamente conhecedora das especificidades operacionais, técnicas,
funcionais e logisticas que estdo plasmadas na formulacdo da necessidade a que se preten-
de dar resposta, vertidas na minuta do contrato e reflectidas em toda a documentacgédo que
acompanha os testes de aceitagdo/recepcéo, sustentacao e operacdo dos meios;

- A constituicdo da equipa varia em funcao da fase do Programa em execucdo. Até
estar concluida a fase “Elaboracdo das especificagdes técnicas, funcionais e logisticas”, é
necessario um envolvimento intenso do pessoal da area operacional e de engenharia. Com
menor carga de trabalho, este envolvimento continua a ser necessario até a producao da
deciséo sobre o procedimento de aquisigéo, sendo que o envolvimento da componente ope-
racional podera assumir caracter pontual nas fases referentes a “Defini¢do do procedimento
de aquisicdo” e “Contratacao”;

- Na fase “Defini¢do do procedimento de aquisicdo” a equipa tem de ter assessoria
de especialistas na &rea da contratagdo e negociacdo de contratos, apoio que podera passar
a pontual na fase de “Execucdo contratual” (ou assumira caracter excepcional em caso de
situacao litigiosa);

- Na fase de “Execuc¢éo Contratual” acentua-se o envolvimento do pessoal que vai
assumir a exploragdo e sustentacdo (€ recorrente que as actividades de formagdo ocorram
neste periodo) e é crucial a participacdo nesta fase do pessoal que esteve envolvido na ela-
boracdo do contrato, com realce para a elaboracdo do SOW;

- As fases de Insercdo, Sustentacdo e Abate fazem sobressair a importancia do con-
trolo de configuracéo e da qualidade do pessoal de operacdo, manutencdo e Gestao logisti-
ca, com intervencdo, quando necessario (sobretudo em actividades que nao sdo considera-
das de rotina), do pessoal de engenharia das especialidades associadas aos sistemas (i.e.
avionicos, comunicagdes, sistema de missdo, motor, controlo de voo, integridade estrutu-

ral).
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FASE

ACTIVIDADE PREDOMINANTE

VALENCIAS/COMPETENCIAS

PRODUTO

Definicéo da necessidade

O que falta e para fazer o qué?

Definir requisitos operacionais

Area Operacional/Utilizador

Capacidades e Conceito de

Operag0es

Elaborac&o das especificaces

técnicas funcionais e logisti-

Traduzir Requisitos Operacionais e Conceito de

Operacdes em especificacdes (técnicas, funcionais

Area Operacional/Utilizador

Area de Engenharia Sistemas/Sub Sistemas

Parte técnica do Caderno de

aquisicao

Enquadramento juridico

- Normalizagéo Encargos
cas e logisticas) o N .
Logistica (Manutengdo e Abastecimento)
Area Operacional/Utilizador
. . Estudo mercado ; o .
Definicéo do procedimento de L Area de Engenharia Sistemas/Sub Sistemas
Contexto da Aquisi¢do Contrato

Normalizacéo

Avrea Juridica e Contratacio

Execucdo contratual

Controlo Execucdo
Contratual

Area Operacional/Utilizador

Avrea de Engenharia Sistemas/Sub Sistemas
Normalizacéo

Logistica (Manutencédo e Abastecimento)

Acompanhamento execucéo financeira

Certificacdo de Facturas

Inser¢do do adquirido no

Controlo de Execucédo Contratual

Area Operacional/Utilizador

Area de Engenharia Sistemas/Sub Sistemas

Certificacdo de Facturas

inventario Recepgdo dos Meios Normalizacéo
Logistica (Manutencédo e Abastecimento)
) 3 ; ] . - Prontidédo
Controlo de Configuracéo Area Operacional/Utilizador
3 . o . - Horas de operacéo
3 Manutencéo Area de Engenharia Sistemas/Sub Sistemas y
Sustentacéo L L - Custos de Operagédo
Actualizagdes Normalizacao .
y . o 3 . - Programas de Melhoria
Gestdo Material Logistica (Manutencdo e Abastecimento) o
- Certificacdo de Facturas
Abate Retirada de Operacéo/Reaproveitamento Area de Engenharia e Abastecimento Autos de Abate
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Figura 1: Fases Programaticas (Actividades — Competéncias — Produtos)
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1. Enguadramento juridico

Da Resolucdo do Conselho de Ministros, sobre “Orientacdes para a execucdo da
reorganizacdo da estrutura superior da Defesa Nacional e das Forcas Armadas” (CM-R,
2008) transcreve-se “Manter a separacdo entre os Orgdos e Servicos Centrais do MDN
(OSC/MDN) e a estrutura das Forcas Armadas, ndo perdendo de vista que se torna impe-
rioso a eliminacéo de duplica¢fes funcionais.”.

a. Objectivos da reorganizagio
A reorganizacdo mencionada estd animada de trés objectivos dos quais se extrai 0

seguinte:
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- “reforcar a capacidade para o exercicio da direccdo politico-estratégica do Minis-
tro da Defesa Nacional e assegurar, a este nivel, a capacidade de obtencdo centralizada de
recursos e a sua eficiente Gestéo”;

- “obter ganhos de eficiéncia e eficacia e assegurando uma racionalizacao das estru-
turas, no Ministério da Defesa Nacional, no Estado-Maior-General e nos trés Ramos das
Forcas Armadas de modo a evitar redundancias e disfuncdes, concentrar actividades,
designadamente nos dominios da Gestdo de recursos, agilizar os processos de decisdo e
assegurar que as estruturas de direccdo, comando e estado-maior e 0s servigos administra-
tivos tém uma equilibrada dimensdo face as suas missdes, aos niveis e efectivos que diri-
gem”.

b. Responsabilidades do GenCEMFA

No dominio das responsabilidades do GenCEMFA a mesma resolugdo prescreve
que o GenCEMFA é responsavel “pela formulacdo e proposta da estratégia estrutural do
respectivo ramo, da sua transformacao e da estratégia genética associada aos sistemas de
armas necessarios ao seu reequipamento” e relaciona-se “directamente com o Ministro da
Defesa Nacional, designadamente, no ambito da Gestdo sustentada de efectivos e carreiras,
da Gestéo corrente de recursos materiais, financeiros e infra-estruturas.”

c. Apreciacao e consequéncias

Do que se transcreve emergem as preocupacfes com a “eliminacdo de duplicacbes
funcionais” e *“evitar redundancias e disfungGes, concentrar actividades, designadamente
nos dominios da Gestéo de recursos”.

Os ganhos de eficiéncia deverdo ser procurados através da “racionalizacdo das
estruturas, no Ministério da Defesa Nacional, no Estado-Maior-General e nos trés Ramos
das Forcas Armadas”. E neste sentido que aponta a seguinte citagio adicional “Os ramos
das Forcas Armadas ddo continuidade a sua reestruturacdo, através da introducdo de novas
medidas de aprofundamento da racionalizacao, tendo em vista uma cada vez maior optimi-
zacdo do “ratio” entre o produto operacional e as actividades apoiantes, procurando o ali-
geiramento da estrutura organizacional e a reducdo do nimero de infra-estruturas utiliza-
das”.

O entendimento que se infere é o de que onde duplica¢Bes funcionais existirem,
deverdo ser eliminadas e por outro lado ndo deverdo ser criadas funcées se elas ja existem.

Assim se evitara desperdicio e facilitara a obtencéo de “ganhos de eficiéncia e eficacia”.
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Modelo de relacionamento

Atenta a orientacdo supra e a caracteriza¢do a que se procedeu das fases do Pro-
grama e da constituicdo da equipa que as executa (Apéndices VIII e 1X), o modelo de rela-
cionamento com o MDN na Gestdo de Programas deve respeitar o principio de que todas
as actividades que relevam do conhecimento “da necessidade” decorram com o envolvi-
mento da FAP sem duplicar no MDN as competéncias requeridas pela sua execucdo. Em
conformidade, os OSC do MDN intervirdo nas actividades das fases de “Procedimento de
aquisicdo” e “Execucdo contratual”. Nessas fases a equipa da FAP devera ter a assessoria
juridica e negocial dos OSC mas essa assessoria devera assumir uma natureza instrumental.

a. Modelo relacional e pilotagem do processo

Neste modelo relacional defende-se que a conducdo de todo o processo ficara
melhor defendida se a pilotagem do mesmo for atribuida a entidade que liderar a equipa da
FAP. Tal principio deveria ser consagrado em Directiva Ministerial para a execucdo do
Programa.

b. O modelo de relacionamento e a Gestéo do CV

Na dupla perspectiva de racionalizagdo de actividades e eliminagéo de duplicagfes
funcionais, a Gestdo do CV estara confrontada com necessidades cuja contratacdo decorre-
ra sob a alcada dos OSC. Iniciada a sustentacdo multiplicar-se-do as necessidades de con-
tratacdo de bens e servicos. A tendéncia que se identifica é de cada vez mais essas activi-
dades serem centralizadas no MDN.

Da experiéncia que se pode visitar em termos de tempo para a producdo de decisao
em assuntos submetidos ao MDN, a grande variacdo dos tempos em causa exibe um traco
predominante — sdo longos, por regra muito longos. Cada caso tera certamente a sua expli-
cacdo mas com a centralizacdo da actividade de contratacdo (ou seja da fase “Procedimento
de aquisicdo™) no MDN o que se pode esperar é a extensdo dos tempos requeridos para a
autorizacgéo do processo e celebracdo do contrato.

Se a pilotagem desses processos ndo for atribuida a FAP, existe o sério risco de se
observarem tempos de decis@o e contratacdo desadequados ao aprontamento e sustentacéo
das forcas, por auséncia de instrumentos eficazes que corporizem o impulso de quem pro-
tagoniza a necessidade.

Na perspectiva de que no MDN, tais processos venham a ficar sob a algcada duma
Direccdo Geral emergente da juncdo das de Infra-Estruturas e de Armamento e Equipa-
mento de Defesa, o interface programéatico FAP - MDN néo se deveria localizar a nivel

inferior ao do Director da Direccdo Geral emergente.
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MEDIR RESULTADOS

Sistemas de Informacao

Medir resultados constitui uma questdo central da gestdo. Para tal é imprescindivel
possuir um Sistema de Informacdo adequado e alimentado com rigor, independentemente
da tecnologia que o realiza. A figura 1 evidencia que um sistema de informacdo deve
caracterizar-se por fornecer a cada nivel de gestdo a informacéo apropriada. Essa informa-
cao é produzida a partir das bases de dados aos mais diversos niveis, mas para cada nivel
devera estar devidamente especificada a informacéo de entrada e saida.

A procura da Exceléncia requer: a medida de resultados, a definicdo de objectivos,

e a comparacao dos resultados com padroées de referéncia.
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Sistemas de informacao

AT Nivel
SAE I"-itn:::gim Gestores
Sistema de TIPOS s de Topo o oo s
Apoio a Exccutivos SAE UTILIZADORES
SAD Nivel \
Sistema de de Gestiio b Gestores
Apoio i Decislio SAD Intermédios
SI1G SIG |
Sistema de

t ph - Nivel
Informagdo de Gestdo =
Gestores

Operacionais|

Operacional
SPT SPT
Sistema de

Processamento de Transacqles

Vendase M mul’aclun Fina mmse Recursos
H

Marketing ¢ Produg '

AREAS FUNCIONAIS
Laudon, 2006,

Fonte: Dinis, Mendonga e Ribeiro (2007)

Figura 1: Sistemas de Informac&o

Nos anos recentes a Defesa Nacional tem vivido tempos de mudanca neste dominio,
mas os resultados conseguidos ainda ndo disponibilizam num Sistema de Informacéo que
responda as necessidades de Gestdo no dominio dos SA num contexto de procura da Exce-
Iéncia.

2. Gestado de Programas e sistema de informacéo

Do ponto de vista da Gestdo de Programas, ha que atender a que estes se concreti-

zam na execucdo, pelos elementos organizacionais mais diversos, de inimeras actividades.

DA GESTAO ESTRATEGICA AOS
SISTEMAS DE INFORMACAO DE GESTAO

Fonte: Dinis, Mendonga e Ribeiro (2007)

Figura 2: Programas e Actividades

A figura 2 fornece uma imagem das actividades na base do desdobramento de Programas
em projectos e sub-projectos. A este desdobramento em piramide pode fazer-se correspon-
der o organograma organizacional onde essas actividades sdo executadas. Assinala-se que
o0 nivel a que a actividade se situa, em termos de Programa, ndo deve ser mecanicamente
correlacionado com os niveis organizacionais. Acresce, que na investigagao que este Apén-
dice integra, 0s projectos sdo iniciativas pontuais que decorrem de oportunidades onde se

reconhece existir um potencial de melhoria. Este sublinhado justifica-se na medida em que
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existe outra definicdo de projecto (enquanto componente de um programa e com resultado
pré-definido) que o desdobramento exibido pela figura pode suscitar.

Do ponto de vista da Gestdo, o si tema de informagdo tem de receber a informagéo
de quem (o elemento organizacional) faz e o qué (actividade). Por razdes metodoldgicas
interessa inventariar os elementos organizacionais que intervém na realizacdo do Programa
e para cada elemento definir as actividades para cuja execucdo estd capacitado. Pode até
acontecer que um elemento organizacional realize actividades para mais do que um Pro-

grama.

MEDIR RESULTADOS

ELEMENTO ORGANIZACIONAL,

—————— (EOy)

RECURSOS (Rec, ) 1+

E— i ACRESCENTA VALOR RESULTADOS (Res, )
R »=FT; +(Recq ) (OT )

ORDENS (OT, ) f+

OT, = 1 quando foi dada ordem de execugao
0T, = o qualquer outra situagéo

EO,

FT, «
Funcéo de Transferénciado EO nimero Z (EO,) para a Ordem de Trabalho N
O EO, aplica as competéncias X para, perante a ocorréncia de uma ordem de
trabalho (N) que Ihe foi dirigida (OT, ), integrar recursos recebidos do exterior
exclusivamente para essa finalidade (ReCZ,N) com parte dos recursos que
permanentemente Ihe estéo atribuidos (ReCp,r; i) € produzir o resultado (Res ).

Figura 3: Elemento Organizacional e Actividades

Na figura 3 considera-se 0 elemento organizacional elementar (pode ser Esquadri-
Iha de Manutencéo, Diviséo de Estado-Maior, Reparticdo de Servigo) e define-se 0 que se
pode convencionar chamar (por similitude com a teoria dos sistemas) de funcao de transfe-
réncia desse elemento organizacional. Conceptualmente, é necessario possuir a identifica-
cao dos Elementos Organizacionais que executam actividades para o Programa, que activi-
dades executam, que custo essas actividades comportam e que custo comporta a existéncia
desse elemento organizacional e qual o resultado da actividade realizada. Nas empresas,
fala-se em centros de custos, fixos e varidveis, operac@es, resultados e em unidades de

negocio.
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k4
il

3. Competéncias, Resultados e Desperdicio

Na FAP a procura da Exceléncia aconselha que para cada elemento organizacional
se esteja em condicdes de determinar o valor acrescentado que resulta da sua actividade.
Essa € a situacdo que a figura 4 retrata. Interessa comparar esse valor com uma referéncia e
um objectivo (ex.: a factura X demorou Y dias a certificar, quando o melhor tempo indica
poder ser Z e o atribuido para a operacdo é W; podia dar-se o exemplo de uma ac¢do de

manutencdo em que ao anterior se acrescentariam, conforme aplicavel, outros recursos

AVALIAGAO DESEMPENHQ

3 @ ELEMENTO ORGANIZACIONAL %

o ; e
R \._\ (EO,) \ L

e by

N|RECURSOS ACRESCENTA VALOR NL
E|lvarRliAvEIS /| . ! RESULTADOS J E
cpr——""—/ RECURSOS FIXOS | yal
E l/ L | | / T
D ¥ E
o]

R

MELHORIA CONTINUA -

* Podem ou néo ser EO
Figura 4: Medir resultados em melhoria continua

consumidos ou incorporados nos resultados). Se esta informacéo estiver carregada o siste-
ma facilmente implementa o controlo por excepcao, podem negociar-se objectivos, a MC
pode ser rastreada e o0 desempenho de cada um fica menos vulneravel a uma avaliacao sub-
jectiva. Esta andlise tem de atender a que na Instituicdo decorrem actividades cuja padroni-
zacdo é praticamente invidvel pela sua diversidade e frequéncia pontual, como acontece na
actividade de Estado-Maior. Mas, se excluirmos esta, do resto, poucas serdo as actividades

que ndo sdo passiveis desta tipificacdo e processamento.

Custo do EO,

* Custo de cada EO constitui um somatério de
componentes de custo de dois tipos, variaveis
(fungédo das actividades realizadas e que sao
negligenciaveis) e fixos, nomeadamente:

— Pessoal (remuneragdes e custos sociais)

— Instalagdes (construgdo e manutengéo)

— Material Permanente incluindo equipamento de
apoio, teste e medida (aquisigdo e manutengéo)

— Ferramentas (inclui manutengao de dotagdes)

— Energia

— Qualificagdo e manutengéo de qualificagdes

— Formacgéo

Figura 5: Custo do Elemento Organizacional
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Os resultados consubstanciam-se em acrescentar aos recursos variaveis, parte dos
recursos fixos. Nestes, como decorre da analise de custos do elemento organizacional que a
figura 5 exibe o que sobressai € o tempo do pessoal atribuido como recurso fixo a cada
elemento organizacional, pelo que a gestdo do tempo é crucial. A anélise simplificada que
se expos ndo desconsidera o papel que as competéncias representam em termos de recurso
dai que a funcdo de transferéncia do elemento organizacional seja descrita por um somaté-
rio a duas dimensdes (diversidade de competéncias e, por competéncia soma de actividades
executadas, figura 6).

Diversidade de Competéncias

« Cada EO possui competéncias para k actividades diversas
* Acada EO e para cada K esta associada uma FT;,

« Cada EO possui Capacidade instalada para realizar um
conjunto de N actividades em proporgéo ndo explicitada
da aplicagdo das diferentes (K) competéncias

» FT; « - Funcéo de Transferéncia do EO, para cada k, ndo
mede custos, mede Valor Acrescentado nessa actividade.

* FT; ¢ - Pode incorporar mais do que uma parcela de valor
acréscentado sendo a mais relevante a considerar o
tempo de trabalho. Desse ponto de vista e excluido
impacto de Melhoria Continua, ndo havera desperdicio
guando a Capacidade instalada for integralmente
incorporada em resultados

i=N x=K

Z 21 FT z, (i, x)

i=1 x=

Figura 6: Identificar desperdicio
Na FAP, ha actividades cuja necessidade de execugdo ocorre com elevada frequén-

cia (ex.: uma inspec¢do antes de voo) e outras que sdo esporadicas (ex.: reparar um emissor
receptor de comunicagdes da Torre de Controlo de Aer6dromo; alteragdo de uma Circular
Técnica). O que se pretende realcar é que o aumento de diversidade de competéncias, aten-
ta a variacdo da procura (solicitacbes para execucdo de actividades que requerem uma
determinada competéncia), contribuira positivamente para uma diminuicdo dos tempos de
potencial inactividade. Por outro lado, o alargar de competéncias por perfil de especialida-
de técnica tem que balancear esse aumento de diversidade com o tempo de resposta do
técnico, quando essas competéncias tiverem de ser exercitadas e com 0s requisitos de
manutencdo de certificacdo das qualificacdes aplicaveis, que ditardo a frequéncia minima
de exercitacdo sem exigir requalificacéo.

Um sistema de informacao para a Exceléncia tem de disponibilizar informagao que
integre, custos de pessoal e material e para cada individuo, mapa de competéncias e activi-
dades para cuja execucdo estd certificado, tempo disponivel, actividades que lhe foram
distribuidas e tempo que aplicou na sua execucdo. Este constitui um primeiro patamar
essencial. A este terd de ser acrescentada a informacdo referencial para cada actividade e a
meta estabelecida.
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4. "A situacao na FAP e a medicao de resultados na area dos SA

Nos finais da década de 1970 foram implementados na FAP os sistemas de infor-
mac&do de apoio a gestdo da manutencdo de aeronaves e do abastecimento que se juntaram
ao sistema de informacdo associado a execucdo orcamental. Estes sistemas registavam
transaccdes e forneciam resposta a perguntas tipo e ou relatérios normalizados. O nivel de
integracdo entre 0s varios sistemas era praticamente inexistente, ditando uma exploracao
da informacdo que se confrontava com muitas limitagdes. Contudo, a preocupagéo de pos-
suir na FAP indicadores de apoio a decisdo de topo pode ser rastreada a 1985 data em que
0 GenCEMFA definiu principios orientadores para o calculo do custo da HV por SA.

Em Setembro de 1988, o Comando Logistico e Administrativo da FAP aprovou 0s
critérios de definicdo das varidveis de custo de exploracdo para cada SA. Desde essa data,
sucederam-se Varias iniciativas de actualizag&o.

A adopcéo do Sistema de Informacao para a Gestdo adquirido pelo MDN e a rees-
truturacdo do Estado-Maior colocaram a necessidade de actualizar: conceitos, procedimen-
tos e a Directiva do GenCEMFA para o célculo do custo da HV por SA. Essas actualiza-
cOes estdo em curso e devem ser implementadas com brevidade.

O calculo do custo da HV por SA é matéria de grande complexidade em termos de
concepcao (ex.: definicdo dos critérios do que € investimento e sua amortizacdo) e de
implementacdo técnico - administrativa. Algumas das dificuldades s&o idénticas as que
terdo de ser superadas com a implementacdo plena do Plano Oficial de Contabilidade
Publica (i.e. amortizacao de investimento e contabilizacdo de imobilizado).

A disponibilizacdo do custo da HV por SA, é um auxiliar de medida do desempe-
nho global do Programa, mas, do ponto de vista da sua Gestdo no CV e no ambito logisti-
co, é necessario ter presente que nao é facil, a partir do custo da HV medir o desempenho
de elementos organizacionais de diferentes niveis na estrutura organizacional. Se as aero-
naves ndo voarem perde-se o valor acrescentado na regeneracdo da sua prontiddo e o
calendario dita o consumo do potencial de muitos componentes com tempo de vida conta-
do em dias e pode mesmo acontecer que ndo voar determine o consumo do potencial rege-
nerado (inspeccdes de regeneracdo de potencial por calendéario ou ciclos de funcionamento
0 que ocorrer primeiro). Dai que complementarmente ao célculo do custo da HV tenham
que ser procurados outros indicadores (ex.: custo da HV por SA e por Elemento Organiza-
cional que executa manutengdo expresso em horas de trabalho aplicado, dias de calendario
para realizar a inspecgdo tipo X; ocorréncia de foras de servigco por falta de pecas em

determinado periodo, taxas de prontiddo operacional dos meios, ocorréncia de canibaliza-
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A\ 2
(;62;; tempo de retorno de material reparavel a condicdo de utilizavel; consumo de mate-
rial, por actividade de manutencdo tipo, como indicador de diminuicdo de fiabilidade do
material e determinacdo de areas para estudo de melhoria; tempo de execucédo da activida-
de tipo X, como indicador de ocorréncia de situagdo com potencial de melhoria do ponto
de vista dos procedimentos de manutencao e ou qualificagcdes dos executantes).

Existem na FAP trés sistemas de informacdo adicionais que medem resultados da
actividade associada com os SA. Dois na area da logistica (abastecimento, manutencéo) e o
sistema que mede a situacdo de disponibilidade operacional dos meios (NEP/COFA, 2007).
Estes sistemas responderdo a necessidade de producédo de indicadores associados com as
situacOes referidas no paragrafo anterior (pontualmente requerendo-se algum trabalho adi-
cional mas de baixa complexidade).

Estes sistemas ndo estdo integrados com o Sistema de Informagéo para a Gestdo
adquirido pelo MDN e a perspectiva mais realista é a de que no horizonte proximo tal néo
vira a acontecer. Adicionalmente, da consulta ao levantamento de processos feito na FAP,
para a implementacdo do Sistema de Informacgédo adquirido pelo MDN, conclui-se que a
sequéncia de actividades néo inclui a atribuicdo de tempos de execucdo padrdo. Nessas
condigdes o exercicio do controlo e o rastreio de melhoria do desempenho terad que recorrer
a outras ferramentas.

Atenta a realidade actual do Sistema de Informacéo para a Gestdo adquirido pelo
MDN e a projec¢do mais razodvel da sua evolucdo, a FAP necessitara de continuar a man-
ter e melhorar os sistemas de informacéo que utiliza para apoio a Administracdo da logisti-

ca, caso contrario a sua Gestdo seria confrontada com dificuldades de monta.

5. Indicadores de gestdo estratégica

Da pesquisa da Exceléncia, seus fundamentos e conteudo, conclui-se que os indica-
dores de Gestdo deverdo estar consubstanciados em triades. Aos indicadores de gestdo
estratégica a regra também se considera aplicavel e importa que se evidenciem as ligagcoes
entre esses indicadores de desempenho (ou gestdo) com os dos elementos organizacionais
situados nos diferentes niveis da estrutura organizacional.

Numa recente iniciativa do Estado-Maior para a producédo de indicadores de gestao
estratégica da Instituicdo, recorre-se a conceitos e relaces que enformam o triangulo de
ligacdo Objectivos — Resultados — Meios (RFA 303-1 VOL I, 1982). Esta metodologia tem
subjacente varios conceitos, nomeadamente o de eficicia. Nesse trabalho propde-se como

indicador de gestdo estratégica a “pertinéncia” definida como um quociente entre objecti-
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vos e meios. Inferir os efeitos que nesse indicador podera ter a melhoria de desempenho
duma subunidade de manutencdo que apronta aeronaves nao constitui tarefa facil e fica
mesmo a davida se sera exequivel.

6. Quadro de situacdo

Em sintese, ndo se encontrou na FAP um Sistema de Informacdo amigavel que,
com simplicidade, evidencie o que as técnicas “Lean” tinham referenciado como necessa-
rio - para cada elemento organizacional existir uma triade (objectivo, referéncia, métrica) e
a sua articulacdo, com as triades correspondentes a niveis organizacionais consecutivos e
em termos que evidenciem o contributo de cada elemento organizacional para os resultados
da Instituicdo. Triades para as quais se espera, que quanto mais baixo for o nivel do ele-
mento organizacional a que se reportam mais faceis de quantificar deverdo ser, enquanto
que para os niveis de gestdo estratégica os indicadores assumem, cada vez mais, formula-

¢Oes qualitativas onde intervém factores nem sempre faceis de quantificar.

7. A metodologia que se preconiza

A metodologia que se preconiza consiste em comegar com uma analise “bottom-
up” e responsabilizar cada elemento organizacional por propor as suas triades. Cada ele-
mento construird e propora para aprovacao o conjunto de triades mais adequadas a imple-
mentacdo das metodologias de MC (Figuras 7 e 8). Competira ao escaldo superior assegu-
rar-se da adequacdo do proposto, nomeadamente quanto a articulacdo com as triades dos

niveis adjacentes e decidir em conformidade.

MEDIR RESULTADOS
FT

« Identificar a FTy de cada EO deve ser realizado de
forma a permitir
— Estabelecer um padréo tipo de duragéo para cada cada
actividade (i.e. Homens*Hora), nimero de intervenientes e
competéncias de cada um deles;
— Estabelecer um padréo tipo para o consumo de outros recursos
necessarios a realizagéo da actividade;

— Explicitar outros padrées de duragéo (i.e. prazo de entrega)
quando se requer tempo que ndo envolve actividade humana;

— Incorporar a medida do tempo de cada actividade;

— Identificar e contabilizar outros recursos incorporados na
realizagdo da actividade

z, (i, X)

Figura 7: Medir resultados num referencial
No dominio da sustentacdo e no contexto da FAP, relevam-se duas prioridades a

que o estabelecimento das triades deverad atender: o melhor uso do tempo dos recursos
humanos atribuidos ao Programa e uma gestdo criteriosa das necessidades de contratacdo

externa.
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Um sistema de registo fiavel e rigoroso é essencial e € imprescindivel estabelecer
referéncias para facilitar a gestao (figura 8). O recurso ao “benchmarking” para a obtencéo
de referéncias padréo, associadas as melhores praticas, nem sempre estara disponivel. Con-
tudo, num contexto de MC complementado com os reflexos dos seus resultados na avalia-

¢ao de desempenho individual, a Criatrividade e a Inovacao orientardo a accao.

MELHORAR RESULTADOS

« ESTABELECIDA FT 2, (i, %)
« O Sistema de Informagao devera permitir
— Comparar medidas realizadas com os padroes
estabelecidos
— Gerar alertas quando os padrdes sao
excedidos
— Permitir a alteragéo dos padrbes pelo gestor
do EO

Figura 8: Melhorar resultados

Do ponto de vista da gestdo estratégica, a ferramenta de eleicdo é consubstanciada
no “Balanced ScoreCard”, citando “no conjunto dos modelos utilizados para gerir e
melhorar a performance nos servigos publicos...verifica-se que” este “regista uma prefe-
réncia muito significativa” e considera a FAP um sector prioritario para a sua implementa-
cdo (idem: 216). Esta técnica responde a acentuada necessidade de integrar na medida do
desempenho o que emerge de factores intangiveis que hoje largamente predominam sobre
os tangiveis na avaliacdo das organizacGes. Ganha campo a necessidade de “interac¢édo
permanente entre as prioridades estratégicas e as actividades operacionais das organiza-
coes...o alinhamento” (idem:48). Este conceito de alinhamento decorre da frase “first, do
the right things, and then do the right things well”, ou seja é necessario que as prioridades
da Lideranca estratégica cheguem o mais rapido possivel ao Programa e sejam de leitura
facil, sendo que a chave do sucesso esta na Exceléncia do servi¢o que o Programa produzi-
ra. E é também essencial que os actos da Lideranca estejam em sintonia com os Valores. A
construcdo desta ferramenta torna incontornavel uma reflexdo sobre os seus trés pilares, a
Missdo, Valores e Visdo que devera ser conducente a definicdo duma estratégia. Pode
assim encarar-se cada Programa um caso, mas havera que assegurar consisténcia dos seus
objectivos de topo com os objectivos definidos pelo GenCEMFA para a Direccdo de Pro-
gramas.

Definir indicadores de gestdo estratégica da FAP e estabelecer as triades aplicaveis

a esse nivel constitui uma sugestdo para um futuro trabalho de investigacéo.
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ANEXO A

EXTRACTO - “FROM RED TAPE TO RESULTS... VICE PRESIDENT AL
GORE”, 7 DE SETEMBRO DE 1993

“FROM RED TAPE TO RESULTS
CREATING A GOVERNMENT THAT WORKS BETTER & COSTS LESS
REPORT OF THE NATIONAL PERFORMANCE REVIEW

VICE PRESIDENT AL GORE, SEPTEMBER 7, 1993”

(Referindo-se a intervencdo do, & data Comandante do ““Air Combat Command”
(ACC), Gen John Michael Loh no “National Performance Review's Reinventing Govern-
ment Summit™ em Philadelphia” que o programa do ACC “Flying High With Incentives
and Competition” como exemplo do que era necessario fazer.)

*“...0ne of Washington's most promising reinvention stories comes from the Air
Combat Command....Says its commander,..."We manage big, but we operate small”’. How?
The ACC adopted overall performance standards, called quality performance measures.
Each ACC unit decides for itself how to meet them. General Loh then provides lots of in-
centives and a healthy dose of competition. The most powerful incentive is the chance to do
creative work, General Loh told the National Performance Review's Reinventing Govern-
ment Summit in Philadelphia. For instance, the Air Combat Command allows maintenance
workers to fix parts that otherwise would have been discarded or returned to the depot for
repair "under the thesis that our people aren't smart enough to repair parts at the local
level." The results have been astonishing. Young mechanics are taking parts from B-1s, F-
15s, and F-16s-some of which cost $30,000 to $40,000-and fixing them for as little as $10.
The savings are expected to reach $100 million this year. ACC managers have an incen-
tive, too: Because they control their own operating budgets, these savings accrue to their
units. General Loh instilled competition by using benchmarking, which measures perform-
ance against the ACC standard and shows commanders exactly how their units compare to
others. The ACC is also comparing air wings to similar units in the Army, Navy, and Ma-

rine Corps; units in other Air forces; and even the private sector. Before competition, the
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average F-16 refueling took 45 minutes. With competition, teams cut that time to 36 min-

utes, then 28. The competition is against a standard, not a fellow ACC unit. "If you meet
the standard, you win," says General Loh. "There aren't 50 percent winners and 50 per-
cent losers. We keep the improvement up by just doing that--by just measuring. If it doesn't
get measured, it doesn't get improved.” ACTION: The Defense Department will implement
a comprehensive program of competitive contracting non-core functions competitively. 29

The Defense Department is another agency in which necessity is becoming the
mother of invention. Facing a swiftly falling budget, the department literally can't afford to
do things in its usual way--especially when private firms can perform DOD's non-core
functions better, cheaper, and faster. Functions such as command, deployment, or rotation
of troops cannot be contracted, of course. But data processing, billing, payroll, and the like
certainly can. Private firms--including many defense contractors--contract out such func-

tions.”
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ANEXO B

EXTRACTO - CONTRATO RADAR MADEIRA

"FORNECIMENTO, INSTALACAO, INTEGRACAO E ENSAIO DOS

EQUIPAMENTOS DO PROJECTO POACCS

“PHASE I11: EXTENSION OF POACCS TO MADEIRA ARCHIPELAGO

ANNEX G””

CONTRACTOR LOGISTICS SUPPORT OPTIONS

GENERAL

Option(s) will be exercised by the Purchaser by means of a Change Order to the

CLS Contract.

The Purchaser reserves the right to exercise any or all of the following options at

anytime under a valid CLS Contract, with the exception of exercising the CLS Pe-

riod Extension (Option 1) as defined below.

The following intellectual property right conditions shall apply to all data deliver-

ables under the CLS Contract, wherein the term data means all recorded informa-

tion, regardless of form or media, and includes technical data and software, and
wherein software means any computer program, computer database, and software
associated documentation:

a) the Purchaser as well as NATO shall have the right to use, copy, modify,
release and re-use data for the purpose of operating, maintaining, and re-
pairing the material for which the deliverable data is destined under this
Contract, and for other material within the NATO environment to which
it may be applied, either directly or by reason of interfacing or interop-
erability. Furthermore, the Purchaser and NATO shall have the right to
release technical data for the purpose of re-procuring material that will
meet the operational specifications for contractually delivered items;

b) where it is necessary to release data to a third party, for any purpose spe-
cified above, the Purchaser or NATO will place the third party under an
obligation not to use such data other than for the purpose specified, and to
hold it in confidence;

c) the rights of the Purchaser and NATO to use, copy, modify, release and
re-use data shall be free of additional charge;
d) the Contractor will be free to use data he has generated to satisfy the

Contract, and to permit others to do so.

OPTION 1 - CLS PERIOD EXTENSION

Upon exercise of this option by the Purchaser, the Contractor shall perform follow-
on CLS in accordance with the CLS SOW and approved CLS Plan specified
herein. Follow-on CLS, when exercised by the Purchaser, shall commence imme-
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diately upon completion of the previous CLS activity and shall be an extension for
a three-year period. The Purchaser may require up to a cumulative total of fifteen
years of follow-on CLS support (three-year extension option + three-year extension
option + three-year extension option + three-year extension option + three-year ex-
tension option) subsequent to the initial CLS four-year period.

OPTION 2 - POST DESIGN SERVICES

Upon exercise of this option by the Purchaser, the Contractor shall provide Post
Design Services (not covered under CLS) in support of a variety of other services
(engineering, technical or training) as a result of the Purchaser requested investiga-
tions into such areas as system effectiveness or efficiencies. The Purchaser and the
Contractor will mutually agree upon the scope and duration of these Services.

OPTION 3 - RADAR SYSTEM GROUP LRUs AND HL3/4 SPARE
PARTS
Upon exercise of this option by the Purchaser, the Contractor shall provide:

a) one or more LRU(s) of the Radar System Group of identical and/or dif-
ferent types, and
b) one or more HL3/4 Spare Parts of identical and/or different types.

OPTION 4 - HL3/4 SPECIAL TTE INCLUDING AUTOMATIC TEST
EQUIPMENT (ATE)

Upon exercise of this option by the Purchaser, the Contractor shall provide all
HL3/4 special-to-type TTE (including Automatic Test Equipment (ATE)). The
provision shall include any ATE software requirements such as Licensing, design
tools, document data bases, source code, etc as may be required to maintain and
update ATE to enable repair of LRUs at independent HL 3/4 facilities.

OPTION 5 - DOCUMENTATION COVERING ON SITE INTER-
VENTION ACTIVITIES AND HL3/4 REPAIR

Upon exercise of this option by the Purchaser, the Contractor shall provide any and
all documentation covering on-site intervention activities, software and firmware
activities and manuals or documentation to enable repair of LRUs at HL3/4 facili-
ties and priced in the Bid for system procurement and CLS. This shall also include
the documentation required to support the operation of/and the repair and servicing
of TTE, ATE and any other special tooling required to complete HL 3/4 repairs.
This documentation, supplemented by the TDP, will allow a third party to perform
all required HL3/4 activities.

OPTION 6 - NON-COTS SOFTWARE AND NEWLY DEVELOPED
SOURCE CODE

Upon exercise of this option by Purchaser, the Contractor shall provide for all
CSCls software documentation for Non-COTS reused software and newly devel-
oped software.

This shall include the:

a) design tool with associated models and data bases;
b) requirement specifications (SSS, SRS);

C) design documents (SDD, IDD, DBDD);

d) data dictionary;

e) source code;
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) as-built software design;

Q) test cases (plan and procedures) for unit and system;

h) all other tools (including User Manual/Description and source) used dur-
ing development and verification;

i) any licensing and modification rights which may be required.

OPTION 7 - TDP MAINTENANCE TOOL

Upon exercise of this option by the Purchaser, the Contractor shall provide the
TDP maintenance and editing package, to consist of software (to include compila-
tion and formatting/styling software), documentation, and training required to
maintain the TDP, and any licensing and maintenance rights which may be re-
quired.

OPTION 8 - TDP

Upon exercise of this option by the Purchaser, the Contractor shall compile a TDP
as specified below containing the final versions of appropriate CDRL data items
provided by the Contractor throughout the acquisition contract.

The following TDP elements shall be provided as described below.

Product drawings and associated equipment lists. Product drawings and associated
lists shall provide the necessary design, engineering, manufacturing, and quality as-
surance requirements information necessary to enable the procurement or manufac-
ture of an interchangeable item that duplicates the performance characteristics of
the original product, without recourse to the original design activity. They shall be
provided for all items developed and/or modified under the implementation con-
tract. In the case of modified COTS items and items which have been developed by
the Contractor or a sub-contractor under previous contracts and which are reused
without or with prior modification, the TDP shall enable the original item (or an
exact equivalent) to be modified and/or re-procured.

Prime and critical item development specifications, prime and critical item product
fabrication specifications, material specifications and process specifications shall
be provided.
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ANEXO C

EXTRACTO CONTRATO - C-295

Anexo III - Termos e Condic¢oes da Prestacao de Servicos
Logisticos Associados de Manutengao

“Full in Service Support - FISS”

APENDICE II

“MAINTENANCE SUPPORT”
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a. MAINTENANCE PROGRAM

Tasks defined in the C-295 MRB have specific intervals grouped into work
packages to allow adequate and easy planning of the required tasks.
The Maintenance Program of the aircraft will be organised to suit PoAF pol-

icy for maintenance activities. It is shown in the following table:

l.a.1.Li.1. PERIODIC INSPEC- INTERVAL
TION
1. Servicing 72 hours (elapsed time)
2. Periodic "A" Check 300 flight hours or 8 months, which-
ever occurs first
3. Periodic “C" Check 2400 flight hours or 4 years, which-
ever occurs first, and multiples
4. Periodic "Y" Check Two year and multiples
@ Maintenance Concept

It is assumed that the following activities will be performed at the two lev-

els of maintenance indicated below:

MAINTENANCE | ORGANIZATIONAL(O) and
DEPOT(D)
LEVELS INTERMEDIATE(I)
ACTIVITIES On Aircraft Off Aircraft | On Aircraft Off aircraft
Scheduled Maint "Servicing" E &Y Overhaul
cheduled Mainte- ervicin mergenc verhau
5 ) BENY 1 Checks (and
nance " A" Check Equipment : LRU
multiples)
. Re-
Unscheduled Main- )
move/Replace Repair LRU
tenance
LRU
RESPONSIBILITIES PoAF PoAF CLS CLS

ON-AIRCRAFT MAINTENANCE RESPONSIBILITIES.
Scheduled Maintenance

The following schedule maintenance will be PoAF responsibility:
1. Pre-flight/daily checks;
2. Servicing (S) and “A” checks;,
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Minor corrosion control (washing and protection inspection and applica-
tion);

Corrective actions of discrepancies resulting from previous activities;
Compliance with service bulletins and/or manufacturers/regulatory
agency maintenance requirements and recommendations which can be per-
formed at MOB level.

The following schedule maintenance will be DEFAERLOC responsibility, at

local authorised Depot maintenance centre or, upon written request, at DEFAERLOC

or other entity hired by DEFAERLOC premises to achieve the contractual aircraft

availability related hereto:

1.

S

“C” checks and multiples;

“2Y” checks and multiples;

Major corrosion control and major structural repairs on airframe;

Corrective actions of discrepancies resulting from previous activities;
Compliance with any mandatory modification/service bulletin originated

from the aircraft or vendor manufacturer.

Unscheduled Maintenance

PoAF shall perform the non-routine and corrective maintenance on-aircraft

resulting from:

1.

2.
3.
4

Flight crew write-ups;

Servicing and “A” checks write-ups;

Deferred maintenance from previous operations;

Adjustments, calibration, rigging, testing associated with the routine and

non-routine maintenance.

OFF-AIRCRAFT MAINTENANCE RESPONSIBILITIES

Off-aircraft (shop) maintenance required for aircraft LRU's (repair and/or

overhaul) will be accomplished under direction and control of DEFAERLOC at its

facilities or at any other Authorised Repair Centre chosen by DEFAERLOC. The re-
moval/installation of all LRU’s will be accomplished by PoAF, while DEFAERLOC

will handle all Customs and freight requirements from the Main Base to the desig-

nated Repair Centre and return to Main Base.
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Anexo III - Termos e Condicoes da Prestacao de Servicos
Logisticos Associados de Manutencdo

“Full in Service Support - FISS”

APENDICE I

“LOGISTIC SUPPORT OVERVIEW”

The following Table summarises the logistic support functions and tasks. It serves
as a guide to identify those support activities that will be required from DEFAERLOC as the

Contractor Logistic Support (CLS) and to establish the responsibilities of each party.

FUNCTION TASK RESPONSIBILITY

PoAF DEFAERLOC | Ref

A. SCHEDULED MAINTENANCE

Preflight/Daily checks X
Servicing and Periodic “A” checks X
Minor Corrosion Control X
Periodic C and 2Y and up checks X
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FUNCTION TASK RESPONSIBILITY

PoAF DEFAERLOC | Ref

Major Corrosion Control X

Emergency Equipment X

B. UNSCHEDULED MAINTENANCE

Fault Isolation (on aircraft) X

LRU Removal and Replace (including engine, pro- X
peller, BFE and mission system)

Minor Structural Repair X

<

Major Structural Repair

P
L~~~
—_
N—

Mandatory Service Bulletin X

C. SUPPLY SUPPORT

Spare Parts Management System

Identify Spares & Provide Consignment Stock in
Bases

Operate/Maintain MOB Base Stores

Maintain Permanent Deployment Bases Stores

Maintain Supply Records at Bases X

XXX X| X | X

Provide packing/handling/shipping at Main Base

Provide packing/handling/shipping at other loca- X
tions

Bear transport cost to/from Main Base/Repair X
Centres

Provide fuel, oils and lubricants X

Replenishment of spares (repairables, rotables and X
expendables), including scrap activities

Replenishment of BFE e GFE rotables X

Replenishment of BFE repairables and expend- X
ables

LRU Repair & Overhaul (off-aircraft) including X
BFE

Software Maintenance Support and Update (Air- X
craft & Support Systems)

D. FACILITIES

At Bases X

Repair Centres (Airframe Depot and off-aircraft) X
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FUNCTION TASK RESPONSIBILITY
PoAF DEFAERLOC | Ref

E. GROUND SUPPORT EQUIPMENT (GSE)

Identify requirements X
Purchase GSE X

GSE Maintenance X

Provide fuel, oils and lubricants for GSE X

F. ENGINEERING SUPPPORT

Planning/Scheduling Maintenance X

Technical Advice/Problem Investigation X (2)
Maintenance Management/Control X

Configuration Management/Control X X
Technical Assistance (on MOB) X ©)
G. DATA

Operational data Retrieval X

Maintenance Data Retrieval:

. On aircraft X

o Off aircraft X

Data process, analysis and distribution X

H. TECHNICAL PUBLICATIONS

Initial Delivery X

Update Tech Pubs X
Maintain Library X

(1) Any mandatory modification originated from the aircraft or vendor manu-

facturer are included in the FISS contract price, except in those cases when

the origin is an Airworthiness Authority (AA). In these cases such services

bulletins issued by the AA are paid over and above.

(2) Standard advice included in FISS price. Special technical advice/problem
investigation will be quoted in a case by case basis.
(3) DEFAERLOC Tech REP will be stationed at MOB for two years.
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A PESQUISA DESENVOLVEU-SE NO DOMÍNIO DA GESTÃO
NO CONTEXTO DO RELACIONAMENTO FAP/MDN
ÂMBITO DE EXECUÇÃO DA LPM QUE TEM COMO OBJECTO
…
OS PROGRAMAS ENQUANTO AGREGADO DE ACTIVIDADES PARA ATINGIR RESULTADOS EM TEMPO OPERACIONALMENTE DEFINIDO.
…
TRATA-SE DE ADMINISTRAR OS SISTEMAS ESSENCIAIS AO CUMPRIMENTO DA MISSÃO SEJAM ELES
SISTEMAS DE ARMAS
SENSORES
COMUNICAÇÕES E SISTEMAS DE INFORMAÇÃO
AJUDAS À NAVEGAÇÃO
…
 NO DOMÍNIO TEMPORAL DO SEU CICLO DE VIDA (DEFINIÇÃO DA NECESSIDADE AO ABATE). 
[Não há gestão do CV (a incerteza face ao horizonte de vida ditará a probabilidade de erros grosseiros) mas a decisão de situações devem atender ao seu impacto nos custos do CV indpendentemente da sua duração…ou seja identificando ao fim de quantos anos estará pago o investimento que houver a fazer (brake even point) ]
A Excelência, enquanto metodologia enformadora da procura de realizações a custo mínimo, tem grande relevância, uma vez que os custos médios de operação e manutenção poderão exceder os 60% dos custos no CV dos meios que a FAP opera (valor mencionado como média verificada no “Department of Defense” (DoD) (Przemienicki, 1993: 260; Agripino, Cathcart e Mathaisel, 2002: 276, 287)).
Neste âmbito, as referências à Excelência serão contextualizadas tendo em atenção o envolvimento das pessoas em equipas multidisciplinares, inseridas em organizações com grau de complexidade variável, e interagindo com outras organizações que contribuem para dar resposta às necessidades de execução do todo que é o agregado de actividades a executar e que constituem um Programa.





A Procura de Exceléncia no Apoio a Missdo da FAP

Analisar os fundamentos da Exceléncia e deduzir o
seu significado na FAP para responder a sequinte

Introducéo

Questao Central

Programas A Incorporacdo na Administracao de Programas

da FAP de praticas empresarials que relevam da
Exceléncia da Gestao permitira melhorias?
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O objectivo desta investigação é analisar conceitos e técnicas do domínio da Excelência da Gestão empresarial e contextualizar a sua aplicação na FAP aos Programas.
…
Tendo presente o objectivo e a delimitação do estudo, este trabalho de investigação responde à seguinte Questão Central (QC):
….
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: ~_ Como e porgue motivo deve a

O 5. g ~ y
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~ s o e Controlo centralizado e execucgéo
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Em torno da QC desenvolveram-se as seguintes QDs…. que se resumem ….
 
QD1- O que é e em que práticas se traduz a Excelência da Gestão e quais destas práticas devem ser aplicadas na Administração dos Programas da FAP?

QD2 - Como e porque motivo medir e incentivar um desempenho de Excelência?

QD3 - Qual a situação de execução dos Programas em curso, do ponto de vista da sua direcção e articulação com os Serviços do MDN (Órgãos dos Serviços Centrais (OSC) e Direcções Gerais (DG))?

QD4 - Como e porque motivo deve a Administração de Programas na FAP possuir uma estrutura organizacional que respeite os princípios de Comando e Controlo centralizado e execução descentralizada?

QD5 - Como e porque motivo devem os Programas incorporar, desde início, objectivos de minoração das vulnerabilidades decorrentes, quer da aceleração do obsoletismo e da evolução tecnológica, quer da contratação externa?






Classical Approaches
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Fundamentos

Management
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Exceléncia e Filosofias de Gestao
Gestao pela qualidade total (TQM)

> A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP
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Senge — System Thinking

memesMintzberg — Strategic Plan.

Hock — Chaos and order
(Murphy, 2003: Figure 1. The Evolution of Management Thought)
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REVISITADO O ROTEIRO DAS FILOSOFIAS DE GESTÃO, PERCORRAMOS O ROTEIRO DO DESENVOLVIMENTO DA EXCELÊNCIA ANTECIPANDO DESDE JÁ QUE EM TERMOS DESSAS FILOSOFIAS
…
A GESTÃO PELA QUALIDADE TOTAL COM EXPOENTE NA DÉCADA DE 70
…
É O PARENTE MAIS PRÓXIMO DA GESTÃO PELA EXCELÊNCIA 
…
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Figura 5: Modelo “4P” (Park e Dahlgaard, 2007:11)
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PODERÍAMOS INICIAR VIAGEM COM A RECONSTRUÇÃO DO JAPÃO NOS ANOS 50 E ACOMPANHAR O DRº DEMING QUE VIU AS SUAS IDEIAS AÍ ACOLHIDAS
 …
SERÁ PONTO DE CHEGADA COM A TRANSFORMAÇÃO DA ÁREA DA DEFESA DITADA PELO FIM DA GUERRA FRIA, PELAS NOVAS AMEAÇAS E POTENCIADA PELOS AVANÇOS TECNOLÓGICOS. 
PARTAMOS DO LIVRO “IN SEARCH OF EXCELLENCE” PUBLICADO EM 1982…A SÍNTESE DOS 8 CRITÉRIOS DE EXCELÊNCIA SUPORTA A AFIRMAÇÃO

A EXCELÊNCIA CONSTITUI O PATAMAR MAIS ELEVADO DA QUALIDADE
…
PETERS, QUE SE ESPECIALIZOU EM EXPLORAR A OPORTUNIDADE DE NEGÓCIO EM QUE SE TORNOU O MARKETING DA GESTÃO E A REALIZAÇÃO DE SEMINÁRIOS, VOLTOU AO TEMA EM 1985 E RESUMIU-O ASSIM
…
A PROMOÇÃO DA COMPETITIVIDADE DAS INDÚSTRIAS AMERICANAS CONFRONTADAS COM  A CONCORRÊNCIA IMPARÁVEL DOS JAPONESES DEU LUGAR AO SURGIMENTO DO BALD RIDGE QUALITY PROGRAM EM 1987
…
E EM 1992 SURGE A EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT, PROGRAMAS QUE ABORDAREMOS UM POUCO À FRENTE
…
EM 1999 GANHA TERRENO A FILOSOFIA ASSOCIADA À EXCELÊNCIA DAS ORGANIZAÇÕES QUE ENFORMA O ESSENCIAL DAS CONCLUSÕES DESTE TII PELO QUE SE JUSTIFICA QUE LHE CONCEDAMOS UM POUCO MAIS DE ATENÇÃO
…  
A IMAGEM DO QUE SE RECONHECE TRAZER O MAIOR CONTRIBUTO PARA A GESTÃO PELA EXCELÊNCIA – O MODELO DOS 4 Ps
CUJA MATRIZ ENFORMADORA DA FILOSOFIA SUBJACENTE ´PODE SER RESUMIDA NOS SEGUINTES TERMOS
O QUE OBSERVAMOS DEPENDE DA INTERACÇÃO DE FACTORES TANGÍVEIS E INTANGÍVEIS QUE SÃO MAPEADOS NUM CONTÍNUO QUE PODE SER CARACTERIZADO PELA INTERACÇÃO DE VARIÁVEIS ARRUMADAS NOS QUATRO QUADRANTES DA REALIDADE ORGANIZACIONAL 
…
EM 2004 LIKER NUM REGRESSO “ÀS ORIGENS” E ATENTAS AS TECNOLOGIAS QUE HOJE ESTÃO DISPONÍVEIS ELABORA A SEGUINTE CARACTERIZAÇÃO DA FILOSOFIA DE GESTÃO DA TOYOTA
…





Quadrantes da realidade organizacional (Park e Dahlgaard, 2007)

SUBJECTIVO/INTANGIVEL

OBJECTIVO/TANGIVEL

Sentimentos, percep¢des, assumpgoes,

Padries de comportamento dos individuos
Comportamental ¢ padries da Lideranga

valores, pensamentos, inten¢des e | Padries de Interaccio
querer/vontade, convicgdes, motivos, | Padrdes de Parceria
MICRO “meaning creations”, motivacéo, | Processos de Ifrab_al.hﬂ individuais
INDIVIDUQ |comprometimento (“‘commitment”), Desempenho individual
lealdade. (“Building Leadership, Building people,
(“Building ILeadership, Building people, Building Partnership, Building Processes”)
Building Partnership”)
Visdo, “carta de missdo”, simbolos
Grupos, departamentos e normas da| . ° . . L oa i
L i - cerimonias, tradigdes, padrdes de
Ofgdlllzdgan, — Valoles, HILCTESRCS comportamento em grupo, interac¢io
politicos, relagdes de poder, poder :
: : entre departamentos e parcerias.
estrutural informal, conflitos, N :
. . “ | Padrées de relacionamento em
mnterpessoal — inter grupo “meaning : - p d
MACRO croadion parcerias infernas. Processos  de
trabalho na orgamzagdo (Grupos e
COLECTIVO Departamentos), treino e formag#o.

(“Building Leadership, Building people,

Building Partnership™)

Regras, técnicas, canais de
comumcacdo, estruturas, manuais,
tecnologlas, rotinas e produtos.

(“Building lLeadership, Building people,
Building Partnership, Building Products ")
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Categorias e Principios de Gestao da TOYOTA (Park e Dahlgaard, 2007)

Categorias

Principos de Gestio

Filosofia
{Planeamento Estratégico

“Long Term Thinking”)

As decisbes de gestio devem respeitar o longo-prazo,
mesmo que tal signifique sacrificar resultados
financeiros de curto prazo

Instituir o encadeamento das actividades que

2 | concretizam o procesgo para dar visibilidade as
dificuldades e denunciar os problemas
Utilizar o sistema de produzir unicamente quando existe

3 | uma encomenda (“prll systenr’™) para evitar produgdo em

. Processos .. eXCeSs0
'(Ellmmar 0 desperdicio) 4 | Manter a carga de trabalho regular (sem picog)

5 | Parar quando ocorre um problema de qualidade

6 | Padronizar as tarefas para facilitar a melhoria continua

7 | Utilizar sinalética visual para assinalar problemas

8 | Utilizar exclusivamente tecnologia provada

Pessoal e Parcerias 9 | Promover og que acreditam nesta filosofia de gestéio
(Respeito, Desafios e Enriquecimento da | 10 | Respeitar, desafiar e enriquecer o conhecimento dos
Fungéo) colaboradores e equipas
11 | Respeitar, desafiar e ajudar os fornecedores
Resoluc¢iio de Problemas 12 | Aprendizagem organizacional constante através da
(Melhoria e Aprendizagem Continua) experimentacéo ( Kaizen - “Plan-Do-Check-Act”

(Deming))

13 | Ver com os proprios olhos para perceber a sitnagéio em
toda a extensio

14

Decidir devagar, por consenso, considerando com
detalhe todas as opgdes e implementar a decisdo com
celeridade
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E QUE A TOYOTA RESUME ASSIM EM TERMOS DE MATRIZ GENÉTICA
RESPEITO PELAS PESSOAS
MELHORIA CONTÍNUA

INTERROGUEMOS
…  
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Como se mede e promove a

Exceléncia nas empresas?

Introducao

Normas (série 1SO 9000)

Exceléncia
Fundamentos Modelo dos programas de promoc¢ao da Exceléncia
Qualidade
SCaliE Estudo de 2005 (Miguel)
Programas
Conclusobes BNQP
Recomend. EFQM
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A SUA MEDIDA PODE SER DESCRITA PELO SEGUINTE MODELO
…
EM 2005 MIGUEL ESTUDOU 79 PROGRAMAS DE PROMOÇÃO DA EXC E COBRIU PRATICAMENTE O GLOBO
QUE ENCONTROU?
DIMENSÕES
…
PONDERAÇÃO DOS CRITÉRIOS
…
EXEMPLOS DE RELEVO O  BNQP
…
EFQM
…
ALÉM DOS PROGRAMAS, ESTÃO AÍ AS NORMAS DA SÉRIE 9000
…





A actuacdo no que determina a resposta a
determinada questio pode produzir efeitos
em critérios (ou categorias) diferentes da-
queles que, por desdobramento, conduzi-
ram 4 sua 1dentificacio.
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Exceléncia — Modelos, Pontuacdes Premios

*You can win the National Quality Award with 600 points out of a maximum of 1000 points,
That's 60% of the way to the goal.”

The Pillars
of
Organizational Excellence

Value to all Stakeholde_r_;__"__

Exceléncia Performance Excellence
Fundamentos

WON~EOVLDA

Programas

P K

n
r o
o w
c |

e
e d
S g
S @

e e ' e

Strructu_red, Innovative Manégerﬁeﬁt

“Only S percent of the organizations in the West truly excel.
Their secret is not what they do, but how thew do it.””

Fonte: ("Introduction to the Five Pillars of Organizational Excellence", American Society for Quality World

CPOG 20urr72uus Conference on Quality and Improvement Proceedings, Milwaukee, WI, Vol. 60, No. 0, May 2006, pp. 1-13) 15





Modelos de Exceléncia

Critérios ou Dimensoes (Miguel, 2005)

T
Awards =l c
_ - 8 2
(n=24) . s - 2 < r_ﬁs 2| © E 2
£| = m cls| 3 A = i el g | = =
el EB|l=|F cls| & gl s B ™ ol ol | =| H T @ -
s glR[E|2]18]1%| el _|?2 g2zl zl 2l gl 2l gl 3 gl gl Bl e B
Core Values & Goncepts z|2|&|S8|6|8[&8] al & 2 E T Bl 22 2 &l &l 5 8 8l 5] £| = e
Agility/fast response X X X X X X X X X X 10
Breakthrough thinking X 1
= Constancy of purpose X X X X X X X X X 9
Introducao P — & O i Chent
Customer [orientation.*focusf—driven_ l; X X x| 24
fe _ yientacao parao Clientex x &
A q Dialogue X 1
Exceléncia  [Enes X !
Flexibility X 1
Fundamentos Focus/vision on the future X X X X X X X X g
Impiovement (continuous) _ X X X X X X X X X " 1
linnovation .- - XK KoX X X X X X X X X X X | X 20
1 e ISRy X X <
Qua“dade <|Lead:="f!':i;: % X X X X X xl_tdeﬁamga X X X X X X ‘6{ I 24\
. . - Y aY ey a¥e Ty Cal s X XN K7 & oY o 200 Y
Exceléncia man20ement/decision bv factidzig XXX xR KX X X XX X XA X 19
e o Gestao por factos :
(Jﬂiﬁnmr\ X X X X X X X XX =R X KA X
Peupic (valungdovaeprerivoive . X X X X X X X x| 24
Programas e raling/declopmeiiolsig . X Os*Activos Humanos )
Process management/orientation/perspective | X X X X 4
. ' jon [ X X X i o
~ Social/corporate responsibility X SP X 24
conclusées < As Responsabilidades Sociais ‘( )
Supply chain relationship X 1
R ecomen d ) System (perspective/thinking) X X X X X X X X X X x X 12
Resuts ‘_ x Resultad
Results (orientation/focus on) X X X X SUITAJOS X X X X X X X 19
<W X X
Total 11 10 14 12 10 11 13 11 10 13 11 11 11 7 13 13 13 10 11 11 11 13 13 1
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Baldrige Criteria for Performance Excellence Framework
A Systems Perspective

/ Organizational Profile: K\H\K
Environment, Relationships, and Challenges \
0) (0)
Exceléncia / 28,598 ) 5SS
/ Strategic Workforce
Fundamentos e Planning Focus N 45%
12% .
I
Leadership [ <:> [ Results
0) (0)
: " , 8,5% 85% |
\ Customer and Process
Programas \ Market Focus Management
\-. /
4
Measurement, Analysis, and Knowledge Management 9%
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Introducéo

Exceléncia

Fundamentos

Qualidade

Exceléncia
Programas

Conclusoes

Recomend.

CPOG 2007/2008

Programas de promocao da Exceléncia empresarial

O Modelo de Exceléncia da EFQM

B = S Rl e = RESULTADOS

h Pessoas Resultados

o ""3%}:“‘
. Resultados
Lideranga E olitica e Processos R%"I'““idm Chave do
on M g 14% '°.,'1/“ Desempenho

. 15%
Parcerias e Resultados
F Rec#;sos Socledade

INOVACAO E APRENDIZAGE

® O Modelo de Exceléncia da EFQM ¢ uma marca registada

18





%S A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

Como se mede e promove a Exceléncia nas empresas?

RESULTADOS
PROCESSOS
RESPONSABILIDADE SOCIAL
INOVACAO — APRENDIZAGEM
LIDERANCA — PESSOAS e ORGANIZACOES

Introducao

Exceléncia
Fundamentos N
o Como se mede e promove a Exceléncia na
SR Administracdo Publica?
Exceléncia
DL 166-A, de 13 de Maio de 1999
Programas .
Normas (série 1SO 9000)
Conclusoes
Recomend. Modelo CAF - Estrutura comum de avaliacao (“Common

Access FrameworK’)

CPOG 2007/2008 19
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NO MUNDO EMPRESARIAL, A QUESTÃO PODE SER RESPONDIDA MEDINDO O QUE SE OBSERVA EM VÁRIOS DOMÍNIOS DE DESEMPENHO DA EMPRESA
….
NA AP A GESTÃO PELA QUALIDADE TOTAL FOI TORNADA OBRIGATÓRIA EM 1999…

NA PROCURA DA EXCELÊNCIA SURGIU RECENTEMENTE
…
O MODELO CAF
…







Modelo de Gestao para a Exceléncia
Administracao Publica

Estrutura da CAF

MEIOS RESULTADQOS
o e
dos
Pessoas 0s
Exceléncia 0as
Fundamentos Resultados
Planea 9.5“”5305 do
. orientados
Lideranca 5 para os Desempenho-
e Cidadaos/clientes -chave
erias
Programas o Impacto
na Sociedade
Recursos
- -

APRENDIZAGEM E INOVACAO

Estrutura comum de avaliagdo (CAF “Common Access Framework’, (DGAEP))
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S A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

O gue é e em que praticas se traduz a

Exceléncia da Gestao?

e Exceléncia
e Patamar mais elevado de realizacdo da Qualidade.

e E sempre algo a alcancar.

Introducao

BRI e Objectivo de Gestédo estratégica das organizacgoes.
Fundamentos e Carece de envolvimento por parte da Lideranca ao mais

Oualidade alto nivel.

Exceléncia

rrogramas .~ ®  AS Filosofias de Gestao pela Exceléncia

e Guiam-se pelos Resultados.
onclusoes e Usam uma panoéplia diversificada de técnicas de aplicacdo
Recomend. casuistica mas todas elas evidenciando um elemento

comum, isto &, a procura da Melhoria Continua.

Melhoria Continua fio condutor da Exceléncia
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A Excelência identifica-se com o patamar mais elevado de realização da Qualidade. A sua procura tem de constituir um objectivo de Gestão estratégica das organizações e a sua prossecução nos vários elementos organizacionais carece de envolvimento por parte da Liderança ao mais alto nível. A Excelência persegue-se, é sempre algo a alcançar.
…
As Filosofias de Gestão que procuram a Excelência elegem os resultados como factor de medida do desempenho e utilizam uma panóplia diversificada de técnicas e metodologias cuja aplicação deve ser decidida caso a caso mas todas elas evidenciando um elemento comum
…
A procura da melhoria contínua.
…





Qual o destaque das praticas da Gestao pela
Exceléncia que devem ser aplicadas na FAP?

e Inovacao e Criatividade
e Porgue séo condicdo necessaria para a Melhoria Continua

Exceléncia Melh ] C ,
®
Fundamentos € Ofl? ontinua _ )

e A Gestao dos processos em busca da Melhoria Continua
sera a Iimagem de marca das organizagdes bem
sucedidas.

e A procura da Melhoria Continua devera obedecer a uma

Programas metodologia onde, em paralelo com a rotina dos

Processos, as melhorias decorram de Projectos que
ditardo a alteracdo dos processos, depois dos seus
resultados terem sido comprovados.
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A MC DEVE SER ENTENDIDA COMO EXPLORAÇÃO DE OPORTUNIDADES DE MELHORIA DOS PROCESSOS CONSUBSTANCIADA EM ALTERAÇÕES DECORRENTES DE PROJECTOS DE RESULTADOS COMPROVADOS.
….
O CONHECIMENTO A INOVAÇÃO E A CRIATIVIDADE SÃO ESSENCIAIS E AS PESSOAS SÃO AGENTES DETERMINANTES
….





Qual o destague das praticas da Gestao pela
Exceléncia que devem ser aplicadas na FAP?

MELHORIA CONTINUA E AS MELHORES PRATICAS

e A procura das melhores praticas deve ter caracter
permanente e integrar todo um conjunto de
Iniciativas de promocao da Inovacao e Criatividade

Exceléncia e As melhores praticas devem ser investigadas e
Fundamentos validadas em funcao da situacao cuja melhoria se
procura

* Na Internet pode localizar-se um numeroso
conjunto de “fora” nesta materia por area de
actividade

Programas

e Na Manutencao de SA Mathaisel constitui
referéncia
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Técnicas de melhoria na manutencao de SA (Mathaisel, 2008:113)
Data Surgiu

Iniciativa de Melhoria Fontes de Referéncia
(aproximada)
Qualidade Total Década 1950 Deming,; Shewhart
- “Six Sigma” Década 1980 Harry; Schroeder
Reengenharia de Processos | 1993 Hammer;, Champy; Teng
Fabricos de resposta rapida | 1993 Suri
Forum - Agilidade nos 1991 Dove; Hatman; Benson

Fabricos/Manufacturas

Linhas Ageis de 1991 “Center jfor Automation and Intelligent
Fabricos/Manufacturas Svstems Research’”
Reducio de varidncia 2000 Ruffa; Perozziello
- Producio “Lean™ 1990-1995 Womack, Jones
“Ceflular AManufacturing” | Finais da década 1950 | Black; Burbidge
“Total Prodictive 1988 Nakajima
Meaintenance”
-“Theory of Constraints” | 1990 Goldratt

“Filexible Sustainment” 1997 Joint Logistics Commanders ™






Qual o destague das praticas da Gestao pela
Exceléncia que devem ser aplicadas na FAP?

MELHORIA CONTINUA E AS MELHORES PRATICAS

e Para a CAF
» O “bench learning” (aprender mais do que comparar) € o
Exceléncia caminho mais expedito na procura da Exceléncia
Fundamentos

e Sobreleva o “Benchmarking’

e A avaliacao do desempenho pelos resultados constitui
Programas um dos catalisadores mais eficazes

CPOG 2007/2008





Qual o destaque das praticas da Gestao pela
Exceléncia que devem ser aplicadas na FAP?

e Sustentabilidade
e Constitui condicdo de sobrevivéncia das organizacdes

e Dai a importancia conferida
Exceléncia Aos resultados da organizacéao
Fundamentos A avaliacao de desempenho individual

 Avaliacao pelos Resultados
e Contributos individuais

e De cada elemento organizacional
 Triade (Objectivo — Referéncia — Métrica)
» Triades articuladas da base ao topo

Programas
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A SUSTENTABILIDADE DECORRERÁ DOS RESULTADOS
…
E DOS SEUS CUSTOS E DITARÁ A SOBREVIVÊNCIA DAS ORGANIZAÇÕES






e A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

Procurar a exceléncia é

W] g ] g
Pessoas ¢ Organizaces
~=enca  (GOIEEHID e Melhoria Continua

Fundamentos

... Resultades constitul o Ohjectivo

Introducao

= elbish A exceléncia
roames enrecedidanela:
Conclusoes

CPOG 2007/2008
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-4’ » A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

Introducao

Exceléncia

Fundamentos

Qualidade

Exceléncia
Programas

Conclusoes

Recomend.

FAP — Qualidade como Requisito

Exceléncia como Objectivo

Promover uma Cultura de Exceléncia

Dimensio Média Global’
1. Opinido sobre a FA na sua dinimica geral 2,57
2. Opinido sobre a chefia directa 3,90
3. Opinido sobre os subordinados 3,76
4. Opinido sobre os militares do mesmo nivel hierarquico 3,39
5. Opinido sobre a carreira dos militares do QP 1.7
6. Opinido sobre as remuneragoes 2,48
7. Opinido sobre o trabalho em si mesmo 4.20

-

Estudo de 2003 || Amostra de 878 militares || °Escala 1 a 5; 3 neutro;5 muito satisfeito

Projecto de Mudanca Organizacional, Clima e Cultura

(Grupo Coordenador do Projecto, 2003:14)

CPOG 2007/2008
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FOI DE INSATISFAÇÃO A OPINIÃO SOBRE A FA
MAS SOBRE O TRABALHO A OPINIÃO FOI DE SATISFAÇÃO

A DECOMPOSIÇÃO DA PRIMEIRA DIMENSÃO REVELOU
…






-4’ > A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

FAP — Qualidade como Requisito

Exceléncia como Objectivo

Por ordem decrescente de influéncia o que determinou a
opiniao sobre a FAP na sua dinamica geral

Introducao
e Qualidade da Lideranca

Seslsneis o prepcupacdo da cadeia de comando em fazer chegar
Sundamentos as suas preocupacoes e problemas aos subordinados

Qualidade o FEfjcicia do apoio logistico
Exceléncia

Programas

Conclusoes

Recomend.

(Grupo Coordenador do Projecto, 2003)
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Analisa-se seguidamente a importância de que se revestem os três primeiros factores que influenciaram a opinião sobre a FAP na sua dinâmica geral (a soma destes três coeficientes de regressão equivale à soma dos restantes)
…
3 SLIDES





<*» A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAQO DA FAP

FAP — Qualidade como Requisito

Exceléncia como Objectivo

2° Partilhar desafios

Introducéao i . . . .
Confirma a |mportanC|a de que se reveste a comunicacao

Exceléncia
Fundamentos Partilhar desafios
Qualidade e Concentra vontades
Excelencia e Potencia as sinergias do trabalho de equipa

Programas

Conclusoes

Recomend.
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-4°» A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

FAP — Qualidade como Requisito

Exceléncia como Objectivo

3©° Eficacia da Logistica

e A racionalizacao de meios
e As solucoes adoptadas para a sua sustentacao
e O potencial de facilitacdo do processo da tomada de decisao

Introducao

Exceléncia

Fundamentos : . : . ~ . ~
associado as tecnologias de informacao e comunicacao (TIC)
Qualidade
Exceléncia ]
Abrem campo a um novo paradigma do
Programas posicionamento no terreno da organizacao logistica.

Conclusoes

Recomend.
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A capacidade de sustentação dos meios condiciona o cumprimento da Missão.  Compreende-se assim, que a falta de eficácia neste domínio influencie negativamente a “opinião sobre a FAP na sua dinâmica em geral”.
    
A racionalização que a FAP vem implementando no domínio dos meios que opera, as soluções adoptadas para a sua sustentação e o potencial das novas tecnologias de informação e comunicação (TIC), na facilitação do processo da tomada de decisão, abrem campo a um novo paradigma do posicionamento no terreno da organização logística. Esse novo posicionamento potenciará uma percepção mais realista do funcionamento de toda a cadeia logística e traduz-se em aproximar a organização: dos meios em operação, do pessoal que opera e do que fornece apoio na proximidade das operações.





A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

FAP — Qualidade como Requisito

Exceléncia como Objectivo

Compensar
0 gue determinou uma opiniao menos favoravel

Introducao

Excelencia | Incentivar a comunicacéo, partilhar desafios com os subordinados

Fundamentos ; : A S| ] A
Aproximar a organizacao logistica: dos meios em operacao, do

Qualidade = pessoal que opera e do que fornece apoio na proximidade das

Exceléncia Operacoes.

Programas Acentuar o que contribui positivamente

Conclusoes

Recomend.

32
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o reconhecimento muito positivo que a generalidade dos militares emitiu na dimensão “opinião sobre o trabalho em si mesmo” JUSTIFICA QUE ENRIQUECER O CONTEÚDO FUNCIONAL DOS POSTOS DE TRABALHO (COM REALCE NA MANUTENÇÃO) SEJA ESTRATÉGIA A ADOPTAR





4o A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

FAP — Qualidade como Requisito

Exceléncia como Objectivo

Do Clima e Cultura Organizacional, emerge a aposta
numa estratégia de sustentacao logistica que aposte
no enriqguecimento (pelo conhecimento e diversidade

Introducao

Exceléncia
Fundamentos de tarefas a realizar) das funcdes do pessoal.

Qualidade

Exceléncia “Spin-offs”

Programas Reforco do contrato emocional (catalisador de Exceléncia)

Diminuicdo da dependéncia externa
conclusses Aumento do Valor Acrescentado no cumprimento da Missao
[ Menores custos de sustentacao (“sem recear concorréncia”)
Mais Flexibilidade do pessoal potencia melhor uso

Maior sustentabilidade

CPOG 2007/2008
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Dos resultados que o inquérito produziu, destaca-se a importância que reveste o facto da valorização do trabalho em si mesmo apresentar elevada satisfação. 
Daqui se infere que uma estratégia na área da sustentação logística que aposte no enriquecimento (pelo conhecimento e diversidade de tarefas a realizar) das funções do pessoal da FAP, ao contribuir para o reforço do contrato emocional do pessoal com a Instituição, constitui catalisador da procura de Excelência.
Essa estratégia reforçará o sentimento de satisfação emergente da importância do trabalho realizado para o cumprimento da Missão, que é orgulho de todos.
Tal estratégia comporta ainda um impacto positivo numa outra dimensão não menos importante: o enriquecimento das funções do pessoal da FAP na área da sustentação dos SA.
Esse enriquecimento influenciará positivamente na diminuição da dependência externa e contribuirá para custos de funcionamento inferiores aos que terão de ser suportados se tiver que se recorrer a entidades externas, onde a concorrência é, cada vez mais, inexistente.
Este resultado será certamente possível num contexto de desempenho da FAP pautado pela Excelência e em concorrência com potenciais prestadores externos de serviço equivalente.
No limite e em termos de modelo, as organizações logísticas da FAP deveriam “concorrer” em pé de igualdade com entidades externas no âmbito da satisfação das necessidades de sustentação. Em síntese, uma estratégia que aposte na valorização do trabalho e no enriquecimento, pela diversidade, das tarefas a executar, será um catalisador de sustentabilidade e Excelência.





%S A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

Ancorar a Exceléncia

Introducao
e Na formacao da Cultura Organizacional

Exceléncia
Fundamentos ~ : C . . :
e Na promocao e reconhecimento da Criatividade e medida
Qualidade dos contributos da sua procura
Exceléncia
e Na resposta aos requisitos da OTAN
Programas

Conclusoes

Recomend.

CPOG 2007/2008
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Valores
Treino Pessnal

k.

Ancorar a Exceléncia na Cultura Organizacional

A cada um a “Cartilha” Institucional de Valores

! B Reconhecimento

Educagao

Colaboradores
N )
. Analise

QEleErE Diferencial de 1l.r":ftl:::res_ || Diferencial Directivas
Exceléncia Valores Grupo Institucionais| | vsa|gres &

Comparativa | |Consensuais|| s dee Praticas
Programas G

VValores Institucionais '

Documentar, Analisar e Uma “Cartilha”

Harmonizacao Institucional

de Valores

>

(adaptado de “Munich Values Seminar’,

CPOG 2007/2008

1998)
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Ancorar a Exceléncia na Criatividade reflectida na
Avaliacao de Desempenho

Introducao

Exceléncia

Fundamentos

Qualidade

Exceléncia
Programas

Conclusoes

Recomend.

CPOG 2007/2008





Capacidades a realizar (OTAN, 2006)
lhll RMACADLE

RESULTADOS

Introducéao

Exceléncia

Fundamentos

Qualidade

&
)"4v.ma.|.sn9*’

Exceléncia

Programas ~e—— SUSTENTAVEL

Conclusoes

Recomend.
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259:$ A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

Qualidade °

Exceléncia

Programas

CPOG 2007/2008

Medidas e Orientacoes

Actualizar o estudo sobre Clima e Cultura Organizacional e
determinar o que fazer para reforcar o contrato emocional
Pessoal — Instituicéo.

Actualizar o RFA-108-6 no quadro dum programa pro-activo
de promocao da Criatividade e Inovacao na FAP.

Acentuar a medida dos contributos para a melhoria continua
na avaliacao individual e organizacional.

Intensificar o uso das TIC.

Salvaguardar Capacidade Organica de Manutencdo das
Plataformas constitui patamar minimo a proteger.

Incorporar requisitos de sustentabilidade “ab initio”.

Impulsionar a formacdo e qualificacdo do pessoal de
manutencdo em dominios de maior diversidade de tarefas.

Aproximar geograficamente o pessoal, de engenharia
e gestao, do material e dos locais de operacao (MOB).

38
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A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

Modelo descritivo Fases e Equipa de execucéao

-
[ Definicdo da I Elaboracao de Especificacoes

necessidade (Técnicas-Funcionais-Logisticas)

p
Execucéo Definicdo do
Introducao « : .
l L Contratual Procedimento de Aquisicao
reelencs Insercédo do adquirido
L Sustentacédo > Abate
Fundamentos no Inventario ¢
Qualidade o .
o elene As varias fases em que a execucao do Programa pode ser
seeiEneE subdividida comportam sempre, em propor¢ao variavel, a execucéo de
5 actividades que eram predominantes nas fases precedentes (ex: na
rogramas sustentacdo havera que executar muitas actividades tipicas da fase

Definicao do Procedimento de Aquisicao).

Conclusoes

Recomend. As actividades do Programa e a equipa que o realiza tém uma
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Os programas de aquisição e exploração de equipamentos de Defesa são por regra de elevado custo e complexidade.
A METODOLOGIA SISTÉMICA REFORÇA A ABORDAGEM DA SUA GESTÃO NO CV POR UMA ENTIDADE ÚNICA.
É nesse sentido que se tem evoluído nas Forças Armadas dos EUA e em Inglaterra. Neste País, em 1de Abril de 2007, entrou em funcionamento a “Defense Equipment and Support” que assegura a Gestão dos Programas segundo o princípio “from craddle to grave”.
Pode analisar-se a sua execução considerando as fases AQUI PLASMADAS ESTAS comportam sempre, em proporção variável, a execução de actividades que eram predominantes nas fases precedentes.

A EQUIPA QUE EXECUTA O PROGRAMA TEM CONSTITUIÇÃO VARIÁVEL AO LONGO DO CV





necessidade (Técnicas-Funcionais-Logisticas)

P
[ Definicdo da I Elaboracao de Especificacoes

Definicdo do

Execucao
| Procedimento de Aquisig&o

Contratual

Introducao

Exceléncia

Fundamentos

l Estudo mercado/Contexto da Aquisicao

Qualidade Enquadramento juridico

Exceléncia
Em todas as fases deve estar envolvida uma equipa tecnicamente
conhecedora das especificidades operacionais, técnicas,

Programas
funcionais e logisticas que enformam a formulacao da

Conclusoes necessidade.

Recomend. MITa yuliuiva © vuliu atavyav

Contrato
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NA Definição da necessidade
TRATA-SE DE A FORMULAR EM REQUISITOS operacionais E DE ENUNCIAR O CONCEITO DE OPERAÇÕES.
No processo de formulação da necessidade há interacção permanente entre requisitos e tecnologia em que o catalisador do processo tanto pode competir à tecnologia como aos requisitos. A definição da necessidade deverá produzir o “Conceito de Operações”.
Elaboração das especificações técnicas funcionais e logísticas
NESTA FASE a consideração das normas aplicáveis (i.e. “MilStd”, “Stanags”, normas ISO) aplicáveis É MUITO IMPORTANTE COMO SALVAGUARDA DA INTEROPERABILIDADE E NORMALIZAÇÃO LOGÍSTICA.
A actividade nesta fase deve ser concluída com a produção da componente técnica do caderno de encargos a considerar no procedimento de aquisição.
Definição do procedimento de aquisição
Atenta a legislação em vigor; o resultado do estudo do que o mercado oferece; incidência ou não de interesses da União Europeia e da Agência Europeia de Defesa na iniciativa; oportunidade de Programas cooperativos, bilaterais ou multilaterais e atentos os interesses Nacionais há que obter decisão sobre o procedimento que se considera mais apropriado para contrataÇÃO.
Esta fase encerra com a contratação dos bens e serviços a adquirir.
O cumprimento das formalidades legais intrínsecas à contratação dará início à fase de execução contratual.
Execução contratual
Cada Programa terá a sua especificidade. 
DEVE ESTAR prevISTA a constituição por parte do Estado de Missões de Acompanhamento e Fiscalização.
O Despacho ministerial que a institui, por regra, indicará as condições a verificar para ser dada por concluída a SUA actividade.
Esta fase pode considerar-se concluída quando o contrato for dado por integralmente executado.

Inserção do adquirido no inventário
Inicia-se com a execução das actividades que envolvem o fornecedor e o utilizador e que se relacionam directamente com a recepção, operação e sustentação dos meios e pode dar-se por terminada quando expira o prazo de garantia do último grande conjunto adquirido (conjunto principal, por vezes designado, na linguagem aeronáutica por completo).

Sustentação
Esta fase inicia-se com a recepção pelo utilizador do primeiro grande conjunto adquirido, consubstancia-se na operação dos meios e em todas as actividades necessárias para que os mesmos estejam disponíveis para operação. Dá-se por terminada na data estabelecida para iniciar a fase seguinte – Abate - período em que será imprescindível manter um nível, ainda que residual, de actividade de sustentação.
Na fase de sustentação ocorrem inúmeras modificações à configuração dos meios adquiridos. Os motivos, dimensão e custo dessas modificações são os mais variados. A apreciação de todas elas requer profundo conhecimento técnico (engenharia e manutenção) e operacional dos meios.
Abate
Inicia-se algures na fase de sustentação e termina com a retirada dos meios do inventário da FAP.

- Há uma constância em todas as fases do processo. Em todas elas deve estar disponível uma equipa tecnicamente conhecedora das especificidades operacionais, técnicas, funcionais e logísticas que estão plasmadas na formulação da necessidade a que se pretende dar resposta, vertidas na minuta do contrato e reflectidas em toda a documentação que acompanha os testes de aceitação/recepção, sustentação e operação dos meios;





A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

Modelo de Relacionamento FAP - MDN

e Tem em conta:
e Resolucao do CM 39/2008 de 28Fevereiro
e N&o duplicacao de funcdes
e Quem conhece e sente a necessidade deve pilotar o
processo (responder ao cliente)

e MDN/OSC prestam acessoria (juridica e negocial) a equipa da
FAP com realce para actividades tipicas das fases:

e Procedimento de aquisicao
e Execucao Contratual

e O interface FAP — MDN para a Direc¢do Programatica néao se
deve situar a nivel inferior ao de Director Geral

Programas

A conducéo de todo o processo ficara melhor defendida se a pilotagem

do mesmo for atribuida a entidade que liderar a equipa da FAP.
Tal principio deveria ser consagrado em Directiva Ministerial para a
execucao do Programa.
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Enquadramento jurídico
Da Resolução do Conselho de Ministros, sobre “Orientações para a execução da reorganização da estrutura superior da Defesa Nacional e das Forças Armadas” (CM-R, 2008) transcreve-se “Manter a separação entre os Órgãos e Serviços Centrais do MDN (OSC/MDN) e a estrutura das Forças Armadas, não perdendo de vista que se torna imperioso a eliminação de duplicações funcionais.”.
Objectivos da reorganização
A reorganização mencionada está animada de três objectivos dos quais se extrai o seguinte:
- “reforçar a capacidade para o exercício da direcção político-estratégica do Ministro da Defesa Nacional e assegurar, a este nível, a capacidade de obtenção centralizada de recursos e a sua eficiente Gestão”;
- “obter ganhos de eficiência e eficácia e assegurando uma racionalização das estruturas, no Ministério da Defesa Nacional, no Estado-Maior-General e nos três Ramos das Forças Armadas de modo a evitar redundâncias e disfunções, concentrar actividades, designadamente nos domínios da Gestão de recursos, agilizar os processos de decisão e assegurar que as estruturas de direcção, comando e estado-maior e os serviços administrativos têm uma equilibrada dimensão face às suas missões, aos níveis e efectivos que dirigem”.
Responsabilidades do GenCEMFA
No domínio das responsabilidades do GenCEMFA a mesma resolução prescreve que o GenCEMFA é responsável “pela formulação e proposta da estratégia estrutural do respectivo ramo, da sua transformação e da estratégia genética associada aos sistemas de armas necessários ao seu reequipamento” e relaciona-se “directamente com o Ministro da Defesa Nacional, designadamente, no âmbito da Gestão sustentada de efectivos e carreiras, da Gestão corrente de recursos materiais, financeiros e infra-estruturas.”
Apreciação e consequências
Do que se transcreve emergem as preocupações com a “eliminação de duplicações funcionais” e “evitar redundâncias e disfunções, concentrar actividades, designadamente nos domínios da Gestão de recursos”.
Os ganhos de eficiência deverão ser procurados através da “racionalização das estruturas, no Ministério da Defesa Nacional, no Estado-Maior-General e nos três Ramos das Forças Armadas”. É neste sentido que aponta a seguinte citação adicional “Os ramos das Forças Armadas dão continuidade à sua reestruturação, através da introdução de novas medidas de aprofundamento da racionalização, tendo em vista uma cada vez maior optimização do “ratio” entre o produto operacional e as actividades apoiantes, procurando o aligeiramento da estrutura organizacional e a redução do número de infra-estruturas utilizadas”.
O entendimento que se infere é o de que onde duplicações funcionais existirem, deverão ser eliminadas e por outro lado não deverão ser criadas funções se elas já existem. Assim se evitará desperdício e facilitará a obtenção de “ganhos de eficiência e eficácia”.





A PROCURA DE EXCELENCIA NO APOIO A MISSAO DA FAP

Modelo de Relacionamento FAP - MDN

Introducao

Exceléncia

Fundamentos

DIRECTOR
Qualidade

Exceléncia ““, ¢
Programas :
_ : . A0V ) DN/SERVICOS ACESSORIA
Conclusoes : EQU SV C\ASY _ _
Recomend. c RIDICOS e NEGOCIACAO CONTRATUAL

CPOG 2007/2008 43



Presenter

Presentation Notes

Modelo de relacionamento
Atenta a orientação supra e a caracterização a que se procedeu das fases do Programa e da constituição da equipa que as executa (Apêndices VIII e IX), o modelo de relacionamento com o MDN na Gestão de Programas deve respeitar o princípio de que todas as actividades que relevam do conhecimento “da necessidade” decorram com o envolvimento da FAP sem duplicar no MDN as competências requeridas pela sua execução. Em conformidade, os OSC do MDN intervirão nas actividades das fases de “Procedimento de aquisição” e “Execução contratual”. Nessas fases a equipa da FAP deverá ter a assessoria jurídica e negocial dos OSC mas essa assessoria deverá assumir uma natureza instrumental.
Modelo relacional e pilotagem do processo
Neste modelo relacional defende-se que a condução de todo o processo ficará melhor defendida se a pilotagem do mesmo for atribuída à entidade que liderar a equipa da FAP. Tal princípio deveria ser consagrado em Directiva Ministerial para a execução do Programa.
O modelo de relacionamento e a Gestão do CV
Na dupla perspectiva de racionalização de actividades e eliminação de duplicações funcionais, a Gestão do CV estará confrontada com necessidades cuja contratação decorrerá sob a alçada dos OSC. Iniciada a sustentação multiplicar-se-ão as necessidades de contratação de bens e serviços. A tendência que se identifica é de cada vez mais essas actividades serem centralizadas no MDN.
Da experiência que se pode visitar em termos de tempo para a produção de decisão em assuntos submetidos ao MDN, a grande variação dos tempos em causa exibe um traço predominante – são longos, por regra muito longos. Cada caso terá certamente a sua explicação mas com a centralização da actividade de contratação (ou seja da fase “Procedimento de aquisição”) no MDN o que se pode esperar é a extensão dos tempos requeridos para a autorização do processo e celebração do contrato.
Se a pilotagem desses processos não for atribuída à FAP, existe o sério risco de se observarem tempos de decisão e contratação desadequados ao aprontamento e sustentação das forças, por ausência de instrumentos eficazes que corporizem o impulso de quem protagoniza a necessidade.
Na perspectiva de que no MDN, tais processos venham a ficar sob a alçada duma Direcção Geral emergente da junção das de Infra-Estruturas e de Armamento e Equipamento de Defesa, o interface programático FAP - MDN não se deveria localizar a nível inferior ao do Director da Direcção Geral emergente.
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 A profundidade do conhecimento do sistema crescerá se as exigências de manutenção assim o requererem e,
quando a falta de recursos humanos não permitir que a FAP possa executar toda a manutenção,
que noutras circunstâncias faria (por exemplo se as necessidades de emprego operacional assim o exigirem),
estará, certamente, sempre em aberto a possibilidade de recorrer à contratação externa. 
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 A profundidade do conhecimento do sistema crescerá se as exigências de manutenção assim o requererem e,
quando a falta de recursos humanos não permitir que a FAP possa executar toda a manutenção,
que noutras circunstâncias faria (por exemplo se as necessidades de emprego operacional assim o exigirem),
estará, certamente, sempre em aberto a possibilidade de recorrer à contratação externa. 
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Resposta a Questao Central
(Extracto)

Uma Gestdao de Programas no Ciclo de Vida, detentora da
pilotagem do processo no quadro do relacionamento FAP —
MDN

e Orientada pela execucéo descentralizada das actividades

e Assente em equipas multidisciplinares, numa solucao de
coordenacao tipo matricial transversal a toda a Instituicao

e Com equipas de constituicéo variavel em fungdo das competéncias
requeridas pelas actividades a realizar

e Praticando a adequada atribuicdo de responsabilidades e
delegacao de competéncias

Conclusoes

e Que na fase de sustentacdo possui o0 essencial dos recursos

Recomend. ;
humanos afectos ao Programa localizados na MOB

E o caminho a percorrer para que a operacdo seja apoiada
organicamente por Centros de Exceléncia.
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As Pessoas (Cultura e Valores) sao
0 Centro de Gravidade da Exceléncia
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RESULTADOS

MELHORIA CONTINUA

TECN. INF. COMUNIC.

RESULTADOS
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Conclusoes
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Recomendacoes

e Proceder a actualizacao do estudo de Clima e Cultura
Organizacional/2003 para melhor determinar o que fazer
em termos de reforco do contrato emocional Pessoal —
Instituicao

e promover a actualizacdo do RFA 108-6 e implementar
uma politica pro activa de incentivo a Criatividade e Inovacéao

e Adoptar um modelo de relacionamento FAP — MDN que
atribui ao Director do Programa na FAP a autoridade para a
pilotagem do processo

e Institucionalizacdo duma Direccao de Programas na
dependéncia directa do GenCEMFA

Camelrefiee e Adopcao do conceito de MOB

Recomend. e Localizacdo na MOB, a partir do inicio da sustentacao, do
pessoal que no Comando Logistico e Administrativo da FAP
desenvolve actividades, em exclusividade (ou quase), em
beneficio das aeronaves apoiadas por essa MOB
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Recomendacoes

monitorizagao e manutencao remota

e Para as aeronaves - Explorar a oportunidade de adaptar
0sS requisitos de manutencao preventiva a realidade da
exploracao, se necessario fazendo uma gestdo “fina” da
frota, revendo as dotacdes de pessoal para o ponto optimo de
equilibrio entre regimes de exploracdo (disponibilidade de
aeronaves prontas e HV a realizar, custos de regeneracéo e HV
realizadas) e requisitos de manutencdo, que permitam a

Conclusées utilizacdo a 100% da capacidade do pessoal de manutencéo
Recomend. que esta atribuida ao Programa
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e Para os sistemas de instalacao fixos — Centralizar a
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guando necessario, Investindo nas tecnologias de
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