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Resumo

Existe a necessidade de reestruturar as Esquadras de Abastecimento das Unidades
Base da Forca Aérea. Propbe-se uma estrutura uniforme, com o intuito de fazer face as no-
vas exigéncias, eliminando redundancias e conseguindo otimizar e rentabilizar os escassos
recursos disponiveis.

Assim, torna-se urgente a adogdo de novos métodos de gestdo com a introducdo de
novos conceitos de forma racional e criteriosa.

A nova estrutura assenta nos principios da racionalizacdo dos processos e na otimiza-
¢éo dos recursos humanos, ao nivel funcional e orgénico, o que permitira uma maior efici-

éncia, nomeadamente, na rapidez e qualidade do apoio logistico as subunidades.

Palavras-chave
Reestruturacdo, uniformizacgdo, processo, logistica, atividades, reengenharia e fragmenta-
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Abstract

There is a need to restructure the Air Force Base Unit Supply Squads. This work pro-
poses a uniform structure which able the organization to meet, new challenges, eliminating
redundancies and managing to optimize and monetize the availability of the scarce re-
sources.

Thus, it is urgent to adopt new management methods with the introduction of new
concepts in a rational and careful way.

The new structure is based on the principles of rationalization of processes and the
optimization of human resources at functional and organic levels, which will allow greater

efficiency, in particular, in the speed and quality of the logistic support to the subunits.

Keywords
Restructuring, standardization, process, logistics, activities, business process, reengineer-

ing and fragmentation.
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Introducéo

Tal como acontece para as organizacOes privadas, também a Forca Aérea Portugue-
sa (FAP) e demais OrganizacBes Publicas se veem confrontadas constantemente com
condicionantes de varia ordem. Uma das principais € a cada vez menor fatia correspon-
dente do Orcamento de Estado. Esta situagé@o leva-nos a recear pelo futuro, se pensarmos
nos seguintes termos:

A estrutura de custos da FAP encontra-se repartida por custos fixos, entre 0s quais se
enquadra o pessoal e 0s gastos de estrutura, e custos variaveis, contendo 0s custos operaci-
onais diretamente relacionados com a misséo primaria desta organizacdo (FAP, 2016).

Tal significa que a percentagem destinada aos custos operacionais, e por conseguinte
destinado a misséo primaria, é cada vez menor, pondo mesmo em risco a sustentacdo dos
sistemas de armas num futuro proximo, com consequente incapacidade de cumprimento
dos objetivos superiormente estabelecidos (FAP, 2016).

O cenario referido é preocupante, que se torna urgente a adocdo de novos métodos de
gestdo com a introducgéo de novos conceitos de forma racional e criteriosa, com o objetivo
de se atingir uma maior otimizacdo dos recursos existentes. A area indicada para a ado¢éo
de novos conceitos, devido a sua semelhanca com outras similares nas estruturas privadas,
¢ a area de “Logistica”, mais propriamente no que diz respeito a fun¢do de “Abastecimen-
to”.

O objetivo geral consiste em propor um novo modelo de estrutura de Esquadra de
Abastecimento (EABAST), com o intuito de uniformizar as estruturas das EABAST das
Unidades Base (UB), de forma a tornar mais eficiente a Gestdo do Ciclo de Abastecimento
no gue concerne ao apoio logistico aos diferentes 6rgdos das UB.

Os objetivos especificos (OE) da investigacdo pretendem resolver potenciais defici-
éncias:

- OEL1 - Identificar o estado atual da estrutura a modificar;

- OE2 - Avaliar a eficécia vs eficiéncia da atual estrutura;

- OE3 - Verificar pontos de melhoria na atual estrutura;

- OE4 — Auvaliar a viabilidade de interligacdo dos sistemas de informacao (SI) exis-

tentes;

- OES5 - Propor um modelo de ac¢do para se alterar da atual estrutura para a nova es-

trutura.
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O percurso metodoldgico divide-se, em tracos gerais, em trés fases distintas: explora-
toria, analitica e conclusiva (Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM), 2014b).
Para tal, foi seguido um raciocinio hipotético-dedutivo que surge das leituras preliminares
e das entrevistas exploratérias que permitiram desvendar a realidade, adotando no dominio
metodoldgico uma estratégia qualitativa, pois o objetivo é alcancar um entendimento mais
profundo e subjetivo do objeto de estudo.

Durante a fase exploratoria procedeu-se ainda a consolidacdo do quadro tedrico re-
correndo a revisdo bibliogréafica, finda a qual se identificou o problema ao qual se associou
a seguinte pergunta de partida (PP) que permite guiar a investigacdo baseada num Estudo
de Caso: De que forma é que as estruturas das Esquadras de Abastecimento podem ser
uniformizadas?

Considerou-se necessario subdividi-la em trés perguntas derivadas (PD) para as quais
se apresentaram trés hipoteses (H) que consistem em respostas provisorias:

- PD1: Em que medida € que a estrutura do Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ) da FAP conseguira implementar normas e dar resposta as novas estruturas das EA-
BAST?

. H1: A estrutura do SGQ permite a normalizacdo e adequacdo dos procedimen-
tos a uma nova estrutura das EABAST.

- PD2: De que forma € que os atuais Sl sdo integraveis e adequados as exigén-
cias das existentes e futuras funcbes?

H2: Os Sl existentes sao integraveis e adequados as exigéncias pretendidas.

- PD3: De que forma o modulo de efetivos ao nivel de recursos humanos (RH)
estara adequado as funcBes necessarias para cumprimento da missdo?

. H3: O mddulo de efetivos adequa-se as necessidades dos processos requeridos.

Segue-se a fase analitica onde se procede a recolha, analise e apresentacdo dos dados
obtidos através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas, que, na fase conclusiva, seréo
avaliados e discutidos, permitindo testar as hipoteses e responder a PP,

Face a abrangéncia do estudo a afetuar, e devido a cada vez mais preponderancia das
EABAST no circuito de abastecimento, esta investigacdo foi limitada no espaco, exclusi-
vamente as EABAST das UB. Em termos de contetdo limitou-se ao estudo da uniformiza-

cao da estrutura que podera dar melhor resposta aos processos existentes nessas esquadras.
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A atualizagdo da doutrina do Regulamento de Abastecimento de Material da Forga
Aérea (RAMFA) iré dar énfase a novas fungdes que serdo exercidas pelas EABAST, com
referéncia a gestdo do material de fardamento, limpeza, expediente, produtos quimicos e
rececdo de todo o material da cadeia de abastecimento que anteriormente circulava pelo
Deposito Geral de Material da Forca Aérea (DGMFA) e que foi transferida recentemente
para as UB.

No primeiro capitulo deste é efetuada a revisdo da literatura, onde se insere o desen-
volvimento tedrico, fazendo-se um paralelismo entre a logistica militar e empresarial. Fun-
damenta-se igualmente o conceito de reengenharia, parametros e vertentes fundamentais
para aplicacdo do conceito.

No segundo capitulo sera apresentado o trabalho de pesquisa desenvolvido por forma
a verificar a validade das hipoteses identificadas. Neste contexto avaliar-se-a, a forma co-
mo 0 SGQ da FAP, os SI e afetacdo da Gestdo dos RH poder&o contribuir ou limitar a es-
trutura pretendida.

Posteriormente no terceiro capitulo sera proposta uma nova estrutura das EABAST
da UB da FAP e uma analise SWOT aplicada a nova estrutura. A analise dos dados permi-
tira testar as hipoteses e responder a pergunta de partida que define a investigacao.

No final do trabalho surge a conclusdo integrando o resumo dos pontos principais, 0S

contributos para o conhecimento e algumas recomendacoes.
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1. Revisdo da literatura
1.1. A funcéo logistica
1.1.1.0 novo quadro logistico emergente

Hoje em dia ja ndo havera duvidas acerca da importancia de que se reveste a Logisti-
ca - em qualquer organizacdo que dependa da manutencdo de fluxos de material para sus-
tentar a sua atividade. Da ndo atribuigdo da relevancia intrinseca ao papel assumido por
esta area de gestdo, reza a histéria. Quer no relato do desaire de Napoledo na sua campanha
na Russia, quer mais tarde das tropas Alemas no mesmo teatro de guerra, 0s dois lideres
ndo planearam as campanhas do ponto de vista logistico, acabando assim por fazer fracas-
sar toda a estratégia militar tdo brilhantemente urdida. Também em setembro de 1944 os
aliados foram forcados a deterem-se e a prorrogar o fim da guerra por seis meses, por cau-
sa de uma falta generalizada de combustivel, o que poderia ter trazido alguns amargos de
boca aos comandantes aliados caso as forcas Alemaés ainda detivessem alguma capacidade
de reacéo (Carvalho, 2002).

Ainda recentemente foi possivel assistir-se a vitoria dos aliados na | Guerra do Gol-
fo, mercé de uma capacidade logistica impar, mantendo constante o fluxo de material ne-
cessario para sustentar, primeiro a credibilidade do poder militar transferido nos primeiros
dias do conflito (Carvalho, 2002).

Acdo que se veio a determinar como relevante para travar as tendéncias expansionis-
tas dos Iraquianos e, em segundo, toda a capacidade ofensiva empregue para derrotar as
forcas do Iraque (Carvalho, 2002).

Assim sendo, olhando para a atividade militar de forma abrangente, duma perspetiva
estratégica, podemos concluir que a Logistica - € um dos seus pilares essenciais. Pode-se
mesmo afirmar, que um dos fatores que mais influéncia o estado de prontiddo de uma
qualquer forca é a sua capacidade de manutencdo de fluxos logisticos constantes que Ihe
permitam, quer a obtencdo desse estado quando em paz, quer a sua sustentacdo quando em

guerra.

1.1.2. Conceito de logistica — Do contexto militar ao contexto empresarial
A dificuldade crescente de obtencéo e distribuicdo de recursos, destinados a assegu-
rar o eficiente apoio material as forgas combatentes tem obrigado ao aparecimento de no-
vas formulas e técnicas inovadoras que se tornam, posteriormente, alvo de maior atencéo

por parte do mundo empresarial. De forma inversa, podemos analisar as atividades da lo-

4
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gistica empresarial e transporté-las para o contexto militar, adotando-lhe as técnicas inova-
doras geradas com o objetivo da racionalizacdo dos recursos disponiveis através da otimi-
zagdo dos seus processos tendentes a persecucgdo da eficiéncia como mais-valia competiti-
va.

Neste contexto, seria de realcar a interacdo dos conceitos militares e empresariais, na
partilha de conhecimentos obtidos nos dois campos e que juntos podem criar sinergias de
eficiéncia.

A logistica é um “ processo estratégico de planeamento, implementagdo e controlo
dos fluxos de material, servicos e informacéo relacionada, desde o ponto de origem ao con-
sumo, de acordo com as necessidades dos elementos a serem servidos pelo sistema logisti-
co em causa” (Carvalho, 2002).

De acordo com a definicdo, podemos depreender que nas referéncias atuais a logisti-
ca é traduzida de uma forma abrangente, apresentando-se como um sistema de atividades
integradas, pelo qual fluem materiais e informagdes, desde a origem ao ponto de consumo.
Tudo isto sustentado por fatores que determinam a vertente de disponibilizacdo, baseados
no planeamento estratégico.

Resumindo, um sistema que responda no tempo certo, com a quantidade correta e
que se ligue aos locais mais apropriados, estando sempre implicita a busca de um equili-

brio 6timo em termos de custo.

1.1.3. O estadio de desenvolvimento logistico
A percecdo do estadio de desenvolvimento logistico, em que se encontra uma organi-
zacdo resulta da analise do conjunto de atividades subjacentes a area logistica, no caso de
existir formalmente ou, a outra que englobe o maior nimero de atividades daquela nature-
za, quando geridas de forma autonoma, mas global, relativamente a outras areas funcionais
da organizacdo (Carvalho, 2002).

Embora ndo englobe todas as atividades logisticas €, no contexto da gestao de fluxos
de material, a especialidade que por exceléncia mais se assemelha com a definicdo apre-
sentada.

Continuando com a explicagdo dos estadios da logistica, estes sugerem que, “quanto
maior o numero de atividades logisticas geridas e tuteladas por uma area autbnoma, maior

0 desenvolvimento da logistica na organizagao” (Carvalho, 2002).
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1.1.4. Atividades logisticas

Importa referir quais as atividades indicadas como essencialmente logisticas, no que
respeita a abordagem empresarial. Ballou apresenta uma divisdo em dois tipos de ativida-
des, primarias e de suporte (Carvalho, 2002).

Esta divisdo esta relacionada com o facto de se considerar que as atividades prima-
rias sdo mais contributivas para a formacdo do custo logistico total e, como tal, se devam
considerar como criticas por se afigurarem como essenciais para a coordenacao efetiva e
completa da funcgdo logistica. As atividades em questdo sdo o Transporte, a Gestdo de Sto-
cks e o0 Processamento de Encomendas. Estas sdo consideradas como a triade que permite
fechar um ciclo critico, ou seja, uma cadeia de abastecimento genérica origem — destino.

As atividades de suporte s@o aquelas que permitem que as primeiras sejam executa-
das. Séo elas o Armazenamento, a Movimentacdo de Material, a Embalagem, a Aquisi¢cdo
(para reposicao do nivel de stock, sem envolvimento na negociacao de preco), a Manuten-
cao dos Sistemas de Informacéo, o Tratamento e Controlo de Informacéo e o Planeamento

Logistico.

1.1.5. 0 tempo como fonte de vantagem competitiva

O dominio do tempo tem-se revelado nos tempos modernos como um fator de cria-
cao competitiva nas organizacbes modernas. Tempo sempre foi sindbnimo de dinheiro.
Quanto mais demora a execucdo de uma atividade, mais cara fica. Dai o facto das empre-
sas, na busca da otimizacdo dos seus recursos tenha desenvolvido conceitos como os de
tempo de ciclo de encomenda (lead time), entregas em tempo real (just- in- time) e resposta
rapida a procura (QR/CR — quick response ou continuous replennishment) que dizem res-
peito a gestdo do tempo como fonte de vantagem competitiva.

“A resposta empresarial em termos de tempo reduzido, conjuntamente com a locali-
zacdo e a quantidade, que tém merecido particular atencdo ja desde periodos anteriores,
acabam por tornar a logistica numa fonte estratégica de grande potencial” (Carvalho,
2002).

“Sendo assim, o tempo como fonte de vantagem competitiva, simultaneamente uma
dimensdo estratégica de relevo constitui, também, um aspeto fundamental para a constru-
cdo do quadro logistico emergente. Acrescenta aos atributos logisticos mais tradicionais

lugar e quantidade, a necessidade de respostas efetivas ao mercado em tempo reduzido,
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estando na origem do alargamento do just-in-time & cadeia de abastecimento ou pipeline
logistico” (Carvalho, 2002).

“A gestdo baseada no tempo (time based management) é conducente, entre outros, a
diminuicdo das barreiras interdepartamentais, antevendo uma organizacdo horizontal e
processual, e ao partnershipping, sobretudo como forma de alianga para redugdo dos tem-
pos de ciclo de encomenda (lead-times), dos stocks, fomentando a rotagdo rapida de produ-

tos e a circulagdo acelerada da informagao” (Carvalho, 2002).

1.2. Reengenharia — defini¢cdo, parametros e vertentes fundamentais para a
aplicacéo do conceito
1.2.1.Conceito e objetivo da reengenharia

Devido ao facto de se tratar de um conceito alvo de varias investigacoes e estudos,
cada autor ou investigador tem avancado com a sua definicdo. Contudo, de entre todas,
decidiu-se optar por uma delas.

Alves (1995) define Reengenharia como sendo “um projeto de mudanca que procura
materializar melhorias dramaticas no desempenho de uma organizacdo, de forma sustenta-
da, através da procura de uma completa compatibilidade dos seus RH, dos seus processos e
da sua tecnologia, com o0s seus imperativos estratégicos, de uma forma coerente e harmo-
niosa”.

As diferencas que se podem detetar resultam principalmente da evolucao natural que
0 conceito experimentou, mormente devido ao feedback resultante dos sucessos e insuces-
sos da sua aplicacdo prética.

Através desta definicdo podemo-nos aperceber das perspetivas vantajosas, para a or-
ganizacdo, que opte por enveredar pela aplicacdo deste conceito. E assim possivel obter um
progresso dramatico dos niveis de desempenho, tais como o custo, a qualidade, o servico e
a rapidez.

Foi este 0 mobil que levou a que varias organizacdes desenvolvessem programas de
reengenharia, tendo, como € apandgio nestes casos, sido cometidos alguns erros de aplica-
cao do conceito, 0 que promoveu a melhoria da metodologia aplicada.

Para garantir o sucesso da reengenharia ha que, em primeiro lugar, saber claramente
aquilo que se pretende e como la chegar. A maior fatia do fracasso resulta de uma ma

compreensdo do que é o conceito e de como funciona. A reengenharia ndo € um programa
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cientifico nem rotineiro. Ndo h& regras de ouro, que produzam mecanicamente o0s resulta-
dos, assim como nem todos 0os métodos se adaptam a todos as organizacdes (Alves, 1995).

O objetivo fundamental da Reengenharia, de uma forma muito simplista, é o redese-
nho dos processos que a organizagao encerra, uma vez que aquilo que esta em causa é a
obtencdo do resultado esperado com o menor custo, melhor qualidade no menor tempo.
Este desiderato consegue-se inventariando todos os processos levados a cabo para atingir
um determinado fim. Partindo desse ponto, verificar-se-do aqueles que se encontram frag-
mentados devido a descontinuidades no conjunto das atividades necessarias a obtencdo de
um determinado resultado. Assim, identificam-se as atividades redundantes que, quanto
mais complexa e burocratica for a estrutura de uma organizacéo, maior a probabilidade de
fazer com que o resultado pretendido seja alcancado com maiores custos, menor qualidade
e num periodo mais alongado de tempo.

Julga-se ser de todo pertinente a abordagem de dois conceitos que andam sempre a
par da reengenharia, ocorrendo por vezes o facto de serem confundidos com ela. Referimo-
nos ao Downsizing e a0 Empowerment que, passamos a definir:

- Downsizing — Consiste no processo de reestruturacdo que passa pela reducdo radi-
cal da dimensdo da empresa, normalmente atraves da reducao do nimero de niveis hierar-
quicos ou do abandono de negdcios ndo relacionados com as competéncias distintivas da
organizacdo. Implica quase sempre uma reducdo do numero de efetivos, com vista ao con-
trolo dos custos e aumento da rentabilidade (Alves, 1995);

- Empowerment — Significa a descentralizacdo de poderes pelos varios niveis hierar-
quicos, 0 que se traduz em incentivos para a tomada de iniciativas em beneficio da organi-
zacdo como um todo (Alves, 1995). Tem por base a ideia de libertacdo de energias latentes
e 0 encorajamento da utilizacdo de talentos em grupos de trabalho. Atribuir poderes nao
implica a perda de importancia do lider, mas sim, um melhor desempenho potencial da
organizacéo.

Esta explicacdo enquadra-se no contexto do desenvolvimento de um projeto de Re-
engenharia, largas vezes, se vé a necessidade de se aplicar o conceito quer de Downsizing,
quer de Empowerment, no redesenho de um processo. Por exemplo, quando se deteta que
um determinado nivel de decisdo é redundante e ndo acrescenta qualquer mais-valia ao
processo, torna-se necessario eliminar esse nivel hierarquico e, desse modo, estaremos a

proceder a Downsizing. Pelo contréario, se para melhorar o desempenho de uma determina-
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da atividade se vislumbra a necessidade de Ihe conferir poder de deciséo, nesse caso, esta-
remos a aplicar o conceito de Empowerment.

A grande diferenca que preside a um projeto de Reengenharia em relagdo a outras
técnicas de gestdo é a sua perspetiva da eficacia.

O que distingue um projeto que apenas persegue objetivos de melhoria marginal, por
oposicao de outro que estd empenhado num verdadeiro processo de Reengenharia, € que o
primeiro se centra na procura de solu¢des que Ihe permitam fazer o que ja faz melhor ou
mais rapidamente, enquanto o Ultimo trata primeiro de se questionar sobre se aquilo que
faz precisa de ser feito. Tal facto pode ser facilmente visualizado, de forma conceptual, na

figura seguinte:

Fazer eficientemente

Elevada O gue nio deve ser feito

EFICIENCIA
(fazer corretamente) Fazer ineficientemente
Reduzida O que deve ser feito

Reduzida Elevada

|
EFICACIA
(fazer o que deve ser feito)

Figura 1 -Eficiéncia vs Eficicia no contexto da Reengenharia
Fonte: Alves,1995

Cada quadrante da figura referida representa cada uma das quatro classificacdes pos-
siveis de diagnosticar aquando da analise dos processos existentes huma organizacao, se-
gundo a perspetiva da sua eficicia e eficiéncia. Pretende-se evidenciar que nada sera mais
inatil do que despender esforcos a procurar melhorar a eficiéncia de um processo cuja efi-

cacia é inexistente.

1.2.2. A importancia dos processos huma organizagao
A explicacdo de como se desenrolaria a aplicacdo do projeto passa pela inventariacdo
dos processos inerentes a area que se pretende redesenhar, e sera Util assentar na definicao
de “processo”, como também de outros conceitos que serdo importantes reter na medida
em que a sua interiorizacao se revelara util para a compreensdo dos passos seguintes:
- Processos — Um conjunto de atividades realizadas por uma ou diversas areas funci-

onais de uma organizacéo, que estéo inter-relacionadas entre si (as atividades) porque delas
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depende, individualmente, e no seu conjunto, a obtengdo de um “resultado” unico e clara-
mente definido, que representa, ou deve representar, valor acrescentado para os clientes
dessa organizagao” (Alves, 1995);

- Fragmentacdo e Descontinuidade — Um processo diz-se fragmentado quando esta
concebido como um conjunto de atividades independentes entre si e, portanto, interrompidas
(provavelmente por diversas vezes) antes de obtido o objetivo pretendido. A consequéncia
da fragmentacéo de um processo é a descontinuidade no conjunto de atividades necessérias a
obtencdo do objetivo e, consequentemente, a consecucdo desse mesmo objetivo com maio-

res custos, menor qualidade e num periodo mais alongado de tempo (Alves, 1995).

1.2.3. Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)

A adocédo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) € uma decisdo estratégica
de uma organizacao, que pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e proporcionar
uma base solida para iniciativas de desenvolvimento sustentavel. Iniciativas de gestdo com
intuito de garantir a Qualidade, os recursos necessarios, 0s procedimentos operacionais e as
responsabilidades estabelecidas O SGQ deve ser documentado adequadamente, tendo me-
canismos capazes que permitam fazer com que a gestdo possa influenciar na Qualidade do
produto ou servico finais.

Na FAP, o SGQ existente encontra-se sobre a responsabilidade do Comando Logisti-
co da Forca Aérea (CLAFA) e denomina-se como Sistema de Gestdo da Qualidade e Ae-
ronavegabilidade (SGQA). E um Sistema que integra no seu ambito as atividades que tém
impacto na qualidade da manutengédo dos sistemas de armas, na certificacdo de aeronave-
gabilidade e na aquisicdo de novas capacidades estabelecidas no RFA 400-1. Este Sistema
ainda se encontra numa fase de desenvolvimento pelo que ainda ndo se encontram mapea-
dos todos os processos que fardo parte desse sistema.

O SGQA encontra-se previsto na estrutura FAP, sendo o seu vértice de gestdo no
Comando do CLAFA estando assim limitado aos seus niveis de autoridade na Lei Organi-
ca da Forca Aérea (LOFA). Nesta estrutura, 0 SGQA partilha os mesmos valores da orga-
nizacao, sendo considerado per si uma ferramenta de gestdo focada, dentro do seu ambito
para a missao geral da FA. Tal pode ser verificado na politica do SGQA estabelecida no
RFA 400-1. Esta encontra-se orientada aos quatro vetores considerados estruturantes do
sistema: orientacdo para a missdo, melhoria continua, descentralizacdo das responsabilida-

des e envolvimento das pessoas. Relativamente aos objetivos, 0 SGQA integra o cumpri-
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mento dos objetivos da responsabilidade especifica do CLAFA oriundos dos objetivos da
FA, somados aos objetivos genéricos relacionados com os principios particulares de um
SGQ, que sdo perfeitamente complementares com os da Forca Aérea. Tais objetivos en-
contram-se igualmente estabelecidos no RFA 400-1 (Santos, 2017).

1.2.4. A relevancia dos SI nos processos

Uma das mais importantes vertentes a ter em conta na aplicacdo de um projeto de
Reengenharia é naturalmente a Tecnologia de Informacdo, cuja utilizacdo intensiva é con-
siderada como chave principal da viabilidade pratica de muitos dos redesenhos dos proces-
SOS.

A informacdo é, sem duvida, o principal elo de ligacdo entre o coletivo de pessoas
gue no seio de uma organizacdo desempenham atividades interdependentes, que concorrem
para o objetivo esperado de um mesmo processo. Da maior ou menor adequabilidade dos
meios utilizados na captura, validacao e distribuicdo dessa informacéo, a todos os que dela
necessitam em tempo Util, depende, em Ultima analise, a consecugdo do objetivo pretendi-
do, com o menor custo, no menor espaco de tempo e com a maior qualidade possivel (Al-
ves, 1995).

Para organizagdes de grande dimensao, e num contexto agravado pela dispersédo geo-
gréfica de pessoas e instalacdes, a informacdo que se torna necessario processar e dissemi-
nar no Seu seio cresce a um ritmo s6 comparavel com que a mesma se desatualiza, consti-
tuindo-se (a sua ndo disponibilidade em tempo util) como a principal barreira a mudanca,
que visa a otimizacao dos processos.

Neste caso, a Unica solucdo é recorrer e fazer uso das facilidades disponiveis através
de uma infraestrutura de Tecnologia de Informacéo sofisticada, capaz de processar e tornar
acessivel a informacdo em tempo real a todo o coletivo de pessoas que intervenham num
mesmo processo, criando um ambiente de proximidade virtual entre as mesmas, ainda que
se encontrem geograficamente dispersas.

E por este facto que a Tecnologia de Informacdo se assume, hoje em dia, como um
instrumento indispensavel a um projeto de mudanca, sem a qual ndo é viavel a Reengenha-

ria dos processos (Alves, 1995).

11
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1.2.5. A Importancia dos RH num Projeto de Reengenharia

Redesenhar os processos e introduzir solugdes tecnologicamente inovadoras, s6 tem
impacto se os RH aderirem as mudancas preconizadas pela reengenharia, ou se estiverem
capacitados para assimilar e tirar partido das novas tecnologias. Assim, torna-se necessario,
num projeto de reengenharia, que se materializem melhorias em todas as vertentes (proces-
sos, tecnologia de informacéo e recursos humanos), de forma simultanea e coerente, para
que se revele viavel a consecucdo das metas estratégicas estabelecidas no quadro de refe-
réncia que inspira o projeto. Para fundamentar esta afirmacdo propde-se uma reflex@o so-
bre os varios desafios que se irdo deparar no futuro a qualquer setor de atividade (Alves,
1995) onde se pode incluir o militar:

- Fazer tudo bem e a primeira;

- Realizar um conjunto de tarefas cada vez mais abrangentes e complexas;

- Operar com 0 minimo de supervisao e controlo;

- Aceitar mudancas continuas de procedimentos e adaptar-se-lhes rapidamente;

- Atingir rapidamente elevados niveis de performance e manté-los;

- Ser competente e simultaneamente polivalente em vérias areas de atividade;

- Manter a produtividade com equipas cada vez mais reduzidas;

- Formagéo adequada para aprender a viver no meio de um “dilavio” de dados e in-

formacéo.

12
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1.3. A pertinéncia da Analise SWOT no contexto organizacional

Grande parte dos conceitos e da terminologia utilizada no planeamento estratégico
teve a sua origem e € aplicada no dominio militar.

Da mesma forma em que, neste dominio, o estado-maior antes de elaborar o plano
para uma operacdo militar, tem que estudar cuidadosamente o terreno em que a mesma vai
decorrer, analisar devidamente as forcas e fraquezas do seu adversério, identificar os seus
pontos de maior vulnerabilidade, também a formulacdo estratégica de uma empre-

sa/organizacao deve ser precedida de uma analise aprofundada da situacao.

ANALISE - DIAGNOSTICO

— —~—

A NIVEL EXTERNO A NIVEL INTERNO
| |

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

\

VISAO ESTRATEGICA

\

PLANO DE NEGOCIOS

Figura 2 - A Anélise SWOT no Contexto Organizacional
Fonte: Freire, 1997

Através de uma andlise SWOT ¢ possivel examinar a organizacdo segundo quatro
varidveis: strenghts (forcas); weakness (fraquezas); opportunities (oportunidades); e thre-
ats (ameacas) (Freire, 1997).

Através desta metodologia podera fazer-se uma identificacdo das forcas e fraquezas
da organizacdo e das oportunidades e ameacas do meio envolvente.

Avaliando cada uma destas variaveis:

- Forcas — Quais sdo os pontos fortes da EABAST? Quais as competéncias que a dis-
tinguem? Serd que essas forcas se traduzem em vantagens ao nivel da satisfacdo das

subunidades?
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- Fraquezas — Quais sdo os pontos fracos da EABAST? Quais as competéncias que
precisamos de reforcar? Seré que essas fraquezas implicam uma desvantagem e uma maior
vulnerabilidade da EABAST?

- Oportunidades — Quais sdo as alteracdes previsiveis no meio envolvente que podem
transformar-se em oportunidades para o crescimento e credibilizacdo da EABAST? Que
novas atividades poderdo acrescentar valor na missdo da FAP? Que eventuais alteragdes
nas variaveis econémicas, politicas, tecnolégicas ou sociais terdo um maior impacto na
FAP e consequentemente na EABAST?

- Ameagas - Quais sdo as alteracBes previsiveis no meio envolvente que poderdo
transformar-se em ameacas para a UB? Sera que o orcamento geral da UB podera ter influ-
éncia no crescimento da EABAST? Estara a EABAST vulneravel a acontecimentos impre-
vistos na estratégia da FAP?

Assim, esta analise comporta dois niveis distintos, mas complementares:

- A vertente externa que, no &mbito em que nos situamos inclui 0 meio envolvente, o
exterior em que a EABAST atua, a FAP em geral e a UB onde a EABAST desenvolve a
sua atividade;

- A vertente interna a qual compreende a caracterizacdo do portefélio de atividades
da EABAST, a andlise das suas performances, a sua estrutura e organizacdo e, ainda, 0s
recursos que lhe estdo afetos para o desempenho da sua atividade.

As conclusBes mais relevantes desta analise sdo normalmente sistematizadas naquilo
que se designa por ameacas e oportunidades (quando decorrem do exterior da EABAST)

ou pontos fortes e fracos (tém que ver com o interior da EABAST).

1.4. A metodologia da investigacéo

O percurso metodoldgico divide-se, em tracos gerais, em trés fases distintas: explora-
toria, analitica e conclusiva (IESM, 2014b). Para tal, foi seguido um raciocinio hipotético-
dedutivo que surge das leituras preliminares e das entrevistas exploratorias, adotando no
dominio metodoldgico uma estratégia qualitativa, que permitiu guiar a investigacao basea-

da num Estudo de Caso.
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2. Uniformizacdo das Estruturas das EABAST das UB - Analise das Entrevistas

Semiestruturadas

A investigagdo poderd contribuir para a sensibilizacdo da importancia da uniformiza-
cdo das EABAST das UB, e assim, dotar e acrescentar valor ao objetivo principal da FAP.
Neste contexto, as entrevistas efetuadas na investigagdo realcam as posicées dos Coman-
dantes das EABAST das UB da FAP.

Perdigao (2017) referiu que “desde logo, pela existéncia de procedimentos sustenta-
dos e replicados em todas as UB, que facilitam a integracdo dos militares a prestar servigo
nas EABAST”.

Maceira (2017b) acrescenta que a “uniformizacdo de metodologias e procedimentos
irdo repercutir-se numa melhor organizacdo de funcdes e atribuicdo de responsabilidades,
factos esses que permitiram aumentar a qualidade e quantidade das tarefas a realizar. Numa
perspetiva futura uma estrutura uniforme permite também uma gestdo de carreiras mais
adequada e que va ao encontro das necessidades da organizacéo e dos objetivos individuais
a atingir”.

Segundo Teixeira (2017b) “ira permitir um maior intercAmbio de processos e uma
melhoria, procurando implementar (copiar) os métodos mais eficientes em uso. Na questédo
da formacéo de pessoal, que melhora em muito com a uniformizacéo”.

E por fim Nunes (2017b) complementa “ao trabalharem com a mesma estrutura
quando houver movimentacao de pessoal o periodo de adaptacédo sera quase nulo, o que é
uma mais-valia para a EABAST, principalmente numa altura que nos debatemos com falta
de RH. Outro beneficio é que ha muito material a ser movimentado entre as EABAST e
assim os processos seriam idénticos”.

Conforme suprarreferido, proceder-se-a seguidamente a analise dos dados obtidos a
partir da realizacdo de entrevistas semiestruturadas e que tem como objetivo ultimo a res-

posta a PP.

2.1. A Contribuicado do Sistema de Gestdo da Qualidade

Relativamente ao SGQ, o SGQA partilha os mesmos valores da organizacdo, sendo
considerado per si uma ferramenta de gestdo focada, dentro do seu &mbito para a missao
geral da FAP:

Santos (2017) refere que o “SGQ da responsabilidade do CLAFA denomina-se como

SGQA. E um Sistema que integra no seu ambito as atividades que tem impacto na qualida-
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de da manutengéo dos sistemas de armas, na certificagdo de aeronavegabilidade e na aqui-
sicdo de novas capacidades”.

De acordo com Santos (2017) “o SGQA permite desenvolver melhorias em todo o
espetro do seu ambito, a todos os niveis, quer seja em termos de eficacia ou de efici€éncia”,
e acrescenta que “a implementacao de agdes corretivas desenvolvidas apds os resultados
das auditorias internas da qualidade ou das propostas de melhoria identificadas por qual-
quer pessoa sdo uma ferramenta poderosa no desenvolvimento da melhoria continua que
qualquer organizagdo ambiciona™.

Santos (2017) justifica que “tal pode ser verificado no RFA 400-1, onde pode ser ve-
rificada que a politica do SGQA se encontra orientada aos quatro vetores considerados
estruturantes do sistema: orientacdo para a missao, melhoria continua, descentralizacdo das
responsabilidades e envolvimento das pessoas”, e concretiza “nesse sentido considero que
0 mapeamento dos processos, podera contribuir para que a organizacdo consiga identificar
concretamente as suas reais necessidades, as suas lacunas e oportunidades de melhoria, e
assim contribuir de uma forma sustentada para a estrutura que melhor se adequa as neces-
sidades”.

Conclui-se que, para a PD1: Em que medida € que a estrutura do SGQ da FAP con-
seguira implementar normas e dar resposta as novas estruturas das EABAST?

Considera-se existir contribuicao suficiente para validacdo da H1, podendo-se dedu-
zir que a estrutura do SGQ podera permitir a normalizacdo e adequacdo dos procedimentos
a uma nova estrutura das EABAST, e contribuir de forma sustentada para a resolucéo das

necessidades da futura estrutura.

2.2. O Desenvolvimento dos Sistemas de informacéo

No que concerne aos Sl da FA, existem trés componentes: financeira, recursos hu-
manos e logistica, em indicadores que importa avaliar, porquanto por meio da componente
logistica:

Segundo Pessanha (2017) “na area logistica, a perspetiva futura passa por consolidar
0 mddulo da logistica no Sistema Integrado de Gestdo (SIG), implementar as funcionalida-
des prevista no Plano Diretor dos Sistemas de Informacdo da Forca Aérea para a Platafor-
ma Unica de Sistemas de Informag&o - Mddulo de Gestéo de Manutengdo o (PLUS-MGM)

e criar um interface unico entre os SI internos e o SIG”.
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Atualmente verifica-se que a “confiabilidade dos resultados...demonstram a qualida-
de dos Sl utlizados no desenvolvimento dos processos inerentes a cadeia de abastecimen-
to” (Pessanha, 2017).

Por outro lado, Ferreira (2017) refere que, “o Plano Diretor dos Sistemas de Informa-
cdo da Forca Aérea, para o triénio 2016-2018 destaca diversas conclusdes e indicacGes
para o futuro, nomeadamente:

- A Viséo futura dos SI — que corresponde a um conjunto de Sl que estardo no Sis-
tema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIG-DN), nomeadamente a componente

financeira, 0s RH e a componente logistica; e um conjunto de SI considerados criticos”:

Recursos S I G Eom t
Humanos S ponen
Financeira

Componente logistica

=
N~

4( Interface unico O)

Web services ’

Sl Gestéo de
Manutengao de
Aeronaves

Sl Gestao
Operacional

Gestor Gestor

Forca
Utilizador UB Utilizador UAérea Aérea

Figura 3 - Visdo Futura dos Sl da Forca Aérea
Fonte: Plano Diretor da Forca Aérea Triénio 2016-2018, 2015

Ferreira (2017) acrescenta que, “no entanto, fruto de sucessivos atrasos, ainda nao se
encontra numa fase de maturidade final no que concerne a utilizacdo do sistema por parte
da FA. Na realidade, esta em fase de implementacdo a componente de RH e vencimentos,
estando prevista a sua operacionalizacdo. Falta ainda consolidar o médulo de logistica,
nomeadamente no que concerne ao material aerondutico”.

Relativamente a este Gltimo ponto diz Ferreira (2017) “torna-se necessario tomar de-
cisdes de fundo, dado que os Sl que suportam a cadeia logistica do material aeronautico ja
h& muito que ultrapassaram a sua vida til, tornando-se assim imperiosa a sua rapida subs-
tituicdo. Caso ndo haja resposta atempada por parte do SIG para a ja mencionada consoli-
dacdo do modulo logistico, devera ser equacionado o desenvolvimento interno de um novo

modulo de gestdo do citado material”.
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Segundo Ferreira (2017) e Pessanha (2017), relativamente aos sistemas internos da
Forca Aérea, agregados no denominado PLUS da FA, destacam-se dois grandes sistemas:
0 Sl de Gestdo da Manutencao de Aeronaves, denominado de Mddulo de Gestdo da Manu-
tencdo, que ja se encontra em producdo, embora ainda ndo tenha terminado todo o seu de-
senvolvimento; e o Sl da Gestdo Operacional cujo desenvolvimento esta previsto para o
préximo triénio. Relativamente a este Ultimo existe a possibilidade de ser desenvolvido
através de uma parceria externa com base no programa Portugal 2020.

Conclui-se que, para a PD2: De que forma é que os atuais Sl sdo integraveis e ade-
quados as exigéncias das existentes e futuras funcdes?

Considera-se existir contribuicéo suficiente para a validagdo da H2, de acordo com o

desenvolvimento de projetos futuros de valor acrescido.

2.3. O Impacto na Gestédo dos RH

Com a uniformizacdo das EABAST das UB, o impacto que recai na gestdo dos RH
sera superado atraves do desenvolvimento pessoal e profissional, que é o elemento facilita-
dor e estimulador da consecucdo da eficacia organizacional. A importancia preponderante
desse pilar enquadra-se na abordagem humanistica de tratar os problemas da organizacéao,
0 que permitira a validacdo da H3.

O comprometimento e integracdo dos RH com os objetivos da Esquadra, de acordo
com Teixeira (2017a) afirma “Sem qualquer tipo de davida, ha um compromisso evidente
que se revela na forma ativa como desempenham as fungdes que lhe estdo atribuidas”.

No que diz respeito ao quantitativo do mddulo de RH, Maceira (2017a) referiu que
estes “estdo abaixo do modulo e sdo insuficientes. A missdo € cumprida no seu essencial
devido aos militares que constituem a Esquadra terem interiorizado que o momento que
vivemos € particularmente dificil, e assim sendo a superacdo nao podera ser uma escolha,
mas sim uma necessidade imperativa”.

O destaque que se pretende no desenvolvimento e formacgdo das capacidades técnicas
e profissionais dos RH, que fazem parte do efetivo das EABAST. Nunes (2017a) salientou
que “a formacdo é adequada e desenvolvida constantemente, € executada através do prin-

cipio "on job trainning" e com base na doutrina em atualizagdo do RAMFA”.
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Assim, considera-se que a otimizagdo dos recursos escassos existentes seja adequada
as novas exigéncias, assim como a formacéo que se deduz que seja atualizada e adequada
as novas tarefas.

No que concerne as ferramentas necessarias para desenvolver a atividade, a visdo fu-
tura dos SI — que corresponde a um conjunto de Sl que estardo no Sistema Integrado de
Gestdo da Defesa Nacional deverdo simplificar as tarefas existentes, e acrescentar valor na
atualizacdo da informacdo centralizada e necessaria para a execucdo da funcdo logistica
abastecimento.

Nas abordagens anteriores ficou provado que o empenho e dedicacdo dos profissio-
nais que servem a FA e as EABAST seré fundamental para assimilar e enfrentar com afin-
CO as novas exigéncias, e conseguir atingir com niveis de performance a validagéo da ter-
ceira hipdtese, podendo-se deduzir que se valida a H3, com resposta para a PD3: De que
forma 0 mddulo de efetivos ao nivel de RH estara adequado as fungdes necessarias para
cumprimento da missdo?

Para obter resposta a PP: De que forma é que as estruturas das EABAST podem ser
uniformizadas?

A PP foi validada, através da validacéo das trés PD, com realce para 0 SGQ ao per-
mitir a normalizacdo e adequacdo dos procedimentos a uma nova estrutura das EABAST,
para 0s Sl existentes por serem integraveis e adequados as exigéncias pretendidas, e final-
mente porque o0 modulo de RH estar adequado para as fun¢es necessarias para 0 cumpri-

mento da missao.
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3. Nova estrutura das EABAST das UB da FA

3.1. Proposta de implementacéo

Embora regidas pelo mesmo manual RFA-415-1 (B) RAMFA, as EABAST das di-
versas UB tém tendéncia a “ajusta-lo” a sua propria realidade. Assim, nas Unidades Ope-
racionais e devido a importancia da sua missdo existe uma maior pressdo para que, as EA-
BAST tenham uma maior capacidade de resposta.

Segundo Nascimento (2017), “a revisdo do RAMFA é um dos objetivos importantes
que a Divisdo de Recursos do EMFA esta prestes a concretizar com sucesso”, esta revisao
da doutrina ird implicar grandes alteracdes ao nivel da finalidade do Regulamento.

Os regulamentos da FAP tém que ser atualizados em concordancia, de modo a esta-
belecerem estruturas e normas uniformes, uma das atualizagdes de primordial importancia
surge no capitulol do RAMFA, que passard a compreender a seguinte doutrina:

O RAMFA, em concordancia com o RFA 303-4 (A), organizacdo do CLAFA, esta-
belece as normas de obtencdo, rececdo, aumento a carga, armazenagem, conservacao, in-
ventario, inspecdo, distribuicdo, reparacédo e abate de todo o material da FA (a doutrina
atual do RAMFA, refere com exce¢do dos meios materiais de intendéncia). Estas normas
sdo especialmente destinadas ao apoio, no dominio do material, dos diversos 6rgédos da FA
mas, sob reserva da definicdo de linhas especiais de abastecimento e evacuacdo, sdo ple-
namente aplicaveis a comandos e unidades operacionais eventualmente constituidas, desde
que dotadas dos indispensaveis servigos e subunidades destinadas a geréncia dos assuntos
de material, correspondentes aos considerados neste Regulamento.

As alteracdes doutrinarias afetardo o Regulamento das Bases Aéreas, RFA 305-1 (B),
(referéncia para os Manuais do Comando Aéreo (MCA) que foram elaborados e aguardam
promulgacdo superior), que estabelece a regulamentacdo aplicavel na organizacdo das Ba-
ses Aéreas definindo e apresentando os conceitos doutrinarios, as estruturas, as competén-
cias e as dependéncias aplicaveis.

Os Regulamentos anteriormente referidos sdo pilares fundamentais para a implemen-

tacdo da estrutura uniforme de EABAST, que se pretende de implementar:
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COMANDANTE DA
ESQUADRA DE ABASTECIMENTO

Secretariado

Esquadrilha de Material Esquadrilha de Material
de Apoio Geral Aeronautico

I Secgéo de Seccéo de Ligacgédo
Imobilizado a Manutencéo
Seccéo de Seccéo de
Requisicdes Armazéns
Seccéo de
Fardamento

Figura 4 - Organograma da EABAST
Fonte: Autor, 2017

No capitulo que agora finda o autor apresentou a nova Estrutura para a Esquadra de
Abastecimento com duas novas Esquadrilhas, a de Material de Apoio Geral, e a de Materi-
al Aeronautico. Destaca-se na Esquadrilha de Material de Apoio Geral a introducdo da
Seccdo de Requisicdes com fungdes mais abrangentes através da gestdo de todo o material
de expediente e limpeza, elemento importante e facilitador nas relagdes da Esquadra de
Abastecimento com as restantes subunidades, e da Sec¢do de Fardamento fator contributi-
vo para uma melhor prestacdo de servicos nesta area de primordial importancia para todos
os militares. Outro dado de relevo, mas relativo a Esquadrilha de Material Aeronautico é a
existéncia da Seccdo de Armazéns que tera funcdes acrescidas, das quais se destacam a
gestdo dos produtos quimicos e a rececdo de todo o material da cadeia de abastecimento
que anteriormente circulava pelo Deposito Geral de Material da Forca Aérea (DGMFA)

que foi transferida recentemente para as UB.
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3.2. Matriz SWOT aplicada a nova estrutura de EABAST apresentada no pon-

to anterior

Esta matriz comporta dois niveis distintos mas complementares: a vertente externa

que, no &mbito em que nos situamos inclui o0 meio envolvente, 0 mercado em que a Empre-

sa atua, a sua concorréncia e o mercado de trabalho e a vertente interna a qual compreende

a caracterizacdo do portfolio de atividades da Empresa, a analise das suas performances, a

sua estrutura e organizacéo e, ainda, os recursos que lhe estdo afetos para o desempenho da

sua atividade.

Quadro 1 — Matriz SWOT — Ambiente Interno EABAST
Fonte: Autor, 2017

ATR 0 AMB RNQC
Orga acaa FAP-EABAST

Pontos Fortes

Reduzir ineficiéncias internas

Reducéo do tempo de ciclo da cadeia de abastecimento

Focalizacdo na satisfacdo das necessidades das subunidades

Melhor aproveitamento dos RH

Ganhos de tempo com a eliminacdo de tarefas duplicadas

Controlo mais eficiente de todos 0s processos

Maior capacidade de resposta para as urgéncias de fornecimento de material

Tarefas especializadas aumentam a eficiéncia dos processos

OoNOO|OIA~]| W N

Maior facilidade na atribuicdo de responsabilidades

[N
o

O material sera controlado pela EABST desde a sua entrada na Unidade

Pontos Fracos

Alta rotatividade dos militares

Reacdo adversa a mudanca

Dificuldades de implementacdo em virtude das mentalidades estarem muito presas a
antigos processos

Fraca sensibilidade para o critério da polivaléncia de funcbes

Numero vasto de SI em producéo

Parque informatico de postos de trabalho desatualizado

Falta de manuais, circulares e diretivas técnicas

Inexisténcia de formagdo continua para os profissionais

O N[Ol W NP

Infraestruturas inadequadas para fazer face as novas estruturas das EABAST

[N
o

Falta de maturidade dos processos internos
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Quadro 2 - Matriz SWOT — Ambiente Externo EABAST
Fonte: Autor, 2017

ATR OT — AMB RNC
Organizagao FAP-EABAST

Oportunidades

Fatores de atratividade para o exterior da EABAST, de modo a servir e criar valor -
vantagem competitiva

Olhar para a cadeia de abastecimento como um todo, ao invés de se manter uma visdo
focalizada internamente

Maior capacidade de integracdo da informagéo e planeamento

Possibilidade para melhorar e assegurar a integragéo dos sistemas de informacao exis-
tentes

Incentivar a adequar as normas Sistema de Gestdo da Qualidade as novas tarefas im-
plementadas

Motivacao na consecucao dos objetivos da EABAST e da cadeia de abastecimento para
perseguir a gestdo de exceléncia que se ambiciona

Crescente integracdo da cadeia de abastecimento através do alinhamento estratégico,
vantagens competitivas e performances das EABAST das Unidades Base

Aprofundar o desenvolvimento da logistica com o intuito de se obterem ganhos de efi-
ciéncia e competitividade sob o ponto de vista financeiro, quer sob o ponto de vista
operacional

Conseguir ultrapassar os paradigmas do relacionamento confrontacional entre elos in-
fluente na cadeia logistica

10

Encurtar a cadeia de abastecimento através da concentracéo de parcerias (Subunidades
-clientes, fornecedores e prestadores de servicos logisticos)

Ameacgas

Modulo de efetivos reduzidos

Fraca qualidade da formacéo

Dificuldades de promocéo na carreira

Sistemas de informacdo inadequados as novas fungdes

gl | AW IN|F-

Necessidade de adequar as novas fungdes aos principios do Sistema da Gestdo da Qua-
lidade

As exigéncias crescentes por parte das Subunidades, ao sentirem mais credibilidade das
EABAST

Pressdes ambientais ao desafiarem os conceitos da cadeia de abastecimento atual

Cortes orcamentais

O©(ON| O

A desatualizacdo da doutrina dos manuais e publicagdes

Necessidade da visdo integrada da logistica
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3.3. Conclusdes da matriz SWOT

S (strenghs)
Pontos fortes

SO (maxi-maxi) WO (mini-maxi)
Desenvolver as estratégias

Tirar o maximo partido dos | que minimizem os efeitos

pontos fortes para negativos dos pontos
aproveitar a0 maximeo as fracos e que em
oportunidades detectadas. simultaneo aproveitem as
oportunidades emergentes.
ST (maxi-mini) WT (mini-mini)

As estratégias a
Tirar o maximo partido dos | desenvolver devem
pontos fortes para minimizar ou ultrapassar
minimizar os efeitos das os pontos fracos e, tanto
ameagas detectadas. quanto possivel, fazer face
4s ameacas.

Figura 5 - Conclusdes da Matriz SWOT
Fonte: Freire, 1997

Na sequéncia do diagnostico efetuado, ressalta uma sintese de todas as variaveis ex-
ternas (oportunidades e ameacas) e internas (forcas e fraquezas) as EABAST que exercem
uma influéncia determinante no desenvolvimento e otimizacdo das estratégias a adotar.

- Estratégias Oportunidades vs Forcas — Tirar 0 maximo partido das forcas deteta-
das, como a reducdo do tempo de ciclo da cadeia de abastecimento, o melhor aproveita-
mento dos RH e um controlo mais eficiente de todos 0s processos. Aproveitar a0 maximo
as oportunidades com possibilidade para melhorar e assegurar a integracéo dos sistemas de
informacao existentes, e consequentemente incentivar e adequar as normas SGQ as novas
tarefas implementadas.

- Estratégias Oportunidades vs Fraquezas — Desenvolver estratégias que minimi-
zem os efeitos negativos das fraguezas, nomeadamente a reacdo adversa a mudanca, a fra-
ca sensibilidade para o critério da polivaléncia de funcdes e o parque informatico de postos
de trabalho desatualizado. Em simultdneo aproveitar as oportunidades de uma maior capa-
cidade de integracdo da informag&o e planeamento, e se consigam ultrapassar os paradig-
mas do relacionamento confrontacional entre elos influente na cadeia logistica.

- Estrategias Ameacas vs Forgas — Tirar o maximo partido das forcas, como a foca-
lizacdo na satisfacdo das necessidades das subunidades, ganhos de tempo com a eliminagéo
de tarefas duplicadas e numa maior facilidade na atribuicdo de responsabilidades. Minimi-
zando os efeitos das ameagas detetadas como o modulo de efetivos reduzido e as exigén-
cias crescentes por parte das subunidades ao sentirem mais credibilidade das EABAST.
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- Estratégias Ameacas vs Fraquezas — Minimizar ou ultrapassar as fraquezas, como
a alta rotatividade dos militares, a inexisténcia de formacao continua para os profissionais e
Infraestruturas inadequadas para fazer face as novas estruturas das EABAST. Tanto quanto
possivel fazer face as ameacas, nas dificuldades de promoc¢éo na carreira, cortes orcamen-
tais e desatualizagdo da doutrina dos manuais e publicacgdes.

Como se pode verificar, a matriz SWOT é uma ferramenta que auxilia a Organizacao
na tomada de decisdo ao permitir maximizar as oportunidades do ambiente em torno das
forgas da Organizagdo, minimizando as fraquezas e reduzindo os efeitos das fraquezas e

das ameacas.

25



%% A Fungéo da Logistica na Organizacdo Militar — Reestruturacéo das Esquadras de
Abastecimento das Bases Aéreas

Conclusao

Ao longo da histéria o ser humano foi adquirindo novas competéncias e habilidades
de forma a poder sobreviver. Tal como acontece com o ser humano, também as organiza-
¢Oes tém a necessidade de se adaptar de forma a poderem “sobreviver” num mundo cada
vez mais competitivo e exigente. A FAP é também uma organizacdo, que embora ndo te-
nha de competir com outras, tem necessidade de se adaptar para poder acompanhar todas
as mudancas que se vao dando ao longo dos tempos.

No que respeita a logistica nas For¢cas Armadas, esta desempenhou um papel fulcral
durante a Segunda Guerra Mundial, tendo sido responsavel por fomentar esta atividade no
setor civil. As organizagdes publicas ligadas a logistica conseguiram aplica-la a sua reali-
dade introduzindo-lhe melhorias em conformidade com a evolugdo das necessidades, das
tecnologias e das exigéncias do mercado. Da mesma forma, que as organizacdes privadas
tiraram proveito das praticas militares, ao nivel da logistica, também as organiza¢des mili-
tares podem obter beneficios, com a implementacéo de teorias e praticas aplicadas na ges-
tdo de organizaces privadas.

A organizacdo pode também ser vista como um sistema humano e complexo, com
caracteristicas proprias tipicas da sua cultura e clima organizacional. Este conjunto de vari-
aveis deve ser continuamente observado, analisado e aperfeicoado para que resultem em
motivacdo e produtividade. Para mudar a cultura e o clima de uma organizagéo é necessa-
rio existir capacidade inovadora. Desta capacidade surgem fatores importantes como:

- A adaptabilidade, ou seja, ter a proficiéncia de reagir e resolver problemas;

- O senso de identidade, que consiste em possuir o conhecimento e compreensao do
passado e do presente da organizacéo;

- Uma compreensdo e partilha dos seus objetivos com todos os seus membros.

Saliente-se o facto que os RH sdo o capital mais importante no seio de uma organiza-
cao, e 0s RH que desenvolvem a sua atividade nas EABAST demonstram diariamente o
seu desagrado, a sua desmotivacdo e por vezes incompreensdo pela insuficiéncia de meios
preponderantes para a consecucao da sua atividade profissional.

A introducdo de novas tecnologias de informacdo ajuda a agilizar processos, com o0

objetivo de colmatar lacunas que se possam evidenciar ao nivel dos RH.
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Perante a situacdo vivida ao nivel das EABAST das UB, a reducdo de RH é evidente,
as EABAST estdo desfalcadas, e uma das fortes razdes pode recair no facto de alguns ele-
mentos da especialidade estarem a desempenhar fun¢@es noutras areas da UB.

Os problemas apresentados levam-nos a pensar que conceitos abordados anterior-
mente como o Downsizing 0 Empowerment. O Downsizing, sendo uma técnica que permite
tornar uma empresa mais agil reduzindo burocracias, facilita a execucéo de processos con-
tribuindo para uma comunicagdo mais eficaz. J& o Empowerment, conceito relacionado
com a descentralizagdo de poderes, ndo implicando a perda de poder por parte das chefias
permite o estimulo dos funcionarios para a tomada de decisdes, beneficiando a organizacao
através de pessoas motivadas e confiantes que produzem mais e melhor. Estas técnicas
podem e devem ser aplicadas ao nivel das EABAST.

De realcar como referéncia, o terceiro quadrante da figura 1 do presente trabalho. Fa-
zer eficientemente o que deve ser feito na Otica da reengenharia é a situacdo ideal a ser
implementada. Este serd o objetivo final por um projeto de reengenharia.

Numa organizacdo onde todos 0s seus processos se encontram dentro das caracteris-
ticas evidenciadas anteriormente, tal significa que foram atingidos todos os objetivos deste
tipo de acdo, ou seja, a organizacdo encontra-se a operar eficientemente em todas as suas
vertentes.

A conjugacao de fatores como, processos fragmentados, redundantes, e desnecessa-
rios, implicam a perda de tempo e o desperdicio de recursos humanos. Estas perdas resul-
tam numa ma Gestdo do Circuito de Abastecimento, com consequéncias negativas no que
concerne ao apoio logistico as diversas subunidades.

Com vista a introducdo de melhorias significativas surge a necessidade de reformular
a atual estrutura das EABAST das UB, dando foco a uma nova estrutura uniforme que te-
nha em atencdo o0s escassos recursos disponiveis, e alicercado com bases sélidas para su-
portar as inovacgdes e constantes dinamizacdes das tarefas logisticas. A EABAST passaria a
dispor de duas esquadrilhas, a de Material de Apoio Geral e Material Aeronautico, em que
as suas missdes, composicoes e responsabilidades estdo descritas no anexo A do presente
TII.

Embora a FAP ndo vise o lucro, ndo implica que, ndo possamos reduzir custos, ou
mesmo presentear 0s nossos clientes com um servico de qualidade.

Tendo em vista a resolugdo deste problema definiu-se a seguinte PP: De que forma é

que as estruturas das EABAST podem ser uniformizadas?
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Sustentada pelos seguintes OE da investigacdo, que pretendem resolver potenciais
deficiéncias:

- OEL1 - Identificar o estado atual da estrutura a modificar;

- OE2 - Avaliar a eficécia vs eficiéncia da atual estrutura;

- OE3 - Verificar pontos de melhoria na atual estrutura;

- OE4 — Avaliar a viabilidade de interligacdo dos sistemas de informacéo (SI) exis-

tentes;

- OES5 - Propor um modelo de acdo para se alterar da atual estrutura para a nova es-
trutura.

O desenvolvimento do TII assentou em analise documental, entrevistas exploratorias
e experiéncias profissionais que permitiram desenvolver a investigacéo.

Assim, no primeiro capitulo foi apresentado o produto da fase exploratéria. Neste
contexto foi efetuada a revisdo da literatura, onde se inseriu o desenvolvimento teorico,
fazendo-se um paralelismo entre a logistica militar e empresarial. Neste contexto foi apre-
sentado o conceito de reengenharia, parametros e vertentes fundamentais para aplicacdo do
conceito.

No segundo capitulo, a partir do quadro tedrico apresentado e tendo em vista a satis-
facdo dos objetivos e a resposta a PP, definiu-se o modelo de anélise da investigagdo no
dominio conceptual e metodolégico. No dominio conceptual considerou-se necessario sub-
dividir a PP em trés PD para as quais se apresentaram trés hipdteses que consistem em res-
postas provisdrias, cujos conceitos foram identificados e desconstruidos (Apéndice A —
Mapa conceptual).

No dominio metodoldgico utilizou-se um raciocinio hipotético-dedutivo que surge
das leituras preliminares e das 9 entrevistas exploratorias. Estas permitiram desvendar a
realidade, adotando-se no dominio metodolégico uma estratégia qualitativa, com o objetivo
de alcancar um entendimento mais profundo e subjetivo do objeto de estudo.

No que diz respeito ao SGQ, foi possivel validar a H1: O SGQA da FA apresenta
objetivos alinhados com a politica estruturante baseada em quatro vetores fundamentais,
com elevado contributo e beneficios na implementacéo e aplicacdo de normas, com o intui-
to de contribuir de forma sustentada para a resolucdo das necessidades da futura estrutura,
respondendo-se assim a PD1 — Em que medida € que a estrutura do SGQ conseguira im-

plementar normas e dar respostas as novas estruturas das EABAST?
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No que concerne aos Sl, existem trés componentes: financeira, RH e logistica, em
indicadores que importa avaliar, porquanto por meio da componente logistica se efetuaré a
validacdo da H2: Através de pressupostos integraveis e adequaveis, cuja validacdo permiti-
ra responder a PD2: De que forma é que os atuais Sl sdo integraveis e adequaveis as exi-
géncias das existentes e futuras fungdes?

Por fim, no que diz respeito ao impacto que recai na gestdo dos RH sera superado
através do desenvolvimento pessoal e profissional. Este é o elemento facilitador e estimu-
lador da consecucdo da eficacia organizacional. A importancia preponderante deste pilar
enquadra-se na abordagem humanistica de tratar os problemas da organizacdo, e permite
validar a H3: cuja validacdo permitira responder a PD3: De que forma é que o modulo de
efetivos ao nivel de RH estard adequado as novas funcées a implementar?

Validadas as trés hipoteses, que respondem as trés PD, obteve-se resposta a PP: De
que forma € que as EABAST podem ser uniformizadas?. Tal é possivel, pois os beneficios
da nova estrutura de ABAST estdo alinhados com os objetivos da FA, a sua integracao
organizacional e funcional é viavel.

As quatro entrevistas efetuadas aos Comandantes das EABAST das UB da FAP, sus-
tentam e confirmaram a importancia de existir uma estrutura uniformizada. Tendo-se, pelo
exposto, atingido os objetivos geral e especificos definidos.

No terceiro e ultimo capitulo, efetuou-se a apresentacdo da nova estrutura, onde foi
apresentada uma matriz SWOT apontando as forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades
evidenciadas com esta nova implementacéo.

Apesar da sua importancia, o presente TIl agrega limitacdes significativas, externa-
mente impostas e motivadas pelos seguintes fatores:

- O namero de palavras admissivel impossibilitou a obtencdo duma investigacao
mais abrangente, comprometendo assim a possibilidade de abordagem de aspetos adicio-
nalmente relevantes, 0s quais constituir-se-iam numa mais-valia para a investigacéo;

- Limitac6es ao nivel do espaco, ao abordar o estudo exclusivamente as EABAST
das UB;

- Em termos de conteddo limitou-se ao estudo da uniformizacdo da estrutura que po-
dera dar melhor resposta aos processos existentes nessas EABAST, com referéncia a ges-
tdo do material de fardamento, limpeza, expediente, produtos quimicos e rece¢do de todo o
material da cadeia de abastecimento que anteriormente circulava pelo Depdsito Geral de

Material da Forca Aérea (DGMFA) e que foi transferida recentemente para as UB.
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Subsequentemente as limitacOes assinaladas considera-se recomendavel que, a inves-
tigagdo possa contribuir para a sensibilizagdo da sua importancia e deixe em aberto mar-
gem para pesquisas futuras.

A revisdo do RAMFA vai fomentar e proporcionar as EABAST responsabilidades na
gestdo de todo o material, em detrimento da atual doutrina que exclui do &mbito o material
de intendéncia. Esta importante alteracéo significa que, a especialidade tem que preparar o
futuro, antecipando-se as futuras propostas de implementacdo, no que concerne a gestdo
dos géneros alimenticios, combustiveis e equipamentos de Voo.

A presente investigacdo, no seu capitulo primeiro apresenta o conceito de reengenha-
ria, onde aborda parametros e vertentes fundamentais para a sua aplicacdo, que podem ser
de primordial importancia para futuras e complementares investigacoes, e fazer face a pro-

fundas alteracdes no contexto acima referidas.
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Anexo A — Competéncias da nova estrutura de Esquadra de Abastecimento

PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO

Misséo.
A Esquadra de Abastecimento (EABAST) tem por missdo executar a Funcédo Logistica Abastecimento, com vista a obter, dis-

tribuir, armazenar e gerir as existéncias de todo o material necessario a prontiddo operacional da Unidade.

Competéncias.

A Esquadra de Abastecimento compete:

- Controlar os niveis de stock de material aerondutico de forma a evitar ruturas que ponham em risco a consecucdo da missao
priméria da Unidade;

- Fornecer com oportunidade, recorrendo ao material armazenado ou promover a aquisicdo de bens e servicos para satisfacdo
das necessidades apresentadas pelas diversas subunidades da Unidade;

- Assegurar a conservacao e a inspegdo do material armazenado nas condi¢des recomendadas pelo fabricante ou preconizadas
superiormente, atendendo aos padrdes de seguranga e higiene no trabalho e aos programas de prevencédo de acidentes estabelecid os;

- Alertar o Comando do Grupo para deficiéncias de planeamento e programacdo sempre que sejam visiveis ao nivel de execu-
¢d0 no respeitante a convergéncia requisicdo/satisfagdo/necessidades;

- Elaborar propostas para aquisi¢do atempada do material necessario a satisfacdo das requisi¢cdes que Ihe forem apresentadas e
receber e aumentar a carga os artigos adquiridos pela Unidade;

- Elaborar, controlar e apresentar superiormente os planeamentos de materiais necessarios as varias subunidades, despoletados a
nivel da Unidade ou de acordo com as normas estabelecidas pelas Dire¢des Técnicas;

- Contribuir para a eficiéncia do circuito de reparaveis permitindo, ao seu nivel, uma rapida regeneracéo do potencial do materi-
al em estado reparavel;

- Gerir os meios humanos ao seu dispor e estabelecer os detalhes de servigo que permitam uma coordenacéo eficaz entre os 6r-
géos da Esquadra, de forma a garantir o cumprimento da miss&o;

- Elaborar os planeamentos de necessidades anuais de acordo com as normas estabelecidas pelas Direcdes Técnicas;

- Supervisionar as atividades desenvolvidas pela Esquadra, o cumprimento dos regulamentos, diretivas, normas e mais disposi-
¢Oes em vigor, assegurando que ndo existam distor¢des ou erros de procedimento;

- Manter em permanéncia estreitas relagdes técnicas de contacto e esclarecimento com todos os 6rgdos da Unidade tendo em
vista uma melhor capacidade de resposta as suas solicitagoes;

- Determinar a elaboragdo dos documentos necessarios que permitam, em tempo oportuno, a analise da atividade da Esquadra.

Estrutura.

A Esquadra de Abastecimento é composta por:
- Comandante da Esquadra de Abastecimento;
- Esquadrilha de Material Apoio Geral,

- Esquadrilha de Material Aeronautico;

- Secretariado.

Comandante de Esquadra de Abastecimento.

- Dependéncia. O Comandante de Esquadra de Abastecimento depende hierarquicamente do Comandante do Grupo de Apoio.

- Responsabilidades. O Comandante da Esquadra de Abastecimento é o oficial responsavel pelo cumprimento da missdo da
Esquadra.

- Qualificagdes. O Comandante da Esquadra de Abastecimento € um Tenente-Coronel ou Major Técnico da Especialidade de
Abastecimento (TABST).

Nota: Quando a Esquadra de Abastecimento se constituir como Esquadrilha o seu Comandante sera um Capitdo ou Oficial Su-
balterno Técnico de Abastecimento (TABST).
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Esquadrilha de Material de Apoio Geral.
- Miss#o. E responsavel pela gest&o e controlo de todo o material de apoio geral, necessario ao bom funcionamento da atividade
das varias subunidades que constituem a Unidade Base, bem como controlar o ciclo de vida de todo o imobilizado afeto ao seu patrimoé-

nio.

- Competéncias. A Esquadrilha de Material de Apoio Geral compete:
- Assegurar a gestéo e o controlo de todo o imobilizado da Unidade no decorrer do seu ciclo de abastecimento (Aquisicdo, Re-
cecdo, Distribuigdo, Transferéncia, Abate e Alienagao);

- Proceder a Identificagdo, Classificacdo e Rececdo de todo o material aumentado a carga da Unidade, obedecendo as normas
NATO de Catalogagédo (SUC);

- Registar e manter atualizado o cadastro dos artigos a carga da Unidade;

- Gerir as existéncias relativas aos artigos de apoio geral da Unidade;

- Controlar e monitorizar as requisi¢des relativas as necessidades apresentadas pelas Subunidades;

- Promover a obtencdo do material do seu ambito, com vista a uma satisfacdo rapida e distribuigdo atempada, nos termos quanti-
tativos e qualitativos determinados pelo Comandante do Grupo de modo a satisfazer as necessidades da Unidade;

- Zelar pelo cumprimento de todas as formalidades legais e processuais inerentes aos processos desenvolvidos na consecucao
das suas atribuigdes;

- Fazer a gestdo do ciclo de abastecimento do material de higiene e limpeza, desde a manutencgdo dos niveis de stock, distribui-
¢do e controlo de consumos;

- Fazer a gestdo do ciclo de abastecimento de todo o material de fardamento;

- Fazer a gestdo dos residuos produzidos na Unidade procedendo a sua alienagao de acordo com as normas legais em vigor;

- Executar os procedimentos de higiene e seguranga superiormente determinados;

- Fornecer os elementos para a gestdo do material de abastecimento do seu ambito conforme Ihe for solicitado e propor medidas
que contribuam para melhorar o rendimento do servico;

- Analisar os recursos humanos disponiveis no sentido de assegurar um equilibrio entre carga e capacidade de trabalho;

- Executar as operagdes de abastecimento que lhe forem atribuidas;

- Preservar o material que Ihe estiver atribuido;

- Executar as tarefas de gestdo conforme determinado pelo Comandante de Esquadra.

Estrutura.

A Esquadrilha de Material de Apoio Geral é composta por:
- Comandante da Esquadrilha de Material de Apoio Geral,
- Seccao de Imobilizado;

- Seccao de Requisicoes;

- Seccdo de Fardamento.

Comandante da Esquadrilha de Material de Apoio Geral.

- Dependéncia. O Comandante da Esquadrilha de Material de Apoio Geral depende hierarquicamente do Comandante da Es-
quadra de Abastecimento.

- Responsabilidades. O Comandante da Esquadrilha de Material de Apoio Geral tem por responsabilidade levar a cabo a mis-
sdo da Esquadrilha.

- Qualificacdes. O Comandante da Esquadrilha de Material de Apoio Geral é um Capitdo ou Oficial Subalterno Técnico de

Abastecimento.
Seccdao de Imobilizado.
- Misséo. A Seccédo de Imobilizado tem por missdo assegurar a gestdo e o controlo de todo o imobilizado da Unidade no decor-

rer do seu ciclo de abastecimento (Aquisigao, Recegdo, Distribuicdo, Transferéncia, Abate e Alienacdo).

- Competéncias. A Seccdo de Imobilizado compete:
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- Proceder ao controlo no Ficheiro de Imobilizado do material distribuido aos Centros de Custo tendo em atengédo a sua locali-
zacao;

- Receber o material devolvido pelos Centros de Custo em estado Utilizavel e Incapaz;

- Executar as funcdes de abastecimento referentes ao Equipamento de Voo, nomeadamente no que concerne a Rece¢do, Distri-
buicdo, Transferéncia e Abate;

- Fornecer listas do material distribuido aos Centros de Custo sempre que solicitado para efeitos de inventariacdo;

- Proceder a Transferéncias de artigos entre Centros de Custo;

- Elaborar o processo de Quitacdo de Material (RAMFA Mod. 24) sempre que houver transferéncia do responsavel de um Cen-
tro de Custo;

- Manter atualizado o cadastro dos Artigos de Abastecimento considerados como Imobilizado;

- Conferencias de inventario aos Centros de Custo sempre que solicitados pelo Comandante da EABST ou por determinacédo
superior;

- Elaborar o processo de Abate de Material dentro das normais legais em vigor.

Seccao de Requisicoes.

- Miss&o. A Secgdo de RequisigBes tem por missdo promover a monitorizagdo das requisices dos Centros de Custo, proceden-
do a Rececdo, Identificagdo, Classificagdo e Distribuicdo de todo o material solicitado, de forma expedita, nos termos quantitativos e
qualitativos determinados pelo Comandante do Grupo de modo a satisfazer as necessidades da Unidade, e ainda garantir o acondiciona-

mento do material de apoio geral que aguarda distribuicdo, bem como gerir as suas existéncias registando distribuices e consumos.

- Competéncias. A Seccio de Requisicdes compete:

- Introduzir as Requisi¢des de Compra no SIG apoés conferéncia e analise dos dados a inserir em termos de Catalogacao;

- Arquivar temporariamente as Requisi¢ces de Compra dos Centros de Custo;

- Verificar diariamente os Pedidos de Compra autorizados;

- Proceder a rececdo qualitativa e quantitativa de todo o material de apoio geral oriundo do Mercado Local bem como da Cor-
rente Geral de Abastecimento;

- Validar e certificar as faturas que estiverem conforme os Pedidos de Compra e envia-las para a Esquadra de Administracéo e
Intendéncia;

- Coordenar com a Seccdo de Aquisicdes a resolucdo de anomalias detetadas aquando da Recegéo do material adjudicado;

- Identificar, Classificar e Catalogar todos os artigos propostos para aquisi¢ao;

- Solicitar a Catalogagéo dos artigos que ndo dispdem de NNA atribuido no SIG ou fazer o pedido de Extenséo para o Centro
Logistico nos casos aplicaveis;

- Convocar os responsaveis pelos Centros de Custo para a entrega do material rececionado ou, em caso de disponibilidade, fazer
a entrega no local de destino obtendo a assinatura do responsavel;

- Proceder ao armazenamento do material de apoio geral conforme as normas estabelecidas;

- Efetuar a distribuicdo do material consoante as requisicdes emanadas pelas subunidades e superiormente autorizadas;

- Gerir o Ciclo de Abastecimento do material de expediente e de higiene e limpeza, desde a manutengdo dos niveis de stock a

distribuicéo e controlo de consumos.

Seccdo de Fardamento.
- Misséo. A Seccdo de Fardamento tem por missao gerir as existéncias dos artigos de fardamento de forma a suprir as necessi-

dades do pessoal militar e civil da Unidade.

- Competéncias. A Secgéo de Fardamento compete:

- Gerir as existéncias de material de fardamento de forma a evitar ruturas no seu fornecimento;

- Fazer os pedidos de transferéncia de material atempadamente a fim de repor os niveis de stock estabelecidos;
- Fazer a recego qualitativa e quantitativa do fardamento distribuido a Unidade;

- Manter em condicdes de utilizaco todo o material de fardamento armazenado;

- Elaborar planeamento de distribuicdo anual para o fardamento a ser distribuido por conta do Estado;
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- Controlar e atualizar a dotagdo de fardamento de cada militar;
- Proceder ao fornecimento de fardamento sem dispéndio para a Fazenda Nacional mediante entrega do recibo de tesouraria ou

por desconto no vencimento.

Esquadrilha de Material Aerondutico
- Missdo. A Esquadrilha de Material Aerondutico tem por missdo prover todo o material aerondutico necessario a consecugdo
da missdo primaria da Unidade.

- Competéncias. A Esquadrilha de Material Aeronautico compete:

- Gerir e monitorizar as requisi¢des elaboradas pelas Manutencoes (MA);

- Monitorizar os indicadores de gestdo (Nivel de Stock e Ponto de Reabastecimento) referente ao material existente em Arma-
zém de forma a evitar ruturas no fornecimento de material as MA;

- Assegurar 0 inventario permanente do armazém;

- A Assegurar 0 acondicionamento e a armazenagem de todos o0s artigos e sobressalentes necessarios ao apoio logistico dos Sis-
temas de Armas afetos & Unidade;

- Fazer a rececdo qualitativa e quantitativamente todos os artigos em estado utilizavel fornecidos para satisfagdo de requisi¢des
bem como aqueles que forem diretamente distribuidos pelas Entidades Gestoras;

- Fazer a recegdo qualitativa e quantitativamente o material recebido das subunidades em estado reparavel e destinado a repara-
¢do, atendendo a sua conformidade documental;

- Gerir e monitorizar o Circuito de Reparaveis;

- Gerir o circuito de abastecimento de publicagBes técnicas da Unidade;

- Executar os procedimentos de higiene e seguranga superiormente determinados;

- Executar as tarefas de gestéo consoante for determinado pelo Comandante de Esquadra;

- Fornecer os elementos para a gestdo do material de abastecimento conforme lhe for solicitado e propor medidas que no seu

ambito contribuam para melhorar a eficacia do servico.

Estrutura. A Esquadrilha de Material Aeronautico é composta pelo:
- Comandante da Esquadrilha de Material Aeronautico;
- Seccéo de Armazéns;

- Seccdo de Ligacdo a Manutengéo.

Comandante da Esquadrilha de Material Aeronautico.

- Dependéncia. O Comandante da Esquadrilha de Material Aeronautico depende hierarquicamente do Comandante da Esquadra
de Abastecimento.

- Responsabilidades. O Comando da Esquadrilha de Material Aeronautico é responsabilidade pela missdo da Esquadrilha.

- Qualificagdes. O Comandante da Esquadrilha de Material Aeronautico é um Capitdo ou Oficial Subalterno Técnico de Abas-
tecimento.

Secgdo de Armazéns.
- Missdo. A Seccdo de Armazéns tem como missdo o acondicionamento e todas as agdes de gestdo dos armazéns com vista a

manutengdo em estado utilizavel de todo o material aeronautico existente na Unidade.

- Competéncias. A Seccio de Armazéns compete:

- Fazer a Rececdo qualitativa e quantitativa de todos os artigos fornecidos para satisfacdo das requisicdes para reposicéo de ni-
vel de armazém, assim como de todos os artigos distribuidos pelas entidades gestoras;

- Fazer a Rececdo qualitativa e quantitativa de todos os artigos devolvidos em estado reparavel pelas Manutengdes;

- Assegurar a armazenagem em boas condicdes de conservacdo de todos 0s artigos aeronauticos constituidos como stock;

- Assegurar o0 inventario permanente as existéncias em armazém;

- Analisar e enviar os planeamentos das necessidades semestrais/anuais respetivamente de produtos quimicos e ragbes de com-

bate de acordo com as normas estabelecidas pela Direcdo de Abastecimento e Transportes (DAT);
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- Proceder a Transferéncia de material por determinagéo superior;

- Proceder a Devolugédo em utilizavel do material ao DGMFA por ordem das direcdes gestoras;

- Proceder a gestdo do material existente em armazém reavaliando os niveis de stock, sempre que necessario, de forma a evitar
ruturas de stock;

- Acondicionar os artigos em estado Reparavel a serem expedidos;

- Executar as tarefas inerentes a gestdo do fluxo material relacionado com o circuito de calibragdo dos “EMP”, de acordo com
as diretivas superiormente emanadas;

- Gerir o Registo de Inspecéo e garantir que todo o material que necessite seja inspecionado pelos inspetores de material cre-
denciado na Unidade;

- Elaborar proposta para abate do material considerado obsoleto;

- Executar os procedimentos de higiene e seguranca superiormente determinados.

Seccdo de Ligagdo a Manutengao.
- Miss&o. A Seccao de Ligacdo a Manutengdo tem como missdo gerir os fluxos materiais e informacionais dos movimentos re-
sultantes do Ciclo de Abastecimento do material aerondutico necessario ao funcionamento das Manutengdes dos Sistemas de Armas

afetos a Unidade.

- Competéncias. A Seccio de Ligacio & Manutengdo compete:

- Analisar e codificar todas as requisi¢des emanadas pelas MA;

- Fornecer o material cujas existéncias permitam a satisfacdo da requisicao;

- Reencaminhar a requisicdo para a Entidade Gestora caso as existéncias na Unidade ndo permitam o seu fornecimento total ou
parcial;

- Controlar os indicadores de gestdo do Nivel de Stock e Ponto de Reabastecimento de forma a garantir a manutengéo da quan-
tidade necesséaria a sustentagao eficiente das frotas;

- Executar as requisi¢des necessarias & manutengao do nivel de stock sempre que seja atingido o ponto de reabastecimento;

- Fornecer diariamente todo o material necessério a reposicdo dos niveis necessarios & manutengéo dos Stocks de Bancada de
cada frota;

- Executar as tarefas inerentes a gestdo do fluxo informacional relacionado com o circuito dos “EMP”, de acordo com as direti-
vas superiormente emanadas;

- Gerir e monitorizar os fluxos informacionais relativos ao Circuito de Reparaveis (FCCR);

- Garantir junto as MA de todo a consultadoria técnica na area de Abastecimento necessaria ao bom relacionamento funcional
mantendo em permanéncia estreitas relagdes técnicas de contacto e esclarecimento tendo em vista uma melhor capacidade de resposta as

suas solicitacoes.

3.7. Secretariado.

- Miss&o. O Secretariado tem como missdo assegurar 0 apoio administrativo ao comando da Esquadra de Abastecimento.

- Competéncias. Ao Secretariado compete:

. Receber e registar toda a correspondéncia e documentagéo enderecada a EABST;

- Apresentar a despacho do Comandante da EABST toda a correspondéncia e documentagéo recebida;

- Distribuir toda a correspondéncia, de acordo com os despachos nela exarada;

- Enviar para a Secretaria-geral toda a correspondéncia e documentacdo enderecada ao exterior da Unidade, depois de devida-
mente assinada,;

- Proceder ao arquivo dos originais ou copias de toda a correspondéncia e documentagéo do ambito da EABST;

- Assegurar a gestdo dos arquivos técnicos e da correspondéncia corrente resultante das atribui¢des da Esquadra;

- Dar todo o apoio ao Comandante na EABST no d&mbito do pessoal;

- Arquivar todos os documentos de materiais originados pela EABST mantendo o arquivo atualizado e em perfeitas condigdes
de consulta;

- Coadjuvar o0 Comandante da EABAST em todos os assuntos tidos por pertinentes;

- Assegurar a gestdo dos arquivos técnicos e da correspondéncia corrente resultante das atribui¢des da Esquadra.
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Apéndice A — Mapa conceptual

Pergunta de Perguntas
partida derivadas Hipoteses Conceitos | Dimensdes Indicadores Perguntas
L. Visdo estratégica (valores, missdo e objetivos) 0 SGQ promove a divulgagdo dos valores, missdo e objetivos preponderantes da visdo estratégica?
PD1:Emque | H1:A estrutu- Estratégicos == — — — PR
did p Sistema de apoio a tomada de decisdo 0 SGQ desenvolve ferramentas de apoio a tomada de decisdo?
medida é que a | rado Sistema P By = B — AP
q - Otimizagdo do desempenho A implementagdo de um SGQ permite otimizar o desempenho dos profissionais?
estrutura do de Gestdo da - — - - — - -
Sistema de Qualidade Sistema Sistematizagdo das tarefas e procedimentos 0 SGQ apresenta a sistematizagdo das tarefas e procedimentos a realizar?
Gestdo da permite a de Operacio- | Execucdo, coordenagdo e produtividade 0 SGQ permite melhorias ao nivel da execugdo, coordenagdo e produtividade?
Qualidad normalizagdo Gestao nais Definigdo de prioridades 0 SGQ estabelece prioridades no desenvolvimento das atividades?
conseguird e aadequa- da Responsabilizagdo Os principios defendidos pelo SGQ definem o nivel de responsabilizagdo das pessoas?
implementar ¢ao ‘_jos Qualida- Modernizar a estrutura A implementagio de um SGQ tem implicagdes na modernizacio das estruturas existentes?
normas e dar procedimen- de P " .~ P "
N Base de dados técnica 0 SGQ permite a utilizagdo de base de dados técnica que melhore a controlo de todos os procedimentos?
resposta as novas tos auma = : — - .
estruturas das nova estrutu- Taticos Regulamentacio A rsgulamentacao em vn.gor nos SGQ é divulgada e atualizada contlnuame’nte? Abrange toda a regulamen-
EABAST? ra das EABST. tagdo desde dos da qualidade, Sl e os que afetam a mudanga nas EABAST?
Formagao 0 SGQ disponibiliza formagdo adequada ao desenvolvimento das novas tarefas a implementar?
Os atuais sistemas de informagdo disponiveis poderdo ser integraveis num unico sistema?
Sistemas | SIG, SIAGFA, SIGMA, etc. Quais as perspetivas futuras para o desenvolvimento de um Unico Sl que contemple o todo da atividade
nas EABAST?
PD2: De que H2: 0 Processos técnicos (logisticos, operagdo, manutengio, Os Sl atuais permitem desenvolver processos dos 3 tipos de indicadores apresentados no presente mapa
forma é que os ist . sd abate, etc.) conceptual?
. sistemas de . ~ N = =
atuais sistemas . ~ . Processos de projeto (Gestdo de configuragdo, gestdo de
PP: De que . o informagdo Sistemas Processos . ~ o
q de informagao existentes s3o de risco, gestdo da decisdo, etc.) Quai tivas fut ivel d ietos d h toed i t0?
3 P ‘i uais as perspetivas futuras a nivel de projetos de melhoramento e desenvolvimento?
forma é queas | sao integraveis e integréveis e | Informa- Macroprocessos (Ex: Gestdo de RH, qualidade e gestdo de persp prol
estruturas das adequados as .
equal adequados as cdo infraestruturas)
EABAST podem exigéncias das A - — - = - - - - — - P
. . > exigéncias Integridade e confiabilidade da informagao Os Sl atuais permitem desenvolver processos com integridade e confiabilidade da informagdo?
ser uniformiza- existentes e X
das? futuras funcbes? pretendidas. Seguranga de acesso a informagdo Os Sl atuais garantem a seguranga de acesso a informagdo?
Produtividade 0O aumento da produtividade pode ser um fator de primordial importancia na génese dos SI?
Operacio- Os Sl apresentam resultados ao nivel da qualidade no desenvolvimento dos processos inerentes a cadeia
nais Qualidade de abastecimento?
Formagao Os pressupostos da formagdo na FAP estdo adequados ao desempenho da atividade?
Agilidade e organizagdo Os Sl permitem a agilidade e organizagdo de todos os processos da cadeia de abastecimento?
Regulamentagdo Os Regulamentos, Diretivas e NQA dos S| respeitantes a cadeia de abastecimento estdo atualizados?
- - o Existe documentagdo de forma eficaz no ambito da descri¢do e andlise de fungdes, em caso afirmativo, se
Descrigdo e Andlise de Fungoes . .
Cultura estd acessivel e clara para todos os recursos da esquadra?
organizaci- - . A formagdo e desenvolvimento continuo existente nas EABAST sdo adequados ao desempenho de fungdes
Formagao e desenvolvimento
onal de todos os recursos da esquadra?
PD3: De que Integragdo e comprometimento Os recursos sentem-se integrados e comprometidos com os objetivos da esquadra?
forma o médulo H3: 0s . Flexibilidade e adaptacdo Os recursos humanos adaptam-se facilmente aos novos procedimentos implementados na esquadra?
de efetivos ao recursos Integracdo - = -
N L T . Os recursos humanos participam e envolvem-se na resolugdo dos problemas que afetam a atividade da
nivel de recursos humanos Recursos | organizaci- | Participagdo e envolvimento esquadra?
humanos estara | adequam-se a | humanos onal - il : - -
adequado as nova imple- QualificagGes Na esquadra as qualificagdes dos recursos humanos sdo renovados e melhorados continuamente?
novas fungdes a mentagio. Geral FAP Os recursos humanos previstos no médulo de pessoal estdo coerentes com as necessidades e objetivos da
implementar? esquadra
- . Se existem mecanismos na Unidade com capacidade para avaliar e afetar os recursos humanos as tarefas
Gestdo Unidades Base

arealizar, e a forma de alertar as entidades responsaveis pela gestdo de pessoal?

Esquadras de Abastecimento

Os recursos humanos existentes na esquadra estdo acima ou abaixo do mdédulo previsto, e se estes sdo
suficientes para cumprira missdo atribuida deforma eficaz?
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Apéndice B — Entrevista — Sistema de Gestao da Qualidade e Aeronavegabilidade
Identificacéo do Entrevistado:

Nome (primeiro e Gltimo): Paulo Santos Posto: TCOR Especialidade: ENGEL
Funcdo: Chefe do DQAA — Departamento da Qualidade Aeronavegabilidade e Ambiente Local: DEP Grupo Data/Hora: 27/01/2017/14h30m

1.

O SGQ promove a divulgacao dos valores, missao e objetivos preponderantes da visdo estratégica?

0 SGQ da responsabilidade do CLAFA denomina-se como Sistema de Gestdo da Qualidade e Aeronavegabilidade (SGQA). E um Sistema que integra no seu ambito as atividades que tem impacto
na qualidade da manutencdo dos sistemas de armas, na certificagdo de aeronavegabilidade e na aquisicdo de novas capacidades. Este Sistema ainda se encontra numa fase de desenvolvimento pelo que
ainda ndo se encontram mapeados todos 0s processos que fardo parte desse sistema.

O SGQA encontra-se previsto na estrutura da Forca Aérea, sendo o seu vértice de gestdo o cCLAFA estando assim limitado aos seus niveis de autoridade (LOFA). Nesta estrutura, o SGQA parti-
Iha os mesmos valores da organizacdo, sendo considerado per si uma ferramenta de gestdo focada, dentro do seu ambito para a missdo geral da FA. Tal pode ser verificado no RFA 400-1, onde pode ser
verificada que a politica do SGQA se encontra orientada aos quatro vetores considerados estruturantes do sistema: orientagao para a missdo, melhoria continua, descentralizacdo das responsabilidades e
envolvimento das pessoas. Relativamente aos objetivos 0 SGQA enquadra o cumprimento dos objetivos da responsabilidade especifica do CLAFA oriundos dos objetivos da FA, somados aos objetivos
genéricos relacionados com os principios particulares de um SGQ, que sdo perfeitamente complementares com os da Forca Aérea. Tais objetivos encontram-se igualmente estabelecidos no RFA 400-1.

Estes valores sdo divulgados através da disponibilizacdo da informacédo no portal do SGQA, através da formacéo que tem sido ministrada no &mbito do Sistema e através do envolvimento das pes-
soas na construcdo do SGQA. Contudo, até ao momento, apenas foi possivel mapear alguns dos processos do SGQA pelo que existem &reas dentro da organizacéo que ainda ndo foi possivel envolver.

O SGQ desenvolve ferramentas de apoio a tomada de decisdo?

O SGQA do CLAFA, na sua génese, enquadra um conjunto de processos interligados que permitem no final disponibilizar aos benificiarios deste SGQA (CEMFA e CA) dois produtos distintos:
aeronaves prontas e capacidades. Neste contexto 0 SGQA tem vindo a identificar um conjunto de indicadores que permitem medir conforme adequado quer a eficacia quer a eficiéncia dos processos. O
SGQA utiliza também os dados disponibilizados nos Sl para aferir se os produtos do Sistema sdo atingidos de acordo com o pretendido (E.g. prontiddo das aeronaves). No ambito do SGQA sdo realizados
igualmente auditorias que permite aferir a conformidade dos processos.

Desta forma, é possivel coletar um conjunto de dados que sao trabalhados por forma a desenvolver a informacéo necessaria a tomada de decisdo por parte da gestdo de topo do Sistema. Atualmen-
te, uma vez que ainda nos encontramos numa fase de desenvolvimento, esta informacao é apenas tratada num evento de revisdo pela gestdo realizada pela gestéo de topo do sistema (CLAFA, diretores e
comandantes).

Contudo, pretende-se que os indicadores construidos sejam utilizados nos diferentes niveis da organizagao para que se disponibilize os factos necessérios para apoiar a decisao nos diferentes niveis
de responsabilidade. Estes indicadores encontram-se a ser desenvolvidos processos a processo.

A implementacdo de um SGQ permite otimizar o desempenho dos profissionais?

O desenvolvimento do SGQA envolve o mapeamento dos processos relacionados com o seu &mbito numa I6gica de fornecedor -cliente. Neste mapeamento séo identificadas todas as atividades ne-
cessarias para que o processo seja desenvolvido. Neste contexto ocorrem duas situagdes. Ou o processo ja ocorre no dia-a-dia apesar de ndo se encontrar mapeado, ou 0 processo ndo existe e é necessario
construi-lo por forma a cumprir com os requisitos que se pretendam cumprir. Tem-se verificado que grande parte destes processos acaba por ja existir, apesar de ndo se encontrarem mapeados. No mape-
amento, verifica-se se existem ineficiéncias a ocorrer no processo. Entéo, juntamente com os envolvidos, procura-se eliminar essas perdas sendo que podem ocorrer algumas situacdes onde pode néo ser
possivel fazer os ajustamentos mais eficazes (e.g. limitagdes com o uso das aplicagdes informéaticas de gestdo dos equipamentos). Em todo caso, nesses cenarios identificamos estas situagdes junto com a
gestéo de topo do Sistema para que haja uma visdo concreta do impacto destas situagdes, que muitas vezes requerem decisdes a nivel estratégico fora do &mbito do Sistema.

Assim, ao desenvolvermos os processos da forma mais eficiente possivel, e ao envolver as pessoas chave no desenvolvimento destes processos, estaremos também a otimizar o desempenho de to-

dos os envolvidos.
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4. O SGQ apresenta a sistematizacéo das tarefas e procedimentos a realizar?

Os processos do SGQA, na sua estrutura macro, sdo transversais e iguais independentemente do SA ou Unidade em que é desenvolvido. Contudo a Forca Aérea dispde de um conjunto de SA com
diferentes tecnologias e formas distintas de gerir a aeronavegabilidade e realizar manutencdo. A FA disp0e igualmente de UB com diferentes estruturas hierarquicas. Neste sentido, a partir de determinado
nivel, foi necessario garantir que existe um certo grau de liberdade para que as tarefas mais detalhadas nos processos (nivel mais micro) fossem adequadas a realidade de cada uma das aeronaves e Unida-
des Base para que se tornassem funcionais (E.g. O EH-101 utiliza um Sl diferentes dos restantes SA das outras aeronaves, e a BA5 tem uma estrutura diferente das outras unidades). O SGQA dispde de
uma estrutura documental que permite uniformizar a nivel de processo todas as atividades do SGQA através das Normas da Qualidade e Aeronavegabilidade — NQA, mas que também dispde de um nivel
de documentacéo que permite dar resposta as necessidades particulares de cada um dos SA ou unidades — os Procedimentos da Qualidade e Aeronavegabilidade — PQA. De notar que estes documentos
tém niveis hierarquicos diferentes e os PQA sdo sempre avaliados para que nunca contrariem o exposto numa NQA. Assim se garante a integridade do Sistema.

5. O SGQ permite melhorias ao nivel da execugéo, coordenagéo e produtividade?

O SGQA permite desenvolver melhorias em todo o espetro do seu ambito, a todos os niveis, quer seja em termos de eficacia ou de eficiéncia. Para tal, basta utilizar os indicadores identificados pa-
ra medicédo das caracteristicas, quer em termos de produto ou processo requeridas, a informacéo vinda das auditorias internas, ou o feedback dos intervenientes. Particularmente, os indicadores podem ser
reajustados conforme o dono do processo, ou a gestdo de topo assim o entender.

A implementacdo de acdes corretivas desenvolvidas ap6s os resultados das auditorias internas da qualidade ou das propostas de melhoria identificadas por qualquer pessoa sdo uma ferramenta po-
derosa no desenvolvimento da melhoria continua que qualquer organizagdo ambiciona.

6. O SGQ estabelece prioridades no desenvolvimento das atividades?

Um SGQ per si ndo estabelece prioridades. Através dos mecanismos existentes no SGQ é que sera possivel definir prioridades. No caso do SGQA sdo definidos objetivos, quer em termos de per-
formance de processos quer de produtos. Para tal sdo definidas metas, sendo que os indicadores criados medem a performance havendo a possibilidade de medir se essas metas foram cumpridas. Para se
atingirem essas metas encontram-se estabelecidos responsaveis.

Quando as metas estdo diretamente relacionadas com os processos, o dono sera naturalmente o EPR do processo. Quando sdo estabelecidas acdes especificas para se atingir um objetivo sdo identi-
ficados os EPR para essas a¢Oes. Idealmente deveria existir uma forma de desdobrar quer os objetivos quer as acdes, contudo nesta fase de desenvolvimento do SGQA, tal processo ainda ndo se encontra
idealmente estabelecido, apesar de ja se encontrar identificada essa necessidade.

Em todo o caso, estando os objetivos estabelecidos, podera ser possivel realizar uma priorizacéo (o que ainda ndo acontece).Tal pode permitir aos decisores num nivel inferior na estrutura hierar-
quica determinar quais as a¢des condizentes com essa definicdo de prioridades, estabelecendo eles préprios uma hierarquizacdo das atividades a desenvolver face aos recursos existentes.

7. Os principios defendidos pelo SGQ definem o nivel de responsabilizagdo das pessoas?

Um dos valores do SGQA ¢ contribuir para a descentralizagdo das responsabilidades. Tal significa que “a tomada de decisdo deve estar atribuida ao nivel mais competente, independentemente da
sua posi¢do hierarquica” conforme estabelecido no RFA 400-1. Para tal as pessoas deverdo ter as competéncias necessarias para realizar as tarefas previstas. A identificacdo de quem faz cada uma das ta-
refas preconizadas encontra-se estabelecida no desenho dos processos do SGQA e documentado nas NQA e 0s PQA do SGQA.

8. Aimplementacéo de um SGQ tem implica¢des na modernizagdo das estruturas existentes?

O desenvolvimento do SGQA foi iniciado com o pressuposto de nédo introduzir alterages na estrutura hierarquica existente (condigdo inicialmente imposta). Na realidade o CLAFA ndo dispde
dessa autoridade, apenas podendo contribuir como parte interessada para esse efeito. Em todo o caso, 0 SGQA ao mapear os processos, identificando o que se faz e como se faz, podera coletar a informa-
¢d0 necessaria que permita fazer uma melhor avaliacdo da melhor estrutura a implementar dentro do &mbito acometido aos processos do sistema. Nesse sentido considero que o mapeamento dos processos
podera contribuir para que a organizacao consiga identificar concretamente as suas reais necessidades (no &mbito do sistema), as suas lacunas e oportunidades de melhoria, e assim contribuir de uma for-

ma sustentada para a estrutura que melhor se adequa as necessidades/limitagdes.
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10.

11.

O SGQ permite a utilizacdo de base de dados técnica que melhore a controlo de todos os procedimentos?

Para melhorar os procedimentos do SGQA séo recolhidos dados de todas as fontes possiveis. Desde o feedback direto dos intervenientes, das auditorias e dos indicadores de processo. Todos estes
dados sdo recolhidos e inseridos num ficheiro de controlo, e aquando da revisdo dos processos, os dados sdo analisados e, caso aplicavel, sdo introduzidas as melhorias propostas. Idealmente deveria haver
uma aplicagéo que permitisse fazer isto de forma automética com input de todos, o que ainda ndo acontece.

A regulamentagdo em vigor nos SGQ é divulgada e atualizada continuamente? Abrange toda a regulamentagao desde dos da qualidade, Sl e os que afetam a mudanca nas EABAST?

O SGQA ainda esta a ser desenvolvido. Devido a este facto existem duas abordagens distintas relativamente as atualiza¢des da documentacdo. Quando os documentos sdo atualizados com altera-
¢Oes ligeiras, que ndo afetam 0s processos no seu todo, os responsaveis do processo sdo envolvidos e a documentagdo é aprovada e colocada no portal do SGQA disponivel a todos os intervenientes. O
proprio portal disponibiliza as Gltimas alteragdes em termos de documentacéo existentes. Paralelamente é emitido um documento para todos os intervenientes a comunicar dessa atualizacéo.

Quando o processo é novo entdo o desenvolvimento do mesmo encontra-se a cargo de uma equipa do grupo de trabalho de desenvolvimento do SGQA. Essa equipa tem a responsabilidade de en-
volver todos os intervenientes do processo a fim de mapear os processos, identificar e criar a documentacédo de suporte 0 mais adequadamente possivel. No final do processo de aprovagdo da documenta-
¢do, todas as pessoas sdo informadas da mesma forma que os documentos com as atualizag6es mais simples.

A documentagdo desenvolvida do SGQ abrange tudo o que é documentacdo de sistema, sendo que determina o funcionamento de processos, atividades e tarefas que as pessoas tém de desenvolver
para “transformar” uma determinada “entrada” numa determinada “saida”, sempre dentro do ambito especifico do SGQA. Numa organizagdo, e em particular na FA, existem mais documentos que impor-
tam controlar, nomeadamente os documentos de espetro mais técnico sejam de origem interna (E.g. Boletins de Servigo da FAP ou instrugdes técnicas), ou de origem externa (E.g. Publicagdes técnicas).
Para tal 0 SGQA dever4 ter processos que digam como estes documentos sio aprovados (se aplicavel), controlados e distribuidos. E neste contexto que se enquadram os manuais relativos aos Sistemas de
Informagéo. Estes sdo documentos que o EPR destes Sistemas deveria produzir, se o Sl for produzido internamente a organizacdo, ou contratar aquando da aquisicdo do SI. O SGQA deveria contribuir
através do estabelecimento de processos que garantam a gestdo deste tipo de documentos. Na realidade deve existir um macroprocesso especifico no SGQA onde estes processos poderédo ser introduzidos.

Relativamente as EABST, devido a separacgdo das responsabilidades existentes na FA ao &mbito do SGQA, o Sistema podera enquadrar no seu ambito os processos de abastecimento, com ativida-
des a desenvolver por estas esquadras, que enquadram as atividades relacionadas com a sustentacdo de material aeronautico, ou com impacto na aeronavegabilidade. Nesse contexto, 0 SGQA exclui da sua
zona de responsabilidades as atividades cujo ambito saia fora deste contexto, como por exemplo fardamento. Isto ndo significa que no dia-a-dia os processos ndo possam ser 0s mesmos, mas em termos de
regulamentaco havera sempre esta exclusio. E importante também esclarecer que 0 SGQA ndo determina a estrutura hierarquica nas UB. De acordo com a LOFA essa autoridade depende do CA.

O SGQ disponibiliza formagdo adequada ao desenvolvimento das novas tarefas a implementar?

Um SGQ néo disponibiliza formagdo. Um SGQ poder4, quanto muito, determinar requisitos para o desempenho de fungdes ou desenvolver processos para garantir formagéo interna/externa ade-
quada, sendo responsabilidade dos responsaveis hierarquicos dessas fungdes garantir que os seus subordinados tém a formacéo necesséaria. Neste contexto, 0 SGQA tem algumas limitacdes face ao facto
de se encontrar limitado na sua autoridade (o0 CLAFA apenas dispde de autoridade técnica e funcional nos érgdos da FA conforme estabelecido na LOFA). Isto significa que apesar de ser possivel através
do mapeamento dos processos identificar o que as pessoas tém de fazer e com isso verificar que competéncias precisam de ter, os responsaveis do SGQA ndo tem autoridade para o determinar. Essa auto-
ridade advém do CPESFA. Assim sendo, 0 SGQA podera contribuir assim neste ponto, disponibilizando a informacéo do que determinada area ou fungdo deverda ser capaz de realizar, sempre no seu am-
bito restrito. Com essa informacgao serd mais facil determinar as responsabilidades e competéncias necessérias para desenvolver determinadas fungdes. A Unica excecdo existente neste contexto sera a for-
magdo dos mecinicos aeronduticos para estes serem “qualificados”. Neste caso entramos num contexto inerentemente técnico, essencial para garantir a aeronavegabilidade dos meios. Neste contexto o
SGQA determina os requisitos para esta qualificagdo técnica assim como a forma de os controlar.

O SGQA podera igualmente contribuir (e contribui) estabelecendo processos relacionados com formacéo que determinam como a formacédo devera ser ministrada e como deverdo ser avaliados os

requisitos para essas funcoes.
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Apéndice C — Entrevista-Sistemas de Informagéo

Identificacéo do Entrevistado:
Nome: Luis Pessanha Posto: TCOR Especialidade: ENGAER
Funcdo: Administrador da Informagéo da Area da Logistica - AdIAL Local: CLAFA Grupo Data/Hora:16/03/2017-14H:00M

1.0s Sl atuais permitem desenvolver processos dos 3 tipos de indicadores apresentados no presente mapa conceptual?

R: No respeitante a area logistica, os atuais sistemas de informagcao (SI) procuram responder as necessidades atuais.

2.Quais as perspetivas futuras a nivel de projetos de melhoramento e desenvolvimento?

R:Na area logistica, a perspetiva futura passa por consolidar o médulo da logistica no SIG, implementar as funcionalidades prevista no Plano Diretor dos Sistemas de
Informagdo da Forga Aérea para o PLUS-MGM (Mddulo de Gestdo de Manutencéo) e criar um interface Unico entre os Sl internos e o SIG.

3.0s Sl atuais permitem desenvolver processos com integridade e confiabilidade da informacao?

R:Permitem. Embora os processos logisticos sejam dindmicos e complexos, os Sl deverado ser dotados de recursos de forma a acompanhar essa dindmica e complexi-
dade.

4.0s Sl atuais garantem a seguranca de acesso a informacéo?

R:Os utilizadores dos SI da area da logistica utilizam senhas “password” de acesso, que devera estar ligado a Novell Diretory.

5.0 aumento da produtividade pode ser um fator de primordial importancia na génese dos SI?

R:Os Sl poderdo protagonizar um aumento da produtividade no sentido de que uma tarefa executada manualmente podera ser executada automaticamente no Sl, num
periodo de tempo muito mais curto.

6.0s Sl apresentam resultados ao nivel da qualidade no desenvolvimento dos processos inerentes a cadeia de abastecimento?

R:Sim. Através da confiabilidade dos resultados dos procedimentos executados nos SI. No entanto, este processo podera ser melhorado com a consolida¢do do médulo
da logistica no SIG.

7.0s pressupostos da formagdo na FAP na area do Sl estdo adequados ao desempenho da atividade?

R: Na érea da logistica e para alguns dos Sl internos e externos (ex:PLUS-MGM, SIG, Acingov) é ministrada formagéo adequada ao perfil dos utilizadores.

8.0s Sl permitem a agilidade e organizacdo dos processos da cadeia de abastecimento?

R: Permitem. Contudo os Sl estdo sempre num processo de melhoria continua para acompanharem a dindmica e complexidade dos processos da area da logistica.

9.0s Regulamentos, Diretivas e NQA dos Sl respeitantes a cadeia de abastecimento estdo atualizados?

R:Alguns estdo atualizados, outros est em curso a sua atualizacéo, (exemplo 0 RAMFA).
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Apéndice D — Entrevistas BA1;BA6;BA11-Recursos Humanos

Identificagdo

Fungdo

Duragdo
Perguntas

1. Existe documentagéo no ambito da descrigéo e
analise de fungdes, em caso afirmativo, se esta
acessivel e clara para todos os recursos da esqua-
dra?

2. A formagéo e desenvolvimento continuo existen-
te nas EABAST sdo adequados ao desempenho de
fungdes de todos os recursos da esquadra?

3. Os recursos humanos sentem-se integrados e
comprometidos com os objetivos da esquadra?

4. Os recursos humanos adaptam-se facilmente aos
novos procedimentos implementados na esquadra?

5. Os recursos humanos participam e envolvem-se
na resolugéo dos problemas que afetam a atividade
da Esquadra?

6. Na esquadra as qualificagdes dos recursos
humanos séo renovadas e melhoradas continuamen-
te?

7. Os recursos humanos previstos no médulo de
pessoal estdo coerentes com as necessidades e
objetivos da esquadra?

8. Se existem mecanismos na Unidade com capaci-
dades para avaliar e afetar os recursos humanos as
tarefas a realizar, e a forma de alertar as entidades
competentes e responsaveis pela gestdo de pessoal?

9. Se os recursos humanos existentes na esquadra
estdo acima ou abaixo do médulo previsto, e se estes
séo suficientes para cumprir a misséo atribuida de
forma eficaz?

MAJ/TABST Jorge Teixeira

Cmdt. Da EABAST BA1

45 min
Respostas

Existe documentagéo ainda ndo aprovada e por esse motivo
ainda néo disponivel. (MCA-305...).

A Formagdo atual estd em evolugdo, associada também a
revisdo do Manual (RAMFA), todos 0s processos estdo
associados. Na Esqg? de Abastecimento a formag&o é baseada
no principio “on job training” com bons resultados praticos.

Sem qualquer tipo de ddvida, h4 um compromisso evidente
que se revela na forma ativa como desempenham as fungdes
que Ihe estéo atribuidas.

A mudanca é sempre encarada inicialmente com algumas
reservas mas ap6s 0 primeiro impacto denota- se uma
ades&o sem reservas.

Nesse aspeto a equipa que compde esta Esq?. E muito pro-
ativa na procura da melhoria continua, porque se debate
diariamente com pequenos problemas para os quais urge
encontrar grandes solugdes.

Procuramos ir ao encontro das necessidades especificas de
cada um, pontualmente é encontrada uma formacéo que se
adeque e propomos que 0s nossos militares a frequentem.

N4o estdo coerentes, as funcdes exigidas a esta Esq?, exige
um médulo de pessoal com um maior nimero de milita-
res/civis. Obrigando a acumulacéo de funcdes.

Esses mecanismos existem, em termos de Unidade e tenho
conhecimento que esses alertas chegam as Chefias, respon-
séveis pela Gestdo de Pessoal.

Os Recursos Humanos estdo abaixo do que esta previsto e
seria desejavel, a missdo é cumprida com zelo e eficacia
gracas ao esforco acrescido dos militares que compdem esta
Esg?., gostariamos de ter mais disponibilidade de planea-
mento e de melhoria continua, s6 se consegue este objetivo
com mais elementos.

45 min
Respostas
Sim, esté disponivel.
Dada a escassez de recursos humanos, o conceito de “on

job training”, a formacao e o desenvolvimento continuo
sd0 uma realidade.

Estdo envolvidos e pretende-se que estejam cada vez mais
comprometidos tendo como principio estrutural o concei-
to de "projeto partilhado™.

A sua adaptagéo depende em certa medida do seu percur-
so profissional na FAP mas de uma forma genérica néo
existem dificuldades.

Sim.

Nao tanto quanto seria desejavel, digamos que sdo
renovadas de uma forma razoavel.

Nao, neste momento a Esquadra esta a 68% do médulo
protagonizado.

Julgo que para esse efeito a Esquadra de Pessoal tera
mecanismos que possibilitam a esse tipo "gestéo™.

Estéo abaixo do médulo e séo insuficientes. A missdo é
cumprida no seu essencial devido aos militares que
constituem a Esquadra terem interiorizado que 0 momen-
to que vivemos é particularmente dificil e assim sendo a
superacdo ndo podera ser uma escolha mas sim uma
necessidade imperativa.

MAJ/TABST José Maceira CAP/TABST Manuel Nunes
Cmdt. Da EABAST BA6 Cmdt. Da EABAST BA11

Data 04 de Maio de 2017 16 de Margo de 2017 07 de Maio de 2017
oo e eme s

Respostas

Sim existe e est4 acessivel para todos os recursos da esqua-
dra, constam no RFA 305-1 (B).

A formagcéo é adequada e desenvolvida constantemente, é
executada através do principio "on job training" e com base
na doutrina em atualizagcdo do RAMFA.

Completamente, os recursos humanos da esquadra estdo em
sintonia perfeita com os objetivos da esquadra.

Os recursos humanos inicialmente apresentam alguma
dificuldade perante a implementagao de novos procedimen-
tos.

Os recursos humanos da esquadra apresentam no seu dia-a-
dia um elevado sentimento de partilha e pertenga em prol de
todos os problemas que afetam a sua atividade.

Sempre que possivel vamos ao encontro das dificuldades
apresentadas pelos nossos recursos. Estamos sempre dispo-
niveis para novas formagdes que promovam o crescimento
dos nossos colaboradores.

N&o estdo coerentes, as responsabilidades inerentes aos
objetivos da esquadra, ndo estdo padronizados com o efetivo
atual.

Esses mecanismos existem na Unidade, e todos os alertas
evidenciados chegam aos escaldes superiores.

Os recursos humanos estdo abaixo do maédulo necessério,
muito embora seja de engrandecer com agrado o esforgo
acrescido dos militares e civis que constituem o efetivo da
esquadra na consecu¢do do cumprimento da missdo. Temos
alguns militares da especialidade a exercerem outras fun-
¢Oes fora da esquadra.
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Apéndice E — Entrevistas BA1;BA5;BA6;BA11-Uniformizacéo das Esquadras de Abastecimento
Y e e I

Cmdt. Da EABAST BA6

60 min

_ 06 de janeiro de 2017 30 de janeiro de 2017 23 de janeiro de 2017 23 de janeiro de 2017

Perguntas

1. Concorda que as Esquadras de Abaste-
cimento das Bases Aéreas deveriam ter
estruturas uniformes?

2. De que forma é que as estruturas uni-
formes das Esquadras de Abastecimento vao
trazer mais-valias para o futuro da especia-
lidade?

3. Concorda com a “Estrutura” da sua
Esquadra?

4. Concorda que para se estruturarem
uniformemente as Esquadras das Unidades
Base, devam ser primariamente atualizados
todos os Regulamentos/Publicagdes? Por-
qué?

5. O entrevistado sentiu dificuldade en-
quanto membro do grupo de trabalho de
atualizacao da doutrina do RAMFA?

Respostas

Sim, desde que implique, que a rotina de procedi-

mentos seja igual e de acordo com a doutrina da FA.

Desde logo, pela existéncia de procedimentos
sustentados e replicados em todas as UB, facilitando
assim a integracdo dos militares da especialidade
ABST colocados e a prestar servico nas Esquadras
de Abastecimento pela familiaridade existente com
os procedimentos logisticos efetuados na FA em
consonancia com os sistemas de informagéo (SI)
logisticos oficiais e autorizados, iguais para as
Esquadras de Abastecimento ou 6rgaos equivalentes,

replicados em todas as unidades FA.
Sim, concordo.

Negativo. A doutrina da organizacéo deve existir

depois de estar aplicado e testado nas UB o0s concei-
tos introduzidos, apés validagdo e melhoria continua

nas diferentes Esquadras de Abastecimento.

Negativo.

Respostas

Concordo que a estrutura das Esq® de
Abastecimento em Unidades Operacionais
deve ser em tudo idéntica. Admitindo
pequenas alteragbes para especificidades
operacionais, relacionadas com o meio
SA.

Ird permitir um maior intercambio de
processos e uma melhoria, procurando
implementar (copiar) os métodos mais
eficientes em uso. Na questéo da formagéo
de pessoal, que melhora em muito com a
uniformizagéo.

Concordo com a estrutura atual da Esq?.

Acho que é questéo fundamental, sem essa
atualizacdo dificilmente se podera evoluir
nesse sentido. Devera ser dado a0 RAM-
FA (revisto e atualizado) o carécter e a
importancia que ja foi atribuido sendo a
“Biblia” na gestdo de material da FA.

Sem qualquer ddvida, essencialmente pela
diversidade de Sl existentes e pelo enorme
desfasamento entre a Gltima versédo do
RAMFA e a prética atual nas diferentes
Esq? e Esquadrilhas de Abastecimento.

Respostas

Concordo, e estrutura deverd ser uniforme,
poderdo é ser ativados / inativados servigos de
acordo com as especificidades de alguns locais.

Uniformizagéo de metodologias e procedimentos
irdo repercutir-se numa melhor organizagéo de
fungdes e atribuicdo de responsabilidades factos
esses que permitiram aumentar a qualidade e
quantidade das tarefas a realizar. Numa perspeti-
val futura uma estrutura uniforme permite tam-
bém uma gestdo de carreiras mais adequada e que
V4 ao encontro das necessidades da organizagéo e
dos objetivos individuais a atingir.

Estrutura em anexo: Com preenchimento a
cinzento-escuro a estrutura atual e sem preenchi-
mento a estrutura desejada. E importante fazer
aqui uma ressalva algumas das opinides aqui
veiculadas e a estrutura desejada sdo idealizadas
num cenério de um reforco consideravel ao nivel
de recursos humanos caso contrario a estrutura
desejada ndo é possivel de implementar.

Sim esse é um passo fundamental diria que uma
coisa devera ocorrer a par da outra séo a garantia
de estabilizacéo e consolidagdo da estrutura
criada.

Atendendo a que estou integrado no grupo de
trabalho de atualizagéo da doutrina do RAMFA &
muito pouco tempo ndo vou responder a pergunta
porque poderia emitir juizos de valor que se
poderiam revelar prematuros e até precipitados.

Respostas

Sim.

Ao trabalharem com a mesma estrutura quando
houver movimentacéo de pessoal o periodo de
adaptagdo sera quase nulo, o que é uma mais-valia
para a ESQABST, principalmente numa altura que
nos debatemos com falta de RH. Outro beneficio é
que h&a muito material a ser movimentado entre as
ESQABST e assim os processos seriam idénticos.

Sim concordo.

Sim, para que depois todos cumprissem com o que
estd legisle ado, se cada Unidade comega a fazer a
sua estrutura, mesmo com algumas instrugdes, no
final nenhuma sera igual.

Sem dados para responder, sé integrei o grupo
recentemente.
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6. Considera que com a Uniformizagéo das
Esquadras, as dificuldades da pergunta
anterior seriam diminuidas?

7. De que forma deveria ser executada a
atual gestdo de material de fardamento,
produtos quimicos, expediente e limpeza?

8. Na sua opinido, o que acha dos novos
procedimentos da recegdo de material que
transitaram do DGMFA para as Esquadras
de Abastecimento das Unidades Base?

9. Qual a sua opinido acerca da presente
funcdo do DGMFA?

10. Qual é a sua ideia para a gestdo dos
géneros alimenticios, combustiveis e equi-
pamentos de voo?

(ndo concordo com esta pergunta). Desta forma esta
implicita a existéncia de “dificuldades”, o que ndo
foi o0 caso em concreto. Trabalhoso e demorado nas
diversas questdes e sensibilidades a dirimir no seio
do grupo, ja ¢ outra coisa...

Deve ser, tal como esté instituido em Monte Real,
relativamente ao fardamento, produtos quimicos,
material de expediente, higiene, limpeza e consumi-
veis de informéatica. A EABST/BAS é pioneira na
FA, nesse conceito.* Fardamento de voo, idem.

“Novos” conceitos (?). A EABST/BAS5 desde final
2010 que funciona nos moldes atuais em vérias
vertentes no circuito logistico do material aeronauti-
co entre entidades fornecedoras/reparadoras para
todo o material da frota F-16M.

As fungdes/atribuicdes ao DGMFA relativas a
“plataforma logistica da FA” estdo diminuidas face
as alteragdes entretanto implementadas a varios
niveis no circuito logistico do material aeronautico.
No entanto, devido & sua centralidade a nivel
geogréfico, é util a existéncia de um “polo logistico
na FA” com uma estrutura funcional menor em
meios humanos e materiais, que sirva a movimenta-
¢ao de materiais entre U/B que, entre outros, deve
prever a movimentagao/transferéncia de equipamen-
tos de medida e precisédo (EMP’s), fardamento,
armamento, municdes, viaturas, equipamentos GSE,
etc., além das transferéncias de material ou transpor-
te de abate de material determinado pelo Gestor,
entre as diversas unidades da FA.

Ha diferenga na designagdo de “equipamento” de voo e
fardamento de voo. A gestdo, requisicéo, distribuicéo, abate e
controlo do fardamento de voo na BAS5 é realizada pela
EABST. Tal como acontece para o restante material aeronau-
tico e outro, incluindo armamento e munigdes as Esquadras
de Abastecimento, sdo parte integrante no controle, aumento,
consumo e abate deste material a corrente geral de Abasteci-
mento na FA. Deste modo, ndo me choca e defendo que, para
0s combustiveis e para os géneros alimenticios, no ambito da
segregacdo de funcdes e responsabilidades inerentes a cada
um dos niveis, exista um 6rgdo “externo” a esses servigos, no
caso em concreto, as Esquadras de Abastecimento, que sejam
estas a efetuar a rececdo/verificacdo destes materiais/géneros,
conforme devido.
Confirmar o que a doutrina NATO diz sobre estes materiais.
Existe STANAG.

Séo questdes intimamente relacionadas e
diretamente proporcionais, mas também
acho que deveria ser dado um passo na
uniformizagéo dos SI.

Sou da opinido que independentemente de
existir ou ndo uma “Loja do Militar”, o
Armazém bem como todo o processo
logistico deveria ser centralizado no
Abastecimento, que é a quem compete a
funcdo logistica na FA.

Totalmente de acordo desde que se
proceda ao respetivo reforca, com a
adequacdo de recursos com o aumento de
atividade e material nomeadamente de
meios Humanos e materiais nas Unidade

Atualmente tem uma fungéo um pouco
residual relativamente ao conjunto de
meios humanos e materiais de que dispde,
poderia ser equacionada a descida de nivel
de Grupo para Esquadra de Abastecimen-
to.

Nesta questdo penso que ndo deveria ter
um tratamento diferente da gestéo dos
outros artigos, variando s6 na questdo do
planeamento e armazenagem dada a sua
natureza especifica.

Por uma quest&o de gestdo eficiente e
atendendo ao “Principio da separagdo de
fungdes” o Abastecimento devera ter um
papel fundamental na rececéo e armazena-
gem deste tipo de material.

Nao obstante o anteriormente respondido ndo
tenho dividas que dificuldades seriam diminuidas.

O fardamento é gerido pela Esquadra, os quimicos
sdo distribuidos as subunidades e o material de
expediente e limpeza deveria ser gerido pela
Esquadra, julgo ser esta a forma mais correta.

Ainda é prematuro emitir uma opinido mais
genérica (positivo/negativo) no entanto constata-
mos que houve incremento de tarefas na Esquadra
0 que dada a falta de pessoal se revelaem mais
esforgo diario para cumprir a missdo. O espago de
armazenagem é também cada vez mais exiguo
dado a necessidade em armazenar os reparaveis na
Esquadra a “aguardar decisdo de gestor” etc.
Dado que foi suprimida a etapa DGMFA o
material regra geral chega a Unidade de forma
mais célere.

O DGMFA continua a ser importante no contexto
logistico da FAP até porque devera futuramente
ser 0 DGMFA a gerir (centralizar) todo o material
que vier a ser abatido nas Unidade da FAP.

Julgo que os combustiveis deveriam ser geridos
pela Esquadra de Abastecimento em relacéo aos
géneros alimenticios julgo que deverdo continuar
a ser geridos pela EAI, no que concerne aos
equipamentos de voo, no que concerne & gestdo
do fardamento (fatos de voo botas etc.) devera ser
a Secgdo de Fardamento da Esquadra de Abaste-
cimento a realiza-la, na BA6 ja assim acontece
No que concerne a outro tipo de equipamentos
(capacetes etc.) julgo que a gestéo esta correta-
mente atribuida a EMMA.

Sem dados para responder, s6 assumi a ESQABST
recentemente.

Sem dados para responder, s6 assumi a ESQABST
recentemente.

Acho que tem vantagens, a unidade néo necessitava
de fazer varios movimentos o que numa alturaem
que nos debatemos com falta de RH diminuia o
volume de trabalho, mas ndo como esté a funcionar,
neste momento a unidade funciona como um polo do
DGMFA o que obriga a fazer mais movimentos do
que anteriormente a unidade fazia. O ideal era as
unidades funcionarem como centros logisticos,
assim evitavam-se varios movimentos.

O DGMFA “pelo que sei” neste momento so esta a
receber material abatido e material reparavel de
armamento e fardamento, sendo assim, a razao de
ser que existia é esmorecida.

Os géneros alimenticios sdo um caso especifico,
acho que deveria continuar como est4, alterando
apenas a obrigatoriedade de estar um elemento da
ESQABST na conferéncia do material recebido, no
entanto com a caréncia RH é inexequivel.

Os quimicos sdo entregues diretamente na unidade.
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