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Resumo

O proposito deste documento € apresentar os resultados da investigacdo e do
trabalho desenvolvido, a fim de propor um modelo que integre a Qualidade no Sistema de
Gestéo da Forca Aérea (SGFA).

As Organizagdes competem umas com as outras em distintas dimersdes. As
Organizagbes Militares (OM) competem num contexto ainda mais complexo, que as
Organizagdes civis. As OM, pelo facto da violéncia dirigida ser o seu negdcio, tém que
triunfar quando o seu oponente, deliberadamente, degrada as suas capaci dades.

A Qualidade é um dos recursos disponiveis e que permite aumentar a produtividade
€, por conseguinte, a competitividade das OrganizacOes.

Porém, esses resultados sO se materializam se 0 Sistema de Gestédo da Qualidade
(SGQ) estiver adaptado as caracteristicas da Organizagao.

Assim sendo, o propdésito deste documento é apresentar um modelo de SGQ que se
integra na FA e aumenta a sua competitividade.

E apresentada uma breve discussdo acerca da relagdio entre Qualidade,
Competitividade e as OM. Entdo, é derivado um modelo de andlise que permite responder
a Pergunta de Partida em passos mais pequenos. Os resultados obtidos, durante a
observacao, sdo discutidos e as hipéteses formuladas séo testadas.

A Missdo daForca Aérea (FA) tem oito vertentes e a sua Visao é tornar-se uma FA
Modular, Projectavel e Interoperavel. O Produto Principal da FA sdo efeitos produzidos
através do emprego do Poder Aéreo. Os Clientes externos da FA, podem ser divididos em
nove categorias.

A partir dai, o conceito paraintegrar a Qualidade no SGFA é desenvolvido.

O conceito desenha um sistema composto por SGQ independentes, que interagem
entre i, para realizar o Produto Principal da FA. Estes sistemas sdo dedicados a cada uma
da Unidades de Negocio Independentes identificadas. Todos e€les sdo, no entanto,
supervisionados pela IGFA gue apresenta os resultados ao GEN CEMFA.

Este conceito focase no desempenho operacional e permitira o aumento de
competitividade daFA.

O estudo, para permitir a implementacdo pratica deste conceito, culmina com o

enunciar de algumas recomendacdes especificas.
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Abstract

The purpose of this essay is to present the research performed and the work
developed in order to propose a model to integrate Quality in the Portuguese Air Force
(FA) Management System.

Organizations compete with each other in severa dimensions. Military
Organizations (MO) compete in a context that is even more complex than civilian ones.
The MO, due to the fact that directed violence is the core business, must triumph when
their opponent is deliberately degrading their capabilities.

Quality is one of the resources available to increase productivity and thus the
Organizations competitiveness. But that’s only true when the Quality Management System
(QMYS) is adapted to the organizational characteristics. Therefore the main aim of this
essay isto present a QM S model that integrates with FA and increases its competitiveness.

A brief discussion on Quality, Competitiveness and the MO, is presented. Then, an
analysis model is derived, alowing to follow an approach to the main question in smaller
steps. The results obtained during the observation phase are discussed and the formulated
hypotheses are tested.

The FA Mission has eight specific purposes and its Vision is to become a modular,
projectable and interoperable Air Force. The FA Main Product is to create effects by the
use of its operational capabilities Its external clients can be divided in nine different
categories.

Therefore, a concept to integrate Quality within the PtAF Management System is
devel oped.

The concept draws a system that’s composed by independent QMS that interact
among their selves, in order to perform PtAF product. Those QMS are dedicated to each of
the Independent Business Units identified. All of them are supervised by IGFA and the
results are then presented to GEN CEMFA.

The concept is focused in the FA operational performance and should increase FA
competitiveness.

This study, in order to alow the practica implementation of the concept,

culminates with specific some recommendations.
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I ntroducéo
“Um sistema de gestao deve ser uma maguina de combate, uma maquina de
guerra, capaz de maximizar o potencial competitivo de uma organizacdo.”
(Dashofer Holding Lt., 2009)

Na Directiva do GEN CEMFA 02/2009 determinou-se a implementacdo de um
Sistema de Gestdo na Forca Aérea (FA), indo de encontro as préticas mais actuais de
gestéo das organi zacoes.

No panorama empresarial internacional, de elevada competitividade, observam se
investimentos avultados na melhoria dos resultados das empresas, implementando
Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), que se traduzem em ganhos claros. S&o
indiscutivels as vantagens que advém para a Organizacdo da implementacdo de um SGQ,
baseado nas normas da série 1SO 9000 ou equivalentes. As organizacfes rapidamente

perceberam as vantagens competitivas trazidas por um SGQ bem implementado.

Na opinido do autor, as Organizages Militares (OM) movemse num contexto que
as obriga a niveis de competitividade extraordinariamente elevados, superiores até aos das
organizacOes civis. As OM tém que triunfar em contextos em gue outras devem apenas
sobreviver. Em momentos de crise, toda uma Nag&o olha para & OM como o garante
dltimo da Independéncia Nacional. E nessas situacdes, de elevada pressio, atrito e escassez
de recursos, que devem, as OM, obter os seus melhores desempenhos e bater os seus
competidores.

Tendo esta responsabilidade em mente, torna-se claro que todos os recursos
aplicados nas OM deverdo produzir os melhores resultados possiveis. Ta tarefa,
contextualizada no enquadramento politico, social e econdmico do pais, revela-se um
enorme desafio.

Fruto do momento decisivo da mudanca que foi posta em marcha e da necessidade
de criar na Organizag&o uma estrutura que permita a obtencéo dos resultados pretendidos
de forma consistente e sistemética, bem como a utilizagcdo dos recursos disponiveis de
forma eficiente, importa definir uma abordagem para a integragcéo da Qualidade no Sistema
de Gestéo da Forca Aérea (SGFA).

Este trabalho apresentard um modelo para implementagcdo de um SGQ na FA. Fard
a ponte entre uma abordagem tipicamente empresarial, ndo importando receitas
directamente, mas descobrindo um conceito adequado as caracteristicas da FA e integrando
a Qualidade no seu Sistema de Gestéo.
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Este trabalho ndo procurara analisar a estrutura organizaciona vigente, nem propor

uma nova, porém podera identificar alguns pontos de reflexéo futura.

Assim, este trabalho visa apresentar os principios basilares que deverdo enformar a
decisdo estratégica de implementar um SGQ.

Para a realizag@o do trabalho, foi utilizado o método cientifico desenvolvido por
Quivy e Campenhoudt. Este método conduz-nos ao conhecimento através de trés fases, a
Ruptura, a Construcéo e a Verificagéo.

Baseado na motivacado que dainicio a este tema, enunciouse a Pergunta de Partida.

“De que forma se pode integrar a Qualidade no SGFA, considerando as
caracteristicas da Organizacao?”

No sentido de perspectivar a problemética a abordar, foi efectuada uma extensa
pesquisa bibliografica e conduziram-se entrevistas a diversas personalidades.

Para a construcdo do Modelo de Andlise, desenvolveuse o corpo de conceitos e
construit-se 0 mapa conceptual que o enforma, surgindo assim, como inevitaveis, as
seguintes questdes derivadas:

QD1 - Qual a Missdo da FA?

QD2 - Qual aVisao paraa FA?

QD3 - Qual o Clienteda FA?

QD4 - Qual o Produto fornecido pela FA?

QD5 - Quais as caracteristicas da FA que podem influenciar a implementacéo de

um SGQ?
QD6 - Quais os factores criticos de sucesso para a implementacéo de um SGQ na
FA?

Na tentativa de responder a Pergunta de Partida, formularam:se trés hipoteses.

H1- O Clienteda FA é o Estado.
H2 - O Produto da FA é realizar missdes operacionais.
H3- O modelo mais adequado a FA é um SGQ Unico, que abrange toda a
Organizacao e cuja gestao fica centralizada ao nivel da IGFA.
A pesguisa hibliografica e as entrevistas revestiramse como as ferramentas de
observacdo privilegiadas para o teste das hipéteses deduzidas, bem como para conceber o
model o tedrico que responde a Pergunta de Partida.

Elaborouse um Corpo de Conceitos préprios que se apresenta no Anexo A.
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Este estudo esta dividido em quatro capitulos, ao longo dos quais se convida o
leitor a refazer o processo de descoberta que constitui o procedimento de investigagéo
cientifica.

No primeiro Capitulo, enquadrando a problemética, discorre-se em torno da
Competitividade, a Qualidade e as OM.

No segundo Capitulo, apresenta-se 0 Modelo de Andlise que permite responder a
Pergunta de Partida enunciada.

No terceiro Capitulo trilha-se 0 caminho que permite identificar as respostas as
Questdes Derivadas e verificar as hipoteses formuladas. Clarifica-se a Missdo, a Visao, 0s
Clientes, o Produto da FA. ldentificamse as caracteristicas FA, os seus Valores e
Principios, bem como a Estrutura Organizacional, que irdo condicionar o desenvolvimento
do modelo do SGQ a implementar. Relevam-se ainda os factores a ter em conta para
garantir 0 sucesso na implementacéo do SGQ.

No quarto Capitulo, deduz-se 0 modelo tedrico para a integracdo da Qualidade na
FA.
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1. A Competitividade, a Qualidade e as Organizacdes Militares
“ Defects are not free. Somebody makes them, and gets paid for making them.”

Deming

Na Directiva 01/2010 do GEN CEMFA, sdo estabelecidos os Objectivos de Gestéo
para 2010, € determinado o desenvolvimento de um SGQ para a area do ensino e formacéo
e é ainda preconizada a realizacdo de auditorias em busca da Qualidade Total.

Ja em 2009, a Directiva 02 do GEN CEMFA, impeliu a0 levantamento de
processos e seus indicadores, transversalmente a toda a FA, e determinou a génese do
Sistema de Gestéo.

O Laboratério de Metrologia da FA tem implementado um SQG para laboratorios
gue cumpre com a norma NP/EN/ISO/IEC17025:2005, e que recentemente foi acreditado.

Outras Forcas Armadas (FFAA) como a Royal Air Force (RAF), a United Sates
Air Force (USAF), as Finnish Defense Forces a South African Air Force (SAAF), e outras,
implementaram ou estéo a implementar ferramentas associadas a gestdo da qualidade em
busca de vantagens competitivas.

Também a nivel nacional, a Marinha e o Exército tém implementado e certificado
SGQ baseados na norma NP/EN/ISO9001:2008 nalgumas unidades, como no Instituto
Hidrografico ou no Instituto Geogréfico do Exército.

A Qualidade € uma ferramenta que estéd na moda ou existem razfes objectivas para

a sua utilizacéo?

a. A Competitividade
“(...)the business could fail if the world changes and you are unprepared.”
Patrick Dixon

Um dos efeitos atribuidos a globalizacéo é o crescente grau de competicdo existente
entre as organizacOes. Desde sempre, as organizagBes nasceram, cresceram e morreram.
Umas tiveram sucesso e outras fracassaram.

O contexto onde as organizagbes se degladiam é o globo, e neste cendrio, as
ameagas e 0S riscos sdo vastos, contudo, ha que reconhecer que as oportunidades séo
imensas.

A competicdo entre as organizacbes joga-se continua e simultaneamente em

diferentes dimensdes, buscando vantagens competitivas.
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Na procura dos seus objectivos, as organizagGes provocam por vezes, directa ou
indirectamente, a decadéncia de outras. A lei do mais apto é aplicada no mundo
empresarial de forma téo brutal e cruel como se assiste na Natureza, e estimula a que as
organizagoes se excedam continuamente, impelindo o motor da evolucéo.

Para triunfarem ou, no limite, para sobreviverem, as organizacOes deitam mao a
todas as ferramentas e recursos que lhes permitam ganhar vantagens sobre a restante
competicao.

b. A Competitividade nas Organizacbes Militares
“ O que é essencial na Guerra € a vitéria, nao as operacdes prolongadas.”
Sun Tzu

As OM assumem-se como um dos instrumentos de Poder para, através de accdes
coercivas ou pela ameaga destas, conseguirem fazer valer os interesses e cumprir com o0s
fins Ultimos do Estado.

Na opini&o do autor, as OM sdo expostas a factores de competitividade muito mais
exigentes do que as entidades civis. A primeira grande diferenca é que as OM existem, na
Sua esséncia, para serem empregues em contextos onde a violéncia dirigida € um facto.

Em conflito, as OM, além de terem gque desempenhar as tarefas que |hes competem,
terdo que suportar as accOes directas do adversario que visam degradar as suas
capacidades.

Em tempo de paz e em particular, na auséncia de ameagas, S0 parcos 0S recursos
destinados as FFAA, e os va&rios Ramos competem entre si pela sua atribui ¢éo.

Na busca constante da Seguranca e do Bem-Estar, como fins ultimos do Estado,
atribui-se as FFAA um papel fulcral na garantia da Seguranca. Mas, na procura do
desenvolvimento do pais, os Estados véem se divididos na distribui¢éo de recursos entre as
FFAA e outros sectores do Estado.

A cativagcdo dos eleitores pelos actores politicos de cada Estado, conduz ao
compromisso de politicas mais ou menos benévolas de atribuicdo de recursos as OM, em
consonancia com aimagem e aceitagdo que as mesmas possuem na populagéo em geral.

O espectro da competitividade, envolvente as OM, engloba também a opini&o
publica. Mesmo em conflito, € fulcral a mobilizagdo das vontades nacionais para manter o

esforco de toda a Nagdo na sustentacéo das operacdes militares.
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Apesar de aparentemente incompativel, as OM sdo também responsaveis por

contribuir, de forma consciente e activa para 0 BemEstar, garantindo a Seguranca através
do desenvolvimento, manutencdo e emprego eficaz e eficiente das suas capacidades
(LOBOFA, 2009) e contribuindo para desenvolver as capacidades morais e materiais da
sociedade (LDN, 2009).

Simultaneamente, competem ainda com a sociedade pelos recursos humanos
disponiveis, com as vaéncias adequadas as diversas fungdes. Esta competicéo é constante
e prolonga-se para além da fase de recrutamento, durante toda a carreira do Militar.

As OM ainda sdo acossadas por organizagdes civis privadas que percepcionam uma
actividade lucrativa ao desempenharem funcdes atribuidas as FFAA e competem pela sua
execuwzdo, livres de condicionalismos como os dos procedimentos administrativos na
aquisicao de bens e servicos impostos as FFAA.

As OM, vocacionadas para obterem a vitoria na guerra, sempre procuraram novas
formas de vencer o adversario e obter vantagem perante este. Sdo inlimeros os exemplos de
inovagao e criatividade, na criacéo de sistemas de armas ou no seu emprego, que mudaram
0 rumo ds acontecimentos e desequilibraram os dogmas tradicionais, culminando em
desfechos ndo previsiveis e que desafiavam a | 6gica vigente.

Os militares, na busca de vantagens sobre o adversario, sempre estiveram na
vanguarda do conhecimento e da inovagdo. Porém as OM, pelas suas proprias
caracteristicas, nem sempre aceitaram a mudanca como algo intrinseco a natureza da sua
actividade e muitas vezes se opuseram a evolucdo inevitavel e necessaria.

Na opinido do Autor, as OM e, para o0 efeito, todas as outras organizagOes,
competem com um adversario muito mais dificil de ultrapassar do que os mencionados
anteriormente. As Organizaces competem consigo proprias. A dualidade existente entre a
necessidade de evoluir, melhorar e adaptar-se colide com os preconceitos e medos que
alimentam a imutabilidade do status quo. N&o ha inimigo mais perigoso do que a propria
Organizagao.

Sendo natural aresisténcia a mudanca, € porém fundamental que esta seja encarada
como constante e permanente, e que a FA estga preparada para aproveitar as
oportunidades que surgem a cada momento, tornando as fragilidades ou especificidades em

caracteristicas de forca e de vantagem.

c. A Qualidade e a Competitividade
“ Nobody seems to under stand that quality increases productivity.”
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Deming

De acordo com a NP/EN/IS0O9000:2005, para se conduzir uma Organizagdo para o
Sucesso, € necessario dirigir e controla-la de forma sistemética e transparente. O sucesso
poderd resultar da implementacéo e manutencdo de um SGQ que visa a melhoria continua
do desempenho da organizacdo e simultaneamente, satisfaz as expectativas de todas as
partes interessadas.

A implementacdo de SGQ tornou-se assm uma das ferramentas mais utilizadas e
divulgadas globalmente, com vista a obtencéo de vantagens competitivas e de aumentos de
produtividade nas organizacoes.

A implementacdo de um SGQ devera constituir, pois, mais um instrumento de
criagdo de valor, tornando a organizacdo mais capaz, produtiva e competitiva.

Porém, esse desiderato sd se materializa se 0 SGQ for bem implementado. Devera

entdo ser adequado ao propodsito e identidade e fazer parte de uma decisdo estratégica da
Organizacéo.
Quando bem implementado, um SGQ, traz ganhos de produtividade, aumenta a

auto-consciéncia da Organizacdo acerca das suas fragilidades e potencialidades fornece

dados objectivos para a tomada de deciséo e conduz a um aumento da competitividade.
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2. Dividir para descobrir
“Whether you can observe a thing or not depends on the theory which you use.”
Albert Einstein

Visto que a correcta implementacdo de um SGQ aumenta a competitividade de uma
Organizacao, € necessario discernir de que forma se devera integrar a Qualidade naFA.

Congtituindo esta a problemética subjacente a este trabalho, enunciou-se Pergunta
de Partida que a traduz:

“De que forma se pode integrar a Qualidade no SGFA, considerando as
caracteristicas da Organizacao?”

No decorrer da construcéo do Modelo da Andlise surgiram dois focos distintos, a
Continuidade e a Mudanca.

A Continuidade é aquilo que se deve manter imutével na Organizagdo e que deve
perdurar a0 longo da Mudanca: a Missdo e as Caracteristicas da Organizagcdo. A
Organizacao, ao desenvolver-se, ndo perdera a sua identidade ao manter-se fiel aos factores
de Continuidade.

A Mudanca € a dinamica imposta pelo exterior ou impelida de dentro da propria
Organizagdo e que a modela continuamente. Podem existir trés catalisadores que suscitam
mudanca: a Visdo, a Melhoria Continua e os Competidores.

Assim, a integragdo da Qualidade num sistema de gestdo de uma organizagéo
mede-se pela forma como assegura a Continuidade, fomenta a Mudanca e conduz ao
Sucesso.

Esta interligacdo, que estd expressa no Mapa Mental da Figura 1 permitiu o
desenvolvimento do Mapa Conceptual que se descreve no Anexo A.
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Do Modelo de Andlise, surgem as seguintes questdes derivadas:

QD1 — Qual a Missao da FA?

QD2 —-Qual aVisao paraa FA?

QD3 —Qual o Clienteda FA?

QD4 — Qual o Produto fornecido pela FA?

QD5 — Quais as caracteristicas da FA gue podem influenciar a implementacéo de
um SGQ?

QD6 — Quais os Factores Criticos de Sucesso para a implementacdo de um SGQ
na FA?

Para dar resposta as interrogacfes surgidas, formularam se as seguintes hipoteses:
H1- O Clienteda FA € o Estado.
H2 — O Produto da FA érealizar missdes operacionais.

H3 — O modelo mais adequado a FA & um SGQ Unico, que abrange toda a

organizacao e cuja gestéo fica centralizada ao nivel da IGFA.
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3. Conhecer para conquistar
“ Se conheceres o teu inimigo e a ti proprio, em cem batalhas ndo seras derrotado;
se ndo conheceres o teu inimigo, mas porém conheces-te a ti proprio, perderasuma
batalha por cada que ganhares,; se ndo conheceres nenhum dos dois, sairas
derrotado emtodas as batalhas.”
Sun Tzu

Para garantir a correcta integracdo da Qualidade, pretende-se neste Capitulo, revelar
os vaios condicionantes da FA que influenciam a implementacdo de um SGQ, e cujo

entendimento dita 0 insUcesso ou SUCESSO.

a. Qual aMissdo da FA?
“(...)as pessoas do mundo dos negécio falam muitas vezes sobre missao (...), mas muitas
vezes o resultado é mais palavreado do que verdadeira accdo.”
(Welch, 2008)

Porque existimos? Qual 0 nosso proposito?

A resposta a estas questdes orienta a tomada de decisdo e garante a unidade de
esforcos por toda a Organizacdo e permite responder a primeira Questédo Derivada do
Modelo de Andlise desenvolvido: “ Qual a Missao da FA?" .

A Missdo esta definida num conjunto de documentos legais que, de forma mais ou
menos clara, especificam aquilo que o Estado espera da FA. Ao analisar-se os diferentes
documentos que definem a Missdo tornou se clara a dimens&o e abrangéncia da nesma.
Num exercicio de associagdo 6gica, foi produzido uma tabela, vertida no Anexo B, que
aglomera as diferentes determinagdes em conjuntos similares, que constituem as Vertentes
principais daMiss3o atribuidaa FA™.

Foram definidas oito Vertentes:

- Sobrevivéncia do Estado;
- Independéncia Nacional,
- Politica Externa;

- Segurancalnterna;

- Proteccéo Civil;

! Num exercicio semelhante aMarinha Portuguesa utiliza o termo “Fungfes”.
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- Interesse Publico;
- Potencia Humano;
- Defesa Militar.

No mesmo anexo, e tendo por base a “postura estratégica defensiva’ (CEM, 2003)
gue pauta a actuacdo das FFAA, foi feita a correlacdo entre as vertentes definidas, com
vistaarelevar quais as fundamentais na actuacéo da FA.

A existéncia das FFAA justifica-se para a sua aplicacdo na Defesa Militar de
Portugal, visando a garantir da Independéncia Nacional e assegurar a existéncia do Estado
Portugués. Nesse sentido, mesmo em contexto de paz, este deve ser o principio orientador
de todas as decisbes tomadas. Porém, as referidas decisdes devem ter em conta a
oportunidade da criacéo de sinergias no uso da estrutura, meios e capacidades das FFAA,

em todas as outras V ertentes da missao.

b. Qual aVisiaoda FA?
“ Eles ndo sabem, nem sonham, que o sonho comanda a vida”

Antonio Gededo

Um dos catalisadores mais poderosos da mudanca € a aspiracdo que a Organizacéo
tem para s préopria. Através da Visdo, definemse os objectivos que conduzem a
Transformagdo. Esta Visdo tem que ser definida pelos responsaveis méximos da
Organizacdo e pautard todas as tomadas de decisdo, garantindo que se atinge o futuro
desgjado.

A clarificag@o da Visdo responde a segunda Questéo Derivada do Modelo de
Andlise“ Qual aVisdo paraaFA?".

Nos documentos enquadradores estéo definidas orientacOes para a transformagéo
continua da FA. Estas orientacdes podem ser resumidas da seguinte forma: Gerar e
preparar, de forma eficiente, forcas crediveis, modulares, interoperaveis, flexiveis e
projectaveis, para emprego conjunto e combinado eficaz, no cumprimento das missbes
atribuidas, quer no quadro de actuacéo colectiva, quer de forma autbnoma, em paz, crise
ou guerra.?

O GEN CEMFA, na sua Directiva 01/2008, descreve a sua Visdo paraa FA: “ Na
Multifacetada abrangéncia da Missdo, visono uma Forca Aérea com caracter

2 Este resumo resulta da andlise efectuada no Anexo B.
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eminentemente projectavel, com elevado grau de interoperabilidade com outras forcas
nacionais e multinacionais, sustentada na utilizagdo de equipamentos que integram novas
tecnologias, servida por um sistema de comando e controlo, também projectavel,
adequado aos diferentes ambientes operacionais, bem como uma logistica agilizada,
baseada numa estrutura modular que facilite processos de activacéo expeditos.”

Analisando e correlacionando as duas fontes, verifica-se que é colocado o énfase
numa Visdo futura de uma Forca Aérea Modular, Interoperével e Projectével.

c. QuaisosClientesda FA?
“ As OrganizacOes dependem dos seus clientes e, consequentemente, deverao
compreender as suas necessidades, actuais e futuras, satisfazer os seus requisitos e
esforcar-se por exceder as suas expectativas.”
NP/EN/I SO9000:2005

As organizacOes sO tém sentido de exigtir se houver Clientes, que desgjem usufruir
dos produtos ou servicos que estas disponibilizam.

Tendo em mente as diversas vertentes da missdo da FA, procurou identificar-se
quais os seus Clientes, o seu mercado.

Formulou-se aterceira Questdo Derivada do Modelo de Andlise“ Qual o Cliente da
FA?”, e enunciou-se uma primeira hipétese “ O Cliente da FA é o Estado.” .

De forma gera, o Cliente da FA pode ser entendido como o Estado. Todas as
actividades que aFA redliza, sejam em qual das Vertentes da missdo em que se encaixa,
contribuem directamente para os fins ultimos do Estado.

Contudo, a0 longo da investigacdo redizada, contrariamente a ideia que
inicialmente se tinha, tornouse claro que essa abordagem € muito redutora, e seria
necessario aprofundar a questdo em mais detal he.

A andlise mais detalhada fez sobressair que cada uma das Vertentes da misséo, se
incluia nos designios de nove Clientes:

- Estado;

- Sociedade;

- Organizagbes Internacionais;

- Paises Amigos

- Forgas e Servigos de Seguranca;
- Proteccdo Civil;

12
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-  CEMGFA;
- Mainha;
- Exército.

Este resultado refutaa primeira hipétese enunciada.

Por ultimo, cumpre destacar que cs clientes identificados se inserem apenas na
perspectiva externa, ndo incluindo os destinatérios, no interior da organizagdo, para quem
determinado conjunto de 6rgaos desenvolve trabalho para entregar um produto ou Servico.
N&o constitui ambigao identificar os clientes internos ou detalhar os clientes externos como
entidades individuais. Porém, cada 0rgéo, a seu nivel e a0 caracterizar 0S Seus processos,

devera fazé-lo.

d. Qual o Produto da FA?
“ As Airmen our perspectiveis strategic, and as an Air Force

our effects are global.”
GEN “Buzz’ Moseley

O que é que aFA deve fazer melhor do que ninguém?

Este € o0 proposito da quarta Questédo Derivada “ Qual o Produto fornecido pela
FA?", paraaqua se postulou a segunda Hip6tese “ O Produto da FA é realizar missdes
operacionais.” .

No intuito de clarificar o pensamento e estruturar um caminho que respondesse a
guestdo formulada, tornou-se evidente a necessidade de distinguir Produto Principal,
Produtos Associados e Produtos de Oportunidade. Contudo, o foco deste trabalho centra-se
no Produto Principal.

Numa fase inicia da observacdo, no decurso das entrevistas com o TCOR Carlos
Péascoa, tornou-se claro que a FA pode estar apta a desempenhar as missdes, mas ndo ser
chamada a executé-las. O facto de ndo se executarem missdes operacionais pode ser fruto
do contexto, e ndo necessariamente por incapacidade da Organizagdo, 0 que refuta a
hipdtese inicia mente enunciada.

Surgiu, também das entrevistas havidas com o0 TCOR Péscoa, nova abordagem em
gue “ O Produto Principal da FA é Gerar Capacidades Operacionais ou Aptidao para a
Missao” .

As FFAA dos EUA possuem capacidade militares muito superiores as de qualquer

outro pais do mundo. Porém quando empenhadas no Afeganistédo, devido as restricoes

13
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existentes, ndo conseguem derrotar as forcas talibas ou impedir terroristas de actuarem
contra 0s seus interesses, 0 que pos em causa a abordagem anterior.

Assim, contrariando a ideia iniciad do Autor, tornouse claro, que o Produto
Principal duma OM é produzir um Efeito, na prossecucéo dos objectivos do Estado.

A OTAN, no AJP-01(C) Allied Joint Doctrine, diz que a Alianca se deve focar em
garantir que as operagdes criem efeitos que contribuam para os objectivos da campanha.
Também estabelece que “An effectsbased approach to operations involves the
comprehensive integrated application of all means of Alliance power, both military and
non-military, to create effects which will achieve desired outcomes.” .

No AJP-3.3 é especificado que o acance e concentracdo de forca do poder agreo
permitem 0 seu emprego a todos os niveis das operagdes, incluindo o nivel estratégico,
para concretizar efeitos letais e ndo-letais.

O Brigadeiro Morten Lunden da Royal Netherlands Air Force (RNAF), descreve
gue o propdsito de uma Forca Aérea é “(...)being able to deliver sustained operational
effect ontime and ontarget (...)" .(Lunde, 2007)

A RAF define o seu propdsito como “(...) to achieve precise effect at range and in
time when called upon to do so” . (Marr, 2007)

Conclui-se entéo que, “ O Produto Principal da FA sdo os Efeitos produzdos
através do emprego do Poder Aéreo.” .

Porém quantificar e medir esses efeitos € algo de extremamente dificil, como
corrobora o Dr. Phillip S. Meilinger ao dissertar sobre os paradoxos e problemas do Poder
Aéreo. (Meilinger, 2007)

N&o sendo um dos objectivos deste trabalho definir as métricas de medicdo do
produto, parece adequado fazé-lo através de uma estrutura de modulos de capacidades,
graus de prontiddo e indices de projeccdo e sustentacdo, versus cada um dos oponentes
especificos® ou oponentes tipo*. E essencial, porém, compreender que a capacidade de
gerar efeitos, para aém do emprego dos meios aéreos, esta intimamente rel acionada com a
capacidade de comando e controlo, e com 0s processos de recolha e tratamento de
informagdes, bem como dos seus ciclos de targeting, weaponeering e tasking.

Em virtude das constatagBes verificadas, elaborou-se um Mapa de Processos® que
assenta nesta perspectiva do produto realizado pela FA.

3 Quando os oponentes estéo identificados como ameagas provaveis.
* Quando n&o é possivel materializar o oponente, por n&o estar identificada uma ameaca.
® O Mapa de Processos esta apresentado no Anexo C.
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Este Mapa de Processos € distinto da abordagem expressa no decurso da Directiva

do GEN CEMFA 02/2009 e devera constituir um ponto de reflexdo paraa FA.

e. ValoresePrincipios
“Juro, (...), mesmo com o sacrificio da propria vida.”
(EMFAR, 2007)

A resposta a quinta Questéo Derivada necessita ser abordada em duas dimensoes,
os Valores e Principios subjacentes aos el ementos da FA e a sua Estrutura Organizacional.
Para se discernir quais os valores e principios intrinsecos aos elementos da FA
procurou obter-se uma resposta nas entrevistas ef ectuadas.
As respostas obtidas relevam quatro valores e principios que foram constantemente
referidos:
- Respeito pela hierarquia;
- Discipling
- Espirito de corpo;
- Dedicagéo.
Estes encontram correlacdo directa com o definido no EMFAR, em particular nos
Artigos 12°, 13° e 15°.
Mas mais do que a identificagdo destes valores e principios, a grande mais-vdia
retirada destas respostas, foi perceber-se que, qualquer um dos entrevistados, encarava
estas caracteristicas ndo como entraves, mas como vantagens competitivas inerentes a FA e

que devem ser postas a bom uso.

f. Estrutura Organizacional
"Comandar muitos é o mesmo que comandar poucos Tudo é uma questao de
organizacdo."
un Tzu

Para dém dos Valores e Principios inerente a FA, é necess&rio que se identifiquem
as caracteristicas da Estrutura Organizacional para definir um sistema vaido e que traga

vaor.
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Esta resposta complementa a dimensdo exposta ho ponto anterior e, em conjunto,
permite responder a quinta Questdo Derivada do Modelo de Andise “Quais as
caracteristicas da FA que podem influenciar a implementacdo de um SGQ?” .

Procurou discernir-se que caracteristicas da estrutura organizacional podem
influenciar o modelo aintegrar na FA e identificaram-se quatro aspectos principas:

- AsDependéncias Hierarquicas,

- O Nucleo da Gestdo de Topo;

- AsUnidades de Negocio Digtintas;
- AsUnidades Clonadas.

Da analise efectuada, exposta no Anexo D, surgem as conclusdes seguintes.

(1) DependénciasHierarquicas
Para dém das dependéncias hierdrquicas existem outras relagbes formais. No
Artigo 4° da L OFA estdo definidas trés tipos de autoridade com caracteristicas diferentes:
- Autoridade Hierarquica
- Autoridade Funcional;
- Autoridade Técnica
Estas formas distintas de autoridade determinam a teia de relacbes formais
existente na FA.

(2) Nucleo da Gestéo de Topo
Foram identificados os érgdos seguintes, congtituintes do Nucleo da Gestdo de
Topo:

- CEMFA,;

-  VCEMFA,;

- EMFA;

- IGFA;

- CSFA;

- CSDFA;

- CHCFA;

- JSSFA,

- DFFA.
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(3) Unidades de Negdcio I ndependentes
Foram identificadas as seguintes Unidade de Negdcio Independentes:

- CPESFA;
- CIFFA;
- CLAFA;
- CA;
- A Autoridade Aeronautica Nacional (AAN);
- O Museudo Ar (MusAR);
- A Bandade MUsicadaForca Aérea (BMFA);
- RevistaMais Alto (RMA).

(4) Unidades Clonadas
| dentificaram-se cinco conjuntos de Unidades Clonadas:
- AsUB;
- OsAM
- AsUVD;
- AsUA;
- Osdois pdlos formativos da FA, aAFA e o CFMTFA.

(5) Outras conclusdesrelevantes

A existéncia de Unidades de Negdcio Independentes demonstra que a criacdo de
um unico SGQ, abrangente a toda a FA, ndo € viavel. Esta concluso refuta a terceira
hip6tese enunciada “ O modelo mais adequado a FA € um SGQ Unico, que abrange toda a
organizacao e cuja gestao fica centralizada ao nivel da IGFA.” .

Assim, tendo em conta o Produto Principal da FA, as Unidades de Negécio
Independentes CPESFA, CIFFA, CLAFA, CA e AAN® deverdo possuir o seu préprio
SGQ, desenvolvido para dar resposta as suas especificidades e as do produto que realizam.

Verificouse que as UA’s comportam actividades que recaiem na esfera do CA
(Operacéo) e do CLAFA (Sustentagcdo). Acresce ainda que, as UA’s de Instrucédo

desenvolvem actividades inseridas na esfera do CIFFA.

® As outras Unidades de Negécio Independentes, o MusAR, aBMFA e aRMA, ndo concorrem directamente
para o Produto Principal da FA, tendo sido excluidas do projecto de integragéo da Qualidade. A op¢do de se
implementar um SGQ em cada uma del as deverda ser aprofundado e ponderado noutro férum.
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A forma de relacionar esta complexidade de interaccOes necessita ainda de mais
aprofundamento para se formular um modelo adequado. Contudo, estas actividades,
inserindo-se no produto especifico de cada Comando, deverdo estar sob algcada de cada
SGQ.

Da mesma forma, as UB's e os AM’s, no ambito da seguranca e das operacoes
aéreas, recaiem na esfera do CA, enguanto que nas actividades logisticas e de sustentacdo
estdo sob a esfera do CLAFA. De igual modo estas actividades dever&o inluir-se na esfera
de cada SGQ.

E necessdrio aprofundar a especificidade do HFA, do CMA e do CPSIFA, para

verificar a pertinéncia de os organizar num SGQ préprio, sob tutela do CPESFA.

g. OsObjectivos
“You've got to think about big things while you're doing small
things, so that all the small things go in theright direction.”
Alvin Toffler

A definicéo de objectivos é algo extraordinariamente importante numa organi zacao.
Estabelece, de forma concreta, as aspiracdes a atingir por cada 6rgdo, entidade ou
individuo, clarificando o rumo do esforco de cada elemento do sistema.

Os objectivos devem ser SMART’ e devem ser transmitidos a quem tem de os
cumprir. Mesmo em Organizagdes complexas, como a FA, tipicamente isso €, geralmente,
conseguido.

A definicdo de objectivos ndo pode ser uma actividade sem sentido. Os objectivos
devem permitir a sincronizagdo das actividades de toda a organizac&o, para que os esforcos
sgam orientados todos na mesma direcgdo, usufruindo, cada elemento do sistema, do
impeto criado por todos os outros. Assim 0s objectivos devem estar alinhados para o
cumprimento dos objectivos estratégicos da organizagdo e, como uma cascata, devem ser
desdobrados e detalhados, consoante 0 nivel em que se encontram dentro da organizagao.

Decorrente do Mapa Conceptua desenvolvido, verificouse que o SGQ devera
permitir ir de encontro aos objectivos relacionados com:

- FEficacia;

- FEficiéncig;

" SM.ART - Specific, Measurable, Acceptable, Realistic and with a Timeframe.
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- Transformacao;
- Meéelhoria Continua;

- Adaptacéo.

h. Quaisos Factores Criticos de Sucesso na implementacdo de um SGQ?
“You cannot have strong leader ship without passion.”
Patrick Dixon

Para dar resposta a sexta Questdo Derivada“ Quais os Factores Criticos de Sucesso
para a implementacdo de um SGQ na FA?”, procurou determinar-se quais seriam as
causas de insucesso quando se implementam SGQ e por oposicdo quais os factores que
garantem o SuCesso.

A norma NP/EN/ISO9000:2005 considera fundamental a aplicagdo de oito
principios, numa organizacao:

- Focalizacdo no Cliente;

- Lideranca;

- Envolvimento das pessoas,

- Abordagem por processos,

- Abordagem da gestdo como um sistema;

- Melhoria continua;

- Abordagem a tomada de decisbes baseadas em factos;
- Reéagcbes mutuamente benéficas com fornecedores.

De acordo com as normas, estes principios fundamentais, quando devidamente
implementados, gjudam aimpelir a organizagdo para 0 sucesso que desgja.

A abordagem utilizada pela Administracdo Publica a nivel europeu, a Commom
Assessment Framework (CAF), entende que é essencial, a semelhaca do Modelo de
Exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM) da qual deriva, a
aplicag&o de oito principios (DGAEP, 2007):

- Orientacdo por resultados;

- Focaizagdo no cliente;

- Lideranca e constancia de objectivos;
- Gestdo por processos e factos;

- Envolvimento de pessoas;
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- Méhoria continua e inovacao;
- Parcerias com beneficios mituos,
- Responsabilidade social corporativa.

A implementacdo de um SGQ tem que ser uma decisdo Estratégica da Gestdo de
Topo, porque, numa organizacdo com recursos limitados, havera alturas em que a Gestéo
de Topo tera que empenhar recursos solicitados para outras &reas.

Algumas das razdes que foram identificadas na USAF, como causas para o
insucesso da implementacéo da iniciativa Total Quality Management (TQM) foi a fdta de
empenhamento das chefias, a deficiente lideranca e um foco excessivo na forma em
detrimento dos resultados.

Da experiéncia de implementacéo de SGQ dos varios entrevistados, surgem como
pontos fundamentais os seguintes:

- Empenho da Gestéo de Topo;
- Lideranca;

- Envolvéncia das Pessoas,

- Definigao dos Processos.

Foi também relevada a necessidade da equipa de implementacédo do sistema possuir
elementos devidamente qualificados, quer a equipa sga interna, externa ou mista.

No processo de implementacdo de um SGQ € vantagjoso desenvolver o projecto por
fases, isto €, implementar passo-a-passo 0 sistema, comegando por um pProcesso mais
smples ou uma area mais dindmica, de forma a testar 0 modelo num ambiente mais
controlado e demonstrar a restante organizagao os resultados obtidos.

No decurso dos estudos que visaram, quer a analise das causas do desempenho do
Sistema de Gestdo da Qualidade da Manutencdo dos Sistemas de Armas (SGQMSA)
implementado na FA (Nogueira, 2007), quer a avaliagdo da pertinéncia da aplicacdo de
SGQ (Barros, 2000), quer a aplicacdo de modelos de exceléncia na FA (Aires 2008),
ressalva sempre a Lideranca e o empenho das Chefias, como factores determinantes para o
SUCESSO.

Assim podemos considerar como os factores mais relevantes para garantir o
SUCESSO 0S seguintes.

- Lideranca;

- Empenho das Chefias;

- Envolvéncia das Pessoas;
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- Abordagem por Processos,
- Implementagéo faseada do SGQ;
- A equipa de implementacao.

4. O conceito
“ Great ideas often receive violent opposition from mediocre minds.”
Albert Einstein

Nos capitulos anteriores prosseguit-se um caminho de descoberta que foi
respondendo as Questbes Derivadas do Modelo de Andlise e permitiu testar as hipoteses
enunciadas inicia mente.

A refutacao das hipoteses ndo se traduz, de todo, num fracasso do trabal ho.

Pelo contrério, fruto dos resultados obtidos, é agora possivel deduzir um modelo

tedrico, que integraa Qualidade no SGFA, e propor uma solucéo para problemética.

a. A abordagem

A consténcia dos objectivos, adiado a efectiva lideranga e empenhamento das
chefias, traduz-se numa das pedras de togque para a implementacdo de uma iniciativa desta
envergadura.

Para isso, a implementacdo de um SGQ deve ser encarado como um Objectivo
Estratégico paraaFA.

Sendo uma Organizag&o tédo complexa e havendo a necessidade de gerir a mudanca,
a implementacéo serd demorada. Para ser bem sucedida, o objectivo deve prolongar-se no
tempo.

O conjunto de 6rgdos que constituem o Nucleo da Gestédo de Topo, liderados pelo
CEMFA, sdo o motor desta transformagdo, e devem, de forma consistente, planeada e
coordenada, agir continuamente, para a prossecucao deste Objectivo Estratégico.

Pelo enorme desafio que comporta, € conveniente a constituicdo de uma equipa
permanentemente, dedicada em exclusividade a implementacéo deste projecto. Esta equipa
gue estara dependente do CEMFA para estes assuntos, sera responsavel pelo planeamento
e implementagdo da iniciativa em todos os 6rgdos e unidades da FA. Além das
responsabilidades mencionadas, sera ainda responsavel por formar todos os elementos da

FA no sissema.
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Os elementos desta equipa deverdo adquirir formacdo especializada, sendo
fundamental que exista reduzida rotatividade dos mesmos.

Este grupo podera contar, quando necessario, com outros elementos para 0 seu
reforco, sendo desgjavel que estes fiquem posteriormente como os gestores de cada um dos
sistemas. Esta participac8o no grupo serd integrada na formacdo e servira para os preparar
para as tarefas que irdo desempenhar.

Os elementos da equipa de implementacdo ndo poderdo fazer parte da bolsa de
auditores, pelo facto de terem sido os proprios envolvidos no desenvolvimento do SGQ.
Esta equipa devera ser empregue na andlise e resolucdo das Ndo Conformidades mais
complexas, na correccdo de anomalias graves do SGQ e na implementacdo de iniciativas
de Mudanca

Para impelir ao envolvimento das pessoas € necessario disseminar a Missdo, a
Visdo, os Produtos e os Clientes a todos os elementos que constituem a FA. De igudl
modo, € necessario que o0 projecto segja disseminado a todos e que se esclareca que o

mesmo concorre paraaFA cumprir com o seu proposito.

b. O Sstema

A integracéo da Qualidade no SGFA implica a participagdo regular e activa do
Nucleo da Gestdo de Topo, em particular na defini¢cdo dos objectivos e nas revisdes ao
sistema.

A existéncia de Unidades de Negdcio |ndependentes, pela autonomia que possuem,
bem como decorrente das suas especificidades, implicara o desenvolvimento e
implementacdo de SGQ independentes Assim a adequada integracdo da Qualidade no
SGFA sera efectuada através da constituicdo de um SGQ para o CPESFA, o CIFFA, o
CLAFA, o CA eaAAN® que interagem entre si e s3o encimados pelo Nuicleo da Gest&o de
Topo.

Cada um destes SGQ tera como responsavel primério pelo sistema o0 seu
Comandante e possuira as ferramentas necessarias para que possa ser gerido, mantido e
continuamente desenvolvido, implicando a existéncia de 6rgaos responsaveis por auditar e
supervisionar 0 mesmo.

E necess&io que os SGQ segjam, regularmente aferidos relativamente ao

cumprimento dos requisitos proprios e dos objectivos definidos pelo Nucleo da Gestdo de

8 A implementaggo de um SGQ no MusAR, na BMFA e na RMA nao constitui uma prioridade e a sua
pertinéncia deve ser investigada em maior profundidade.
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Topo. Esta afericdo devera ser efectuada por uma entidade externa aos SGQ e que
responda directamente a0 CEMFA. A IGFA, pelas competércias que possui, apresenta-se
como a entidade com maior afinidade para esta tarefa®.

A IGFA supervisionara os SGQ, mas nao podera participar na definicdo das
solugdes, garantindo assim aindependéncia de actuagéo, devendo manter uma vigilancia
permanente ao fecho e & recorréncia de N&o Conformidades'®. Complementarmente devera
controlar os indicadores de desempenho de cada Unidade de Negécio Independente, de
forma a detectar desvios aos objectivos e catalisar as ac¢Oes de andlise e mitigacdo dos
Mesmos.

Estes resultados deverdo ser internamente divulgados, podendo congtituir licoes
aprendidas. Devera ser criado de um ranking de afericdo do estado do SGQ, divulgado
internamente em permanéncia, que permita a cada Unidade de Negocio Independente
efectuar o benchmarking relativo a todas as outras. Além disso devera catalisar uma
competicdo saudavel, que suscite a inovacdo e a procura de solucdes mais potenciadoras
das capacidades daFA.

Apesar da IGFA ser a entidade do Nucleo da Gestdo de Topo que supervisiona 0s
SGQ, cada um destes, ird implementar e conduzir o seuciclo OODA!!. Este ciclo permitira
continuamente observar e agir para a atingir os objectivos, corrigindo os desvios ao longo
do percurso. Sera o instrumento de controlo do responsavel primario pelo SGQ, 0 seu
Comandante. Para isso cada SGQ devera possuir indicadores proprios, associados aos seus
processos e objectivos, e a capacidade de se aferir a S proprio através de auditorias
internas.

Para a implementacéo do SGQ ¢é necessario efectuar a identificacdo de todos os
Processos e definir a suainteracgdo, tendo presente 0 modelo apresentado.

Contudo, decorrente da Directiva do CEMFA 02/2009, ja esta em curso o
levantamento dos processos, de forma abrangente a FA, tendo por base pressupostos
diferentes. Importa entéo, desenvolver o actual mapa de processos de forma a harmoniza-1o

com o0s conceitos deste model o.

° Na Directiva do CEMFA 01/2010, ja é atribuida & IGFA a incumbéncia de efectuar auditorias que visam
contribuir paraa Qualidade Total.

100 incorrecto fecho e a recorréncia de Nao Conformidades é indicio de uma andlise superficial & causa do
problema e denota que a Organizacdo investe esforco com resultados duvidosos. A andlise das causas raiz
dos problemas é um desafio complexo e dificil, que necessita experiéncia e formagao.

10 ciclo OODA (Observar, Orientar, Decidir e Agir) foi enunciado por Jonh Boyd, porém, é em tudo
semelhante ao ciclo de Deming designado por PDCA (Planear, Decidir, Controlar e Agir) e segue 0s
principios da Qualidade e Gest&o.

23



A Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestdo da Forca Aérea

Os vérios SGQ deverdo possuir um conjunto de auditores, espalhados na sua
estrutura, e que redizardo as auditorias internas. Quando necessario, estes mMesmos
auditores participardo nas auditorias efectuadas pela | GFA*2.

Esta abordagem contribuira para 0 aumento da experiéncia de cada auditor e
permitira disseminar mais rapidamente métodos, técnicas e solucdes por todaa FA

Todas as auditorias aos sistemas deverdo cumprir com os preceitos definidos na
NP/EN/ISO 19011.:2000.

As Unidades de Negocio Independentes terdo, internamente, entidades com
produtos e requisitos distintos. Estas porém ndo serdo independentes, devem antes ser
consideradas como linhas de produto especificas, que fazem parte do mesmo SGQ
primario.

O projecto deve ser implementado de forma controlada e em fases de abrangéncia
crescente, a medida que se ganha mais experiéncia e impeto. Cada implementacdo bem
sucedida, em qualquer dos 6rgdos ou unidades da FA, devera ser publicitada a toda a
Organizacao®®.

Para cada 6rgdo ou unidade, deverdo ser criados os seus indicadores de
desempenho. Estes serdo aferidos antes do inicio da implementacdo do SGQ, ao longo da
implementagéo e posteriormente, na fase de maturagdo do mesmo. Os resultados devem ser
continuamente comparados. Este exercicio permitira aferir os ganhos que o SGQ trouxe
paraa FA'* e também dever&o ser utilizados na divulgacso do projecto.

A existéncia de Unidade Clonadas entre s pode auxiliar a catapultar o impeto do
projecto. Pelas suas similaridades, a implementacéo do SGQ numa destas unidades permite
testar e melhorar 0 conceito antes de se disseminar para as outras. Os elementos das outras
unidades similares deverdo participar e, posteriormente, aplicar as licdes aprendidas e a
experiéncia na implementacdo dos seus proprios SGQ. Estes garantidamente serdo

implementados com menor esfor¢o e num tempo mais reduzido.

c. Pontosde Reflexao
E essencial que os objectivos da organizacdo estgjam perfeitamente alinhados.

Assim todos os esforgos desenvolvidos concorrem, de forma sincrona e coordenada, para

12 porém s o faréo quando auditarem os SGQ de outras Unidades de Negdcio | ndependentes.

13 Devera ser considerada também a divulgac&o externa do mesmo, podendo catalisar uma imagem benéfica
daFA.

14 Este projecto tem como objectivo a criagio de valor para a FA, tornando-a mais competitiva. Se ndo
cumprir com esse desiderato ndo serve.
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0s objectivos da FA. Paraisso os objectivos de cada elemento da FA tém gue ser derivados

dos objectivos imediatamente superiores e assim sucessivamente até aos Objectivos
Estratégicos da FA emanados pelo CEMFA.

A metodologia do Balaced ScoreCard, podera ser de extrema utilidade para a FA,
a0 permitir esse alinhamento com a estratégia™®. A sua implementaco em coordenacéo
com os SGQ e a integracdo da Qualidade no SGFA, podera potenciar ainda mais as
capacidades da FA.

Nas UB, AM e UVD devera ser considerado aimplementacdo de Sistemas de
Gestdo Integrados (Qualidade, Ambiente e Higiene e Seguranca no Trabal ho).

A sua abrangéncia deveraexcluir os meios da Componente Operacional do Sistema
de Forgas Nacional, incidindo apenas nas actividades das UB, AM e UVD. As UA deverdo
ser entendidas como seus Clientes, usufruindo dos servicos disponibilizados, ndo fazendo
parte do sistema.

As UA, devido as actividades que executam e que se inserem na esfera de dois
Comandos, devem subordinar essas actividades aos SGQ de cada um deles. Quando ainda
executem actividades na esfera do CIFFA, devem estas também estar incluidas na esfera
do seu SGQ. Esta situacdo é de elevada complexidade e devera constituir uma nova
investigagao.

Nas FFAA, existem diversos elementos com conhecimentos importantes na area.
Poderé procurar utilizar-se a experiéncia, catalisando a partilha de conhecimentos, através
de encontros e seminarios. Poderainclusivamente, em casos pontuais, elaborar-se parcerias
para a formagdo, implementac&o ou auditoria aos sistemas.

Conclusdes
“Far better it isto dare mighty things, to win glorious triumphs, even though checkered by
failure, than to rank with those poor spirits who neither enjoy much nor suffer much,
because they live in that grey twilight that knows neither victory nor defeat.”

Theodore Roosevelt

Este é o culminar do percurso que foi trilhado ao seguir o procedimento de investigagdo
cientifica desenvolvido por Quivy e Campenhoudt. Trouxe o entendimernto da
problemética no Capitulo um, apresentou 0 Modelo de Andise no Capitulo dois € no

Capitulo trés, orientou a procura das respostas as Questes Derivadas, permitindo efectuar

15 A semelhanca da abordagem Strategy-toTask.
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0 teste das HipGteses enunciadas. Este percurso termina com a apresentacdo, no Capitulo

guatro, de um conceito que integra a Qualidade no SGFA e aumenta a competitividade da

Organizacao, respondendo a Pergunta de Partida.

Constatacoes

Verificouse a existéncia de oito Vertentes para a Missdo daFA: a Sobrevivéncia
do Estado, a Independéncia Nacional, a Politica Externa, a Seguranca Interna, a Proteccéo
Civil, o Interesse Publico, o Potencial Humano e a Defesa Militar.

Contudo, as FFAA justificam-se para garantir a Defesa Militar de Portugal, visando
a manter a Soberania e alndependéncia Nacional.

Quer em Conflito, quer em Paz, este propdsito devera orientar todas as decisdes
tomadas. Porém sera uma mais-valia a criacdo de sinergias no uso da estrutura, meios e
capacidades da FA, nas outras Vertentes da Misséo.

Cumprindo o ensgjo de dar resposta a segunda Questéo Derivada, verificAmos que a
Visdo futura da FA é a de uma Forca Aérea Modular, Interoperavel e Projectavel, sendo
gue este desiderato deve catalisar a Transformacdo da Organizacéo.

Identificaramse nove clientes externos para quem as actividades da FA sdo
dirigidas: 0o Estado, a Sociedade, as OrganizacOes Internacionais, os Paises Amigos, as
Forcas e Servicos de Seguranca, a Proteccéo Civil, 0o CEMGFA, a Marinha e o Exército.
Esta constatacdo da resposta a terceira Questédo Derivada e permite refutar a hipotese
veiculada inicialmente de que “ O Cliente da FA é o Estado.” .

Na senda de obter a resposta a quarta Questdo Derivada, fruto das vérias Vertentes
da Missdo, tornouse necessario distinguir entre Produto Principal, Produtos Associados e
Produtos de Oportunidade.

No decurso da investigagdo, concluiu-se que O Produto Principal da FA é gerar
Efeitos através do emprego do Poder Aéreo, refutando a segunda Hipdtese enunciada, “ O
Produto da FA érealizar missdes operacionais.” .

Contudo reconhece-s2 que € uma tarefa de elevada complexidade quantificar e
medir esses efeitos.

A capacidade de gerar efeitos, para além do emprego dos meios aéreos, esta
intimamente relacionada com a capacidade de comando e controlo, e com 0s processos de

recolha e tratamento de informacdes e dos ciclos de targeting, weaponeering e tasking.
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Estas cornstatagGes motivaram a criacdo do Mapa de Processos da FA, que difere da

abordagem actual da FA, a qual devera ser revistatendo por base as conclusdes deste TlI.

Ao procurar identificar-se as caracteristicas da FA que podem influenciar o modelo
de implementacdo de um SGQ, foi necessario percorrer duas dimensdes distintas: Os
Vaores e Principio e A Estrutura Organizacional.

Na primeira dimensdo, elevaram-se quatro Valores ou Rincipios. Respeito pela
Hierarquia, Disciplina, Espirito de Corpo e Dedicagdo. Qualquer deles devera ser encarado
como vantagem competitiva da FA e posto a bom uso.

Na segunda dimensdo, a Estrutura Organizacional, foi necess&rio detalhar quatro
vertentes. as Dependéncias Hierarquicas, o Nucleo da Gestédo de Topo, a existéncia de
Unidades de Negdcio I ndependentes e eventuais Unidades Clonadas entre si.

Relevou-se a existéncia de trés tipos de autoridade que determinam a complexidade
das relagbes formais entre 6rgéos e unidades da FA: Autoridade Hierérquica, Autoridade
Funcional e Autoridade Técnica.

Identificou-se a constituicdo do Nucleo da Gestdo de Topo da FA. Deste nlcleo
fazem parte: 0 CEMFA, o VCEMFA, o0 EMFA, a IGFA, o CSFA, o CSDFA, aCHCFA, a
JSSFA eaDFFA.

Verificouse a existéncia de oito Unidades de Negdcio Independentes. Porém,
somente 0 CPESFA, o CIFFA, o CLAFA, o CA ea AAN estdo directamente relacionados
com as Vertentes da Missdo da FA.

A identificacdo de varias Unidades de Negocio Independentes demonstrou que, a
existéncia de um Unico SGQ abrangente a toda a FA, ndo é viavel, pelas especificidades
proprias e elevada autonomia que cada uma possui.

Esta conclusdo refutou a terceira hipotese enunciada “ O modelo mais adequado a
FA é um SGQ Unico, que abrange toda a organizacdo e cuja gestao fica centralizada ao
nivel da IGFA.”.

| dentificaram se também cinco conjuntos de Unidades Clonadas entre si: as UB, 0s
AM, as UVD, as UA e os podlos formativos da FA.

As respostas obtidas para cada uma das dimensdes permitiram responder a quinta
Questéo Derivada formulada.

Constatourse que o SGQ deve estar vocacionado para atingir os objectivos

relacionados com a Eficacia, a Eficiéncia, a Transformacdo, a Melhoria Continua e a

Adaptacso.
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Para garantir o sucesso de um projecto desta envergadura, a FA tera que investir na
Lideranca, no Empenho das Chefias, na Envolvéncia das Pessoas, na adopcéo de uma
Abordagem Processos, através de uma implementacéo faseada do SGQ e da criagéo de

uma Equipa de Implementacdo capaz.

As constatacfes e conclusdes, mais do que um fim em si, determinam o inicio de
uma iniciativa estratégica para a FA: aintegracéo da Qualidade no SGFA.

O conceito desenvolvido devera fazer parte de um Objectivo Estratégico a
prosseguir pela FA, em que o conjunto de 6rgéos que constituem o Nucleo da Gestéo de
Topo, liderados pelo CEMFA, € o motor desta iniciativa. O impeto revea-se
principalmente no envolvimento ao emanar oS objectivos e participar activamente nas
revises ap sistema

Para a implementaco do projecto serd necesséria a constituicdo de uma equipa
permanente, dedicada em exclusivo ao desenvolvimento e implementacdo do modelo
proposto, e que dependera directamente do CEMFA para estes assuntos. Esta sra ainda
responsavel por formar todos os elementos da FA no sistema desenvolvido.

A existéncia de Unidades de Negdcio Independentes, pela autonomia que possuem,
bem como decorrente das suas especificidades, implica o desenvolvimento e
implementacdo de SGQ independentes para cada uma. Assm a adequada integracdo da
Qualidade no SGFA serd efectuada através da constituicdo de um SGQ para o CPESFA, o
CIFFA, o CLAFA, o CA eaAAN.

Cada um destes SGQ terd como responsavel primé&rio pelo sistema o0 seu
Comandante e possuira as frramentas necessarias para que possa ser gerido, mantido e
continuamente desenvolvido.

A IGFA regularmente devera aferir e continuamente supervisionar os SGQ,
mantendo uma vigilancia permanente ao fecho e a recorréncia de Nao Conformidades.
Complementarmente devera controlar os indicadores de desempenho de cada Unidade de
Negécio Independente, de forma a detectar desvios aos objectivos e catalisar as accdes de
andlise e mitigacdo dos mesmos.

Devera ser criado um ranking de afericdio do estado do SGQ, divulgado
internamente que permita a cada Unidade de Negécio Independente efectuar o
benchmarking relativo a todas as outras.

Na estrutura de cada SGQ e na IGFA, deverd existir um conjunto de auditores, que

executardo quer as auditorias ao sistema de acordo com a NP/EN/1S019011:2000.

28



A Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestdo da Forca Aérea

O projecto devera ser implementado faseadamente. A existéncia de Unidades

Clonadas entre si pode auxiliar a catapultar o impeto do projecto, ao decidir-se optar pela
implementacéo numa delas.

Para garantir a sincronizacdo de esforcos, € essencial que os objectivos da
organizacdo estejam perfeitamente alinhados. A metodologia do Balaced ScoreCard,
podera ser de extrema utilidade para a FA, ao permitir esse alinhamento com a estratégia e
potenciar ainda mais as capacidades da FA.

Nas UB, AM e UVD devera ser considerada a implementacdo de Sistemas de
Gestéo Integrados, de forma a potencializar as sinergias e melhorar os resultados.

As UA, pedo facto de executarem actividades que se inserem na esfera de dois
Comandos, devem subordinar, essas actividades, aos SGQ de cada um deles. Quando ainda
executem actividades na esfera do CIFFA, devem estar também incluidos na esfera do seu
SGQ. Esta situacdo € de elevada complexidade e devera ser aprofundada num novo estudo.

E ainda preciso discernir a métrica utilizada para aferir a realizagio do Produto
Principal e permitir medir o desempenho da FA.

E necessario aprofundar a especificidade do HFA, do CMA e do CPSIFA, para

verificar a pertinéncia de os organizar num SGQ proéprio, sob tutela do CPESFA.

Recomendactes
No sentido de permitir a aplicagdo do modelo vertido neste trabalho, importa
recomendar as primeiras acgdes para o tornar uma realidade.
Ao CEMFA:
- A determinagéo da implementacéo do modelo apresentado como Objectivo
Estratégico daFA;
- A nomeacdo de uma equipa permanente, liderada pelo SUBCEMFA e
dedicada em exclusivo, para desenvolver e implementar o modelo definido.
Ao EMFA/DIVOPS:
- A revisdo do mapa de processos actual, de forma a alinh&los com o
modelo desenvolvido neste trabalho;
- A coordenagdo das acgOes decorrentes da Directiva do CEMFA 02/2009
com a Equipa de Implementag&o, de forma a contemplar as exigéncias para
aintegracdo da Qualidade no SGFA, conforme definidas neste modelo.
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O conceito proposto neste trabalho € um desafio complexo e dificil. Porém, é
crenca profunda do Autor que, trar&d um novo patamar de desempenho.
Ao ser abragado com a mesma dedicacdo com que a FA esta ao servico de Portugal,

converter-se-a em mais uma “Missdo Cumprida’ e um caso de estudo nas FFAA.

“Quality is never an accident; it is always the result of high intention,

sincere effort, intelligent direction and skillful execution; it represents the
wise choice of many alternatives.”

William A. Foster
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ANEXO A
CORPO DE CONCEITOS E MAPA CONCEPTUAL
Al. CORPO DE CONCEITOS

“ Liféstoo short to sell things you don't believe in.”
Patrick Dixon

No percurso de entendimento da problematica que origina este trabalho de
Investigacdo Individual, duas expressdes surgem continuamente e de forma incontornavel.
A expressdo Integrar e a expressdo Qualidade.

Integrar

Fendmeno muito diferente de forcar, encaixar ou tolerar, significa imiscuir duas
entidades de tal forma que se confundam uma com a outra, de forma indistinta, e que,
apesar de nos fundamentos poderem existir diferencas entre elas, estas mantém-se unidas
para atingir um objectivo comum.

Significa criar dependéncias positivas, entre ambas as partes, para obter a
independéncia do conjunto, no respeito dos valores e caracteristicas proprias de cada
entidade.

Significa criar ssimbioses que produzem mais, no total, do que a soma dos esforgos
individuais.

Integrar - Imiscuir duas entidades, para que se tornem indistintas e unidas, na busca
de um objectivo comum, criando dependéncias positivas, no respeito dos valores e
caracteristicas préprias, numa simbiose que produz mais do que a soma dos esforgos
individuais.

Qualidade

A Qualidade, por muitos, € entendida como vocacionada apenas para o produto
realizado pela Organizacdo, e € comummente centrada apenas no cliente e na satisfacéo
das suas expectativas.

Reconhecendo a importancia de desenvolver produtos que vao de encontro as
expectativas do cliente, 0 sucesso das Organizagdes define-se muito para aém disso, num

contexto de maior abrangéncia do que apenas o produto ou o cliente.
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Hoje entende-se que as Organizacfes devem centrar-se nas expectativas das partes
interessadas, os clientes, os accionistas, 0s colaboradores, a comunidade e os
fornecedores'® e que a Qualidade deve incluir, na sua esfera, a responsabilidade de
contribuir para a sustentabilidade, a mudanca e o crescimento da Organizagéo.

A Qualidade mantém a identidade da Organizacdo, fomentando o envolvimento de
todos em torno de uma Missdo, bem como de um conjunto de Valores. Identifica as
fragilidades e as potencialidades de uma Organizagdo, criando mecanismos que as
transformam em capacidades, para ir ao encontro das expectativas das partes interessadas,
na senda para 0 sucesso - sgja qud for a métrica desse sucesso!

A Qualidade € um sistema que permite auxiliar a gestdo na tomada de deciséo, para

conduzir a Organizag&o a sua propria visdo de futuro, 0 seu sucesso.

Qualidade — Um sistema, constituido por um conjunto de mecanismos e
ferramentas de apoio a gestdo, que garantem a Continuidade e impelem a Mudanca, para

conduzir a Organizagao para 0 Sucesso.

Ao longo do trabalho, surgiu a necessidade de desenvolver o significado de outras

Nogoes.

Produto Principal
O Produto Principal é o fulcro da existéncia da Organizagdo. Sem realizar
devidamente este produto, a Organizacio ou Se reconverte, ou morre. E a sua prioridade e

0S recursos devem ser canalizados primariamente para a sua realizacéo.

Produto Principal - Produto associado a missdo fundamental e ao propdsito basilar
da Organizacéo.

Produtos Associados
Os Produtos Associados ndo constituem o fulcro da Organizagdo, porém a mesma
podera obter capitalizacdo na realizacdo dos mesmos. Os recursos empregues ndo podem

ser retirados dagueles que servem para realizar o Produto Principal. Em determinados

16 Este entendimento esté ja expresso em norma internacionais como a NP/EN/ISO 9004:2000 ou no modelo
de Exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM).
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momentos e contextos, estes produtos podem aumentar ou decrescer a sua importancia ou

interesse, quer para os clientes, quer para a Organizagao.

Produtos Associados - Produtos que podem ser realizados pela utilizagdo das
capacidades desenvolvidas para o produto principal, e que estdo associados a vertentes da

missdo ndo fundamentais.

Produtos de Oportunidade

Os Produtos de Oportunidade sdo identificados a medida que as oportunidades
surgem Porém, ndo podem por em causa a capacidade de realizar, na plenitude, o Produto
Principal, ou impedir a realizagdo dos Produtos Associados. Os Produtos de Oportunidade
devem ser desenvolvidos quando existe uma clara capacidade para capitalizar vantagens
para a Organizacdo ou para os seus clientes. O empenho da Organizacéo, e dos seus

recursos, para arealizacdo destes produtos deve ser feito caso a caso.

Produtos de Oportunidade - Produtos desenvolvidos para responder a
oportunidades, que surgem complementarmente a missdo, e feitos com a capacidade

sobrante da Organizacéo.

Nucleo da Gestao de Topo
O Nucleo da Gestdo de Topo € o vértice da Organizacdo e aglomera 0s 0rgaos

decisores e aquel es necessarios para auxiliar atomada de deciséo.

Nucleo da Gestao de Topo — Conjunto dos 6rgdos que constituem o veértice decisor

da Organizagéo e aqueles que auxiliam a tomada de decisao destes.

Unidade de Negdcio | ndependentes
Sdo entidades da Organizacdo que possuem um elevado grau de autonomia,
desenvolvem um produto especifico e distinto (para clientes internos ou externos) e

possuem uma estrutura propria. Dependem directamente do vértice da Organizagéo.
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Unidades de Negdcio Independentes — Orgdos dependentes do vértice da
Organizagdo que possuem um elevado grau de autonomia, uma estrutura propria e

desenvolvem um produto especifico e distinto.

Unidades Clonadas
Unidades Clonadas - Orgdos cuja estrutura e organizacdo é idéntica e cujos

produtos e servigos sdo similares e indistintos, entre si.

Melhoria Continua
Melhoria Continua — Processo de mudanca da Organizacdo que visa a melhoria do

desempenho através de ganhos de eficacia e/ou eficiéncia.

Transformagéo
Transformacdo — Processo de mudanca da Organizagdo iniciado, pela Gestéo de

Topo, e sustentado na aspiracéo da Visdo de futuro.

Adaptacéo
Adaptacdo — Processo de mudanca da Organizacdo com vista a superar a sua

competicdo, através da procura de vantagens competitivas.

Cliente

De acordo com a NP/EN/ISO9000:2005, € a Organizagdo ou pessoa que recebe um
Produto.

Mas, quando as nossas forcas sG0 empregues no exterior, ao abrigo de uma
Organizacao Internacional (Ol), quem é o Cliente? O Estado é quem determina o empenho
das FFAA em face as razdes da sua politica externa. Porém, a Ol usufrui das forcas que
s80 postas a sua disposicdo, para a prossecucdo dos objectivos expressos no mandato.
Acresce ainda, a comunidade local que recebe a accéo directa das tarefas executadas pelas
forgas nacionais.

E entendimento do Autor que todos estes elementos deverdo ser considerados como
Clientes. A complexidade aumenta, porém, potencia o correcto entendimento de todas as
partes interessadas, aumentando a capacidade da Organizacdo de ir ao encontro das

expectativas de todos.
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Cliente — Entidade que solicita, custela ou usufrui do Produto realizado pela

Organizacéo.

Missao

Missdo — Propdsito existencial da Organizacdo. La raison d’ étre.

Visdo
Visdo — Concretiza a aspiracio futura que a Organizacdo tem para s propria. E o

motor que catalisa a Transformacao.

A2. MAPA CONCEPTUAL

“Motion or change, and identity or rest, are the first and second secrets of nature:

Motion and Rest. The whole code of her laws may be written on the thumbnail, or the
signet of aring.”

Ralph Waldo

Ao efectuar-se 0 jogo mental da livre associacao ao significado de Qualidade para uma
Organizagdo, distinguem-se dois focos. A Continuidade e a Mudanca.

Quando se aprofunda o foco da Continuidade identificamse os dois pilares. a
Missdo e as Caracteristicas da Organizacao.

Da Misséo poder-se-a derivar para quem existimos, quem servimos. O Cliente. Da
mesma forma, utilizando como ponto de partida a Misséo e o Cliente pode inferir-se o
Produto.

Relativamente as Caracteristicas pode-se relevar os Valores e Principios bem como
a Estrutura Organizaciona da organizacéo.

Ao detalhar-se a Mudanga, denota-se como catalisadores a Visdo, a Melhoria
Continua e os Competidores.

A Visdo reporta-se para a Transformacdo através de projectos ou iniciativas que
véo em busca de um Objectivo que traduz as aspiracdes que a Organizacdo tem para s
propria.

A Meéelhoria Continua procura o aumento do desempenho, quer na eficacia, quer na
eficiéncia, impondo Objectivos de desempenho crescente.
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Os Competidores continuamente se ateram e se transformam Procuram

propositadamente, degradar as nossas capacidades de forma directa e brutal, concebendo

modalidades de accdo que incessantemente explorem as nossas fraguezas e mitiguem as

nossas potencialidades. E por isso hecessério que a organizagdo de adapte para manter a

vantagem competitiva.

A Qualidade garante a Continuidade, impele a Mudanca prosseguindo o Sucesso.

Tabela 1 — Quadro Conceptual

Conceito Dimensao ariaveis Indicador

Qualidade |Continuidade Misséo

Cliente

Produto

Organizagéo

Mudanca Objectivos

Visdo

Vertente Fundamental
Vertentes Secundarias
Externo

Interno

Produto Principal

Produto Associado

Produto de Oportunidade
Valores e Principios
Dependéncias Hierarquicas
Nucleo da Gestao de Topo
Unidades de Negécio Independentes
Unidades Clonadas
Eficacia

Eficiéncia

Melhoria Continua
Transformacéo

Adaptacéo

Estado

CEMFA
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ANEXO B

MISSAO DA FA

B1. MISSAO DA FA

“Mission is at the heart of what you do as a team. Goals are merely steps to its

achievement. Mission has an eternal quality. Goals are time bound and once achieved, are

replaced by others.”
Patrick Dixon

A deducéo da Missdo da FA foi efectuada a partir da andlise dos documentos que

regulam e enquadram a Defesa Nacional, em particular:

A LDN;

O CEDN;

O CEM;

A LOBOFA,;
A LOFA;
AsMIFA.

A primeira fase desta andlise consistiu em relevar, em cada um dos documentos, as
actividades®’ que s3o atribuidas & FFAA e aFA.

Na segunda fase da andlise, aglomeraram-se as actividades relevadas em conjuntos

similares, procurando atribuir uma denominacéo racional a cada conjunto. Cada conjunto foi

entendido como uma das Vertentes da Missdo da FA.

Naterceira fase da andlise, congregou-se, num texto comum, as diferentes actividades,

com vista a eliminar as redundancias.

No fina da andlise foi produzida a Tabela 2, que apresenta as varias Vertentes da

Missfo da FA, bem como as actividades que as concretizam™®,

Para cada uma das actividades estéo referenciados os documentos que as determinam.

17 As actividades constituem a materializag&o, em tarefas mais ou menos concretas, do propdsito da Organizagéo,

asuaMissao.

18 Da tabela 2 foram retiradas as informagdes provenientes do CEM e das MIFA, estando as células
correspondentes tracadas a vermel ho parareferenciacéo. Contudo, o conteido do CEM e das MIFA foram fontes
para a elaboragéo da andlise plasmada na mesma Tabela.
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Tabela 2 - Vertentesda Missdo da FA

Documento LDN CEDN CEM LOBOFA LOFA MIFA
MissGes
Sobrevivéncia do Estado
Garantir a soberania do Estado nlartl® [4+8.1 al.a) n°1 art4°
Assegurar a liberdade de acgdo dos 6rgdos de soberania. al.c)art5® [4+8.1
Assegurar o regular funcionamento das institui¢des
democraticas al.c)arts® [4+8.1
Assegurar a possibilidade de realizagéo das fungdes e tarefas
essenciais do Estado al.c)art5° |4+8.1
Garantir a protecgédo dos valores fundamentais da ordem
constitucional n°lartl® |4+8.1
Independéncia Nacional
Garantir aindependéncia nacional n°lartl® [4+8.1 al.a) n°l art4°
Garantir aintegridade territorial de Portugal nlartl® [4+8.1 al.a) n°1 art4°
Assegurar a liberdade e seguranca das populacées n°lartl® [4+8.1
Politica Externa
Assegurar o cumprimento dos compromissos internacionais do 4.3+7.1+47.2+7
Estado no dominio militar, incluindo missées humanitarias e n°2 art2° + |.3+7.4+7.5+7. al.a)n°2
de paz. al.b)art°24 |6 al.b) n°lart4® |Art1°
Promover a valorizagdo de Portugal nas instancias
internacionais. 4
Executar missGes no exterior do territério nacional para
salvaguardar interesses nacionais (de forma auténoma ou al.b) n°2
multinacional), incluindo NEO. al.c) art24° (4.2 al.c)n®l art4® |Artl®
Executar as ac¢des de cooperacéo técnico -militar, no quadro al.c)n®2
das politicas nacionais de cooperagao. al.d) art24° 7.5 al.d) n°lart4® |Artl°
Interesse Publico
Garantir a proteccdo do patriménio nacional al.b) art°5
Contribuir para o desenvolvimento das capacidades morais da
comunidade nacional al.e) art5° [4+8.1
Contribuir para o desenvolvimento das capacidades materiais
da comunidade nacional. al.e) artb® |4+8.1
Defesa da coesdo nacional e valorizagdo das comunidades
portuguesas. 4
Assegurar o cumprimento de missdes particulares aprovadas.
(Para a FAP - Colaborar no levantamento cartografico do
territério nacional e pesquisa e preservagdo dos recursos.
Garantir a seguranca da navegacéo aérea, em colaboragdo com
as entidades civis. Garantir a capacidade de verificagéo e
calibragdo de ajudas a navegacao.) Art14° n°3 Art1°
Organizar resisténcia em caso de agressao. 6.1
Assegurar a manutencéo ou o restabelecimento da paz de
acordo com os interesses nacionais. al.d) art5° [4+8.1
Seguranca
Cooperar com as forcas e servigos de seguranca em missdes de al.d) n°2
combate a agressGes ou ameagas transnacionais. al.e) art24° (8.1 al.e)n®lart4® |Artl®
Prevencédo e combate ao terrorismo. 1.1
Prevencdo, combate e proteccéo as armas de destruicéo
massiva (NBQR) 1.1
Cooperar com as forcas e servigos de seguranca em missdes de
seguranca interna. 6.1
Participar na defini¢do e seguranca dos pontos estratégicos.
6.1

B-2



A Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestéo da Forca Aérea

Proteccao Civil

Colaborar em missdes de proteccéo civil. al.e) n°2
al.f)art24° (8.1 al.f)n°lart4°® |Artl®

Colaborar em tarefas relacionadas com a satisfagéo das

necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida das al.e) n°2

populacées. al.f)art24° (8.1 al.f)yn°l art4° [Art1°

Articular-se com o planeamento civil de emergéncia para

permitir a utilizacdo dos meios. 6.1

Defesa Militar

Assegurar a defesa militar da Republica. n°lart22° (8.1 Art14° n°l Art1°

Articular as capacidade e servicos entre 0 EMGFA e os Ramos,

complementando-se, para evitar as duplicagfes, garantir a

flexibilidade e explorar as pontencialidades conjuntas. al.b) n°1

al.b) n°2 Art6° |Art4°

Optimizar a relagdo entre a componente operacional e a al.a)n°l

componente fixa. al.a) n°2 Art6° |Art4°

Gerar e preparar de forma eficiente forgas crediveis,

modulares, interoperaveis, flexiveis e projectaveis, para

emprego conjunto e combinado, no cumprimento das missdes

atribuidas, quer no quadro de actuagéo colectiva quer de n°1 Art6° + n°1 Art1° +

forma auténoma, em paz crise ou guerra. Art14° n°3 Art1°

Empregar operacionalmente de forma eficaz as forgas no

cumprimento das missdes atribuidas. n°l Art6°

Transitar para o estado de guerra com o minimo de altera¢des

possivel. n°3 Art6° n°2 Art4°

Defesa Militar - Especificas

Potencial Humano

Optimizar a utilizagdo do potencial humano nas diferentes al.c)n°l

formas de servico. al.c) n°2 Art6° |Art4°

Foram identificadas as seguintes Vertentes da Misséo da FA:

- Sobrevivéncia do Estado;

- Independéncia Naciond;
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- Politica Externa;

- Interesse Publico;
- SegurancaInterna;
- Proteccéo Civil;

- Defesa Militar;

- Potencial Humano.

Apos a deducdo das Vertentes da Missdo da FA, procurou discernir-se quais as
prioridades entre €elas, tendo por base 0 contexto envolvente.

Pode inferir-se que existem dois contextos que condicionam a Missdo da FA, o
Conflito® ou a Paz?°.

As Vertentes Independéncia Nacional e Sobrevivéncia do Estado estédo presentes em
gualquer contexto, constituindo o desiderato maior de todos os sectores do Estado.

Apesar dos objectivos Ultimos do Estado serem a garantia da Seguranca e promocao
do BemEstar, estes objectivos ganham importancia diferente em funcdo do contexto
envolvente.

Em contexto de Conflito, a Seguranga ganha primazia, pois esta em causa a
independéncia do Estado e talvez até, a sua propria existéncia. Sendo que a Seguranca e o
BemEstar estédo intimamente relacionados, é condicdo para promover o BemEstar a
existéncia de um grau de Seguranga minimo.

Neste contexto a Vertente de Defesa Militar do Estado assume a prioridade méxima, e

todos os sectores do Estado deverdo contribuir para esse fim.

19 Para 0 Autor, Conflito designa a condic&o em que se exerce a vertente da Defesa Militar contra uma agressio
efectiva ou eminente, declarada ou néo.

20 para 0 Autor, entende-se Paz todos 0s contextos em que n3o existe uma agressdo efectiva ou eminente a
Portugal. As operacfes militares exercidas no ambito de um mandato de uma Ol, no exterior, sdo entendidas
neste contexto.
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Fins Ultimos do Estado

Seguranca & Bam-Estar

Defeza Militar

Independéncia
Macicnal

Figura2 — Vertentes da Missdo em contexto de Conflito

Em Conflito, a missdo fundamental é a Defesa Militar de Portugal. Neste contexto,
todas as capacidades das FFAA s&o canalizadas para a resolucéo do Conflito no termos mais
favoraveis a Portuga. As FFAA estdo centradas exclusivamente na prossecucdo desta
Vertente, relegando, todas as outras, para um patamar irrelevante.

Também neste contexto, todas as valéncias da Nacdo sdo canalizadas para sustentar o
esforco militar necessério.

Em contexto de Paz, as Vertentes da Missdo da Politica Externa, Seguranca Interna
crescem de importancia. Estas vertentes contribuem para o fim Ultimo do Estado de garantir a
Seguranca.

Além destas, também as \ertentes associadas a Proteccd@o Civil, Interesse Publico e
Potencial Humano ganham relevancia. Assim, a Vertente da Defesa Militar est4 latente.
Porém, sdo as capacidades que as FFAA geraram, para garantir a Defesa Militar, que irdo

permitir a participagcdo nas outras Vertentes da Misséo.
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Fins Ultimos do Estado

Seguranga e Bem-Estar

.un-uu.w aililicy

SER.Jrange
Intermn

Palltlca Externa

Indapendénsia
Macional

Figura3 — Vertentes da Missdo em contexto de Paz

Retira-se directamente destes documentos enquadradores que, a passagem de um
contexto de Paz para o Conflito se devera fazer com o minimo de alteracGes possiveis FA.
(LOFA, 2009) Este desiderato implica que a estrutura, meios e capacidades, devem ser
geradas e desenvolvidas para enfrentar as ameacas que se colocam a Portugal, no ambito das

relacoes de Conflito.

Infere-se entdo que, a Vertente fundamental da Missdo é preparar-se para a Defesa
Militar de Portugal, mesmo em contexto de Paz. Porém, em contexto de Paz, deve utilizar-se
as vaéncias desenvolvidas para a Defesa Militar de Portugal para apoiar as restantes

Vertentes da missdo da Forca Aérea?’.

2l Esta abordagem também existe na Marinha e estd expressa no principio da Marinha de duplo uso.
“(...)Marinha de «duplo uso», materializado numa actuacdo militar e numa actuagdo ndo militar, privilegiando
uma l6gica de economia de esforco e de escala, bem como o desenvolvimento de sinergias, por partilha de
conhecimentos e recursos.” (LOMAR, 2009)
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ANEXO C
MAPA DE PROCESSOS
C1. MAPA DE PROCESSOS

“ The complexity of a systemis no guarantee of its accuracy.”
John Packard Jordan

O Produto Principal da FA foi identificado como a producdo de efeitos através do
emprego do Poder Aéreo.

Esta abordagem, contréria a crenca inicial do Autor, permite a revisdo da estrutura de
processos e a construcdo de um novo Mapa de Processos para a FA. Assim, o foco da
Organizagéo tem que ser enderecado quer para a producéo das capacidades, quer para a
orientacdo de emprego das mesmas, com vista a criacéo de efeitos.

Este Mapa de Processos ir4 focar os processos de topo da FA que concorrem
directamente para a criacdo de efeitos através do emprego do Poder Aéreo.

E uma abordagem que se baseia na ldgica da operacionalidade, vocacionada para
executar o produto e pararealizar resultados.

Esta sra um primeiro passo na a&dua tarefa de identificar, mapear e relacionar os
processos da FA. Essa tarefa ndo se insere no ambito deste trabal ho.

A producdo dos efeitos consegue-se através da execucdo de uma Accdo. No caso da
FA, essa accao € executada através do Emprego do Poder Aéreo.

Assim, é necessario Gerar MissOes para empregar as Capacidades Operacionais
geradas.

Capacidades
Diper acicnidis

hrios

Cgerazionals Infr3a-estruturas

CEl

- —

Unlgades

Adminlstragia

Dezenvalvimento

Figura4 — Mapados Processos de Topo
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A geracdo de missOes orienta 0 emprego das capacidades operacionais da FA e
constitui-se como um dos Processos de Topo.

Para Gerar Missoes, de acordo com os principios doutrinarios da OTAN adoptados
pelas FFAA Portuguesas, € necessario determinar os alvos (Processo de Targeting),
determinar os meios a ser empregues (Processo de Weaponeering) e atribuir a missao
(Processo de Tasking).

Gerar Capacidades Operacionais, que materializam o processo de geracdo das missoes
e o transformam em acgdes, constitui-se também como um Processo de Topo.

Para gerar as capacidades operacionais é necessario ter meios aptos (Processo Gerar
Meios Operacionais), € necess&rio ter as pessoas (Processo Criar Potencial Humano), que
junto com os meios produzem os Sistemas de Armas. Para além destes dois processos, é

necessario ainda garantir outras condicdes para operar (Processo Gerar Infra-estruturas).

Processo Gerar Capacidades Operacionais

Capacidades
Dperacionais

Meios Potencial
Operacionais Humano

Recrutamento Cal

= ——

Unidades

Administracio

Desenvalvimento

Figura 5 — Decomposi¢éo do Processo Gerar Capacidade Operacionais

O Processo Gerar Capacidades Operacionais € alimentado por meios operacionais, por
recursos humanos e infra-estruturas diversas. Estas entradas sdo o Produo de trés Processos:
Gerar Meios Operacionais, Criar Potencial Humano e Gerar infra-estruturas.

O Processo Gerar Capacidades Operacionais esti assente numa triade: os meios, as

pessoas e as infra-estruturas.
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Processo Gerar Missdes

INTEL

Miscias 7 %

liztarents
=
n Inormagiss

Rl A e
niormaozs

Comando e Controlo

“Targeting”

Figura 6 — Decomposi¢do do Processo Gerar Missdes

O Processo de Gerar Missdes enquadra-se na fun¢éo de Comando e Controlo e, como
Se mostrou anteriormente, baseia-se nos Processos de Targeting, Weaponeering e Tasking.

Porém, este processo, necessita de ser alimentado pelos resultados da fungdo Intel,
constituida por dois processos distintos, mas relacionados. O Processo de Recolha de
Informagdes e 0 Processo de Tratamento de Informagoes.

O seu resultado permite a execucéo da funcdo de Comando e Controlo, sendo uma
entrada para o Processo Gerar Missoes. Porém, por sua vez, a necessidade destes Processos,
Recolha e Tratamento de Informagdes pode por sua vez desencadear missdes operacionais

através de meios diversos.




A Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestéo da Forca Aérea

Processo Gerar Meios Operacionais

Operacdo

Tl A Capacidades
Opcracionials Oporacionals

Sustentacao

Desenvolvimento

Figura 7 — Decomposi¢&o do Processo Gerar Meios Operacionais

O Processo Gerar Meios Operacionais compde-se de trés funcdes, a Operacdo, a
Sustentac&o e o Desenvolvimento.

A Operacéo é sustentada pelo Processo de Preparar os Meios e 0 Processo Operar 0s
Meios. Estes dois permitem a tradugdo dos meios em Capacidades Operacionais.

A sustentacéo € composta pelo Processo de Provir, relacionado com o Abastecimento
e cadeialogistica, e 0 Processo Manter, relacionado com as actividades de manutencao.

O Processo Evoluir, associado a funcdo Desenvolvimento, € que permite a Mudanca
através da Melhoria Continua, da Transformacdo e da Adaptagdo e incide nos Processos
mencionados anteriormente.

A traducdo de Meios Operacionais em Capacidades Operacionais sO € possivel guando
se redliza de forma sincrona com os Processos de Criar Potencial Humano e Gerar Infra-
estruturas. Estes Processos tém como entradas os requisitos do Processo Gerar Meios
Operacionais (requisitos de elementos qualificados e infra-estruturas) e os seus resultados
alimentam no.
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Processo Criar Potencial Humano

Recrutamento

Polenoial
Humnano

Administracio

Desemvolvirmento

Figura 8 — Decomposi¢do do Processo Criar Potencial Humano

O Processo Criar Potencid Humano possui trés fungbes. O recrutamento, a
administragéo e o desenvolvimento.

Na funcdo Recrutamento, os Processos de Cativar e Seleccionar, vao providenciar a
matéria-prima do Processo, 0s recursos humanos.

A funcdo administracdo pretende disponibilizar os recursos humanos adequados nos
locais onde s30 necessarios. Além disso gere a carreira do Militar. E constituido pelos
Processos de Provir e Manter.

No desenvolvimento pretende-se a capacitacdo dos recursos humanos e a sua continua

evolugdo. Paraisso concorrem dois Processos, Formar e Avaliar.
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Processo Gerar Infra-estruturas

Operagao

Capacicladcs
O PUrHGLOTIALS

Sustentacao

Desenvolvimento

Figura9 — Decomposicdo do Processo Gerar Infra-estruturas

O Processo de Gerar Infra-estruturas compreende, a semelhanca dos anteriores, trés
fungdes: a Operagdo, a Sustentagdo e o Desenvolvimento.

A Operagdo compreende os Processos de Proteger e Operar, garantido a concretizagao
das suas actividades em qualquer dos contextos, Paz ou Conflito.

Os Processos Provir e Manter, concorrem para a funcdo Sustentagdo e garantem o
Abastecimento a cadeia |logistica adequada, bem como a manutengdo das capacidades.

O Processo Evoluir permite a Mudanca das Infra-estruturas, bem como dos outros

Processos, e cumpre a fungéo Desenvolvimento.

Este Mapa de Processos € a abordagem de topo, baseada nas constatacoes verificadas
no decurso deste trabalho. Esta abordagem foca-se nos resultados e vocaciona a légica de
processos para garantir a producdo de efeitos através do emprego do Poder Aéreo. A partir

destes, poderéo ser mapeados todos 0s processos da FA.
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ANEXO D

ANALISE A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

CEMFA
B ‘gu
' _ EMFA

ORGAOS
DE CONSELHO

IGFA = '

ONC

DFFA

e © 9 ©

CLAFA CPESFA CIFFA CA

Figura 10 - Estrutura Organizaciona da FA (Fonte: www.emfa.pt)

A FA é constituida genericamente por quatro Comandos Funcionais - Comando da
Logistica (CLAFA), Comando do Pessoal (CPESFA), Comando da Instrucdo e Formacéo
(CIFFA), Comando Aéreo (CA) - os Orgdos de Natureza Cultural (ONC), A Inspecciio Geral
(IGFA), A Direcgdo de Finangas (DFFA), os Orgdos de Conselho (OC), o Estado-Maior
(EMFA) e, naturalmente, € encimada pelo CEMFA.

Dependéncias Hierarquicas
Existem trés tipos de ligagdes formais entre os diversos 6rgéos e unidades da FA:

- A Autoridade Hierdrquica, que corresponde genericamente a0 comando
completo e define as dependéncias hierérquicas entre 6rgaos.

- A Autoridade Funcional, que corresponde a autoridade para controlar
processos no ambito da respectiva &rea ou actividade especifica. Exclui a
competéncia disciplinar.

- A Autoridade Técnica, que corresponde a autoridade para fixar e difundir

normas de natureza especializada. Exclui a competéncia disciplinar.

D-1



A Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestéo da Forca Aérea

Nucleo da Gestdo de Topo

Existe um conjunto de Orgdos cujo propdsito é auxiliar o CEMFA na tomada de
decisdo ou na supervisdo e controlo da Organizacéo. Esse conjunto de Orgdos, juntamente
com 0 CEMFA e 0 seu gabinete, constitui 0 Nucleo da Gestdo de Topo da FA.

Este nicleo determina os objectivos para a FA, concebendo a estratégia que permitira
concretizar a Visdo futura da Organizagcdo. Efectua também a supervisdo e controlo da
actuaco e do desempenho dos restantes Orgaos da FA.

O Nucleo da Gest&o de Topo € constituido pelas seguintes entidades:

- CEMFA

- VCEMFA
- EMFA

- IGFA

- DFFA

- CSFA

- CSDFA

- CHCFA

- JSSFA

Unidades de Negécio | ndependentes

Procurouse identificar na estrutura da FA, 0rgdos cujas caracteristicas pudessem
classificalos como Unidades de Negdcio Independentes.

Como naturais candidatos, surgem os quatro Comando Funcionais.

O CPESFA tem por missdo assegurar a administragcéo dos recursos humanos.

O CIFFA tem atribuida a misséo de assegurar o recrutamento e as actividades de
instrucéo e formagao.

O CLAFA tem como missdo administrar 0s recursos materiais, de comunicacoes e
sistemas de informagéo e infra-estruturas. Tem ainda acometida a responsabilidade de garantir
0 cumprimento dos requisitos de certificagéo de navegabilidade das aeronaves militares.

O CA edtd incumbido de apoiar o exercicio de comando do CEMFA para a
preparacdo, aprontamento e sustentacéo das forcas e meios da componente operaciona do
sistema de forcgas, para 0 cumprimento das missdes particulares aprovadas, para garantir a

articulagdo operacional permanente com o Comando Operacional Conjunto, para planear,
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comandar e controlar as operacfes agreas e para assegurar a seguranca militar das unidades e
orgdos de FA.

Cada um destes Comandos tem uma missdo definida que é distinta dos restantes. O
CPESFA e o CIFFA, porém, trabalham sobre 0 mesmo “recurso”, as pessoas, sendo que o
CPESFA tem a missdo de os administrar enquanto o CIFFA tem que efectuar o recrutamento
e desenvolvimento dos mesmos.

Todos eles dependem directamente do CEMFA, possuem a sua estrutura, adequada a
sua missdo, e um elevado grau de autonomia. Sendo assm podemos considerdlos como
Unidades de Negdcio | ndependentes.

Foram também analisados os 6rgdos que integram sistemas que Sse regem por
legislacdo propria, o Servico de Busca e Salvamento Aéreo e a AAN.

O SBSA édirigido pelo CEMFA, porém, para cumprir a suamissao utiliza os recursos
do CA. Sendo assim, ndo se configura como uma Unidade de Negécio |ndependente.

A AAN, apesar da legislagdo que a rege ainda ndo ter sido emitida nem estar ainda
congtituida, tem uma missdo propria, e devera estar independente de outros 6rgdos para
garantir a necessaria separacdo a sua actividade. A sua autonomia reger-se-a pela legislacéo
gue for emitida. Estes pressupostos permitem concluir que sera uma Unidade de Negécio
Independente.

Para além destes anteriormente analisados, surgem os ONC que tém um produto
distinto, estdo dependentes da estrutura superior da FA e possuem um certo grau de
autonomia. S8o assim Unidades de Negocio Independentes.

Entdo, e de forma resumida, apresentam-se as entidades consideradas Unidades de
Negocio Independentes:

- CPESFA
- CIFFA
- CLAFA
- CA
- AAN
- MuSAR
- BMFA
- RMA
Todas estas Unidades de Negécio Independentes interagem entre s, mas cada uma

pode considerar-se um sistema por si proprio. Por vezes, o resultado de uma Unidade de
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Negobcio Independentes € o ponto de partida para outra. Cada uma delas podera considerar as
outras como clientes ou fornecedores.

Unidades Clonadas
Ao analisar-se a estrutura organizacional da FA, verificou-se a existéncia de entidades
gue possuem um produto indistinto e uma estrutura e organizacdo similares, e que se
classificou como Unidades Clonadas.
Surgiram cinco grupos de Unidades Clonadas.
As Unidades Base garantem a actividade aérea e 0 apoio logistico e administrativo as
unidades e 6rgdos ai sediados. A sua estrutura e organizacso é semel hante??,
Assim, as UB constituem-se como Unidades Clonadas entre si:
- BAl
- BA4
- BAS5
- BAG6
- BAl1l
Aos Aerédromos de Manobra compete fornecer apoio logistico as unidades
destacadas, possuindo uma estrutura e organizagdo semelhantes e por esses motivos
consideraram-se como Unidades Clonadas entre Si.
- AM1
- AM3
As trés unidades de vigilancia e deteccdo (UVD) constituem-se, entre si, também
como Unidades Clonadas, em particular:
- ER1
- ER2
- ER3
- ER4
Os dois polos de formacdo, tém como missdo formar recursos humanos para a FA.
Apesar das diferencas especificas dos cursos, podem ser considerados como Unidades
Clonadas entre si. Séo elas:
- AFA

22 Existem algumas diferencas entre a organizacdo da cada uma da UB, porém, estas ndo sdo significativas e sio
parti cularmente associadas as caracteristicas das unidadesai sediadas.
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- CFMTFA
Naturalmente, as Unidades Aéreas, apesar dos meios, as suas capacidades e as missdes

operacionais que desempenham serem diferentes, na realidade o produto € 0 mesmo e a sua
estrutura e organizagdo é quase mimética, sdo entdo Unidades Clonadas entre si. S8o elas:

- Esguadra 101

- Esquadra 103

- Esguadra 201

- Esguadra 301

- Esguadra401

- Esguadra 501

- Esguadra 502

- Esguadra 504

- Esquadra 552

- Esguadra 601

- Esguadra 751

- Esquadra 752

- Esguadra 802

As Unidades Clonadas, pelas semelhangas que possuem, podem ser multiplicadores de

forca de um projecto de implementacdo de um SGQ. Pode implementar-se numa das
Unidades Clonadas e servir como experiéncia de aprendizagem, capitalizando as li¢Oes

aprendidas na implementacdo para as unidades seguintes.
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E1l. SR2ENG.2CRISTINA EFFERTZ

ANEXO E

ENTREVISTAS REALIZADAS

Entidade Funcbes Temas abordados
Eng.2 Cristina - Consultorada 1. A pertinéncia daimplementacéo de um SGQ.
Effertz Qualidade 2. Os Objectivos do SGQ.
- Auditorada 3. Os factores que influenciam a implementacdo de
Qualidade um SGQ.
- Formadora 4. Os factores criticos para a implementagdo de um
- Auditorada SGQ. ) ) .
APCER . O desenvolvimento e implementacdo de um SGQ.

5
6.
7. Experiéncias passadas. causas do insucesso e
8.

0.
10.0s obstaculos, presentes nas organizagdes, a

A equipa de implementaco.

razdes para 0 SuCesso.

As caracteristicas da FA e seu impacte na
implementacdo de um SGQ.

Limitagdes ao SGQ.

implementacdo de um SGQ. Como se ultrapassou.




E2. SR.°ENG.° JOAO FEIJOO

A Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestéo da Forca Aérea

Entidade Funcdes Temas abordados
Eng.° Jodo Feijoo | - Consultor da 1. Qualidade.
Qualidade 2. A pertinéncia daimplementacéo de um SGQ.
- Auditor da 3. Os Objectivos do SGQ.
Quadidade 4. Os factores que influenciam a implementacéo de
- Formador um SGQ.

5. Os factores criticos para aimplementagdo de um
SGQ.

6. O desenvolvimento e implementacéo de um SGQ.

7. A equipa de implementaco.

8. Experiéncias passadas. causas do insucesso e
razdes para 0 sucesso.

9. As caracteristicas da FA e seu impacte na
implementacdo de um SGQ.

10. LimitagOes ao SGQ.

11.0s obstéculos, presentes nas organizagdes, a
implementagcdo de um SGQ. Como se ultrapassoul.

12.O Balanced Scorecard e outras ferramentas. A sua
ligacdo com a Qualidade.

13.A hierarquia e a abordagem por processos.

14. O mapeamento de processos.

15.Estrutura do SGQ: Unico ou constituido por
subsistemas. Vantagens e desvantagens. Raz0es
paraaescolha.

16. Quadidade e Certificacdo.

17. Gestdo da mudanca.

18.Produto da FA.

19.ClientesdaFA.

20.A implementagdo do SGQ como Objectivo
Estratégico.

21.0 SGQ e a competitividade: uma ferramenta de
criacdo de valor?
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Entidade Funcdes Temas abordados
Eng.° Amilcar - Director do 1. Qualidade.
Contente Departamento da 2. A pertinéncia da implementacdo de um SGQ na
AUTOEUROPA Qualidade da AutoEuropa.
Autoeuropa 3. Os Objectivos do SGQ na AutoEuropa.
- Auditor da 4. Os factores que influenciam a implementacdo de
Qualidade um SGQ.

5. Os factores criticos para a implementagcdo de um
SGQ.

6. O desenvolvimento e implementacéo de um SGQ.

7. A equipa de implementacéo.

8. Experiéncias passadas. causas do insucesso e
razdes para 0 Sucesso.

9. LimitagBes ao SGQ.

10.0s obstaculos, presentes nas organizagbes, a
implementacdo de um SGQ. Como se ultrapassoul.

11. A hierarquia e a abordagem por processos.

12. O mapeamento de processos.

13.Estrutura do SGQ da Autoeuropa.

14. Qudidade e Certificacao.

15. Gestdo da mudanca.

16.A implementagdo do SGQ como Objectivo
Estratégico.

17.0 SGQ e a competitividade: uma ferramenta de
criacdo devalor?

18.Como medir e quantificar as mais-valias.
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Entidade Funcdes Temas abordados
Eng.° Antonio - Adjunto do 1. Qualidade.
Quintas Director do 2. A pertinéncia da implementacd de um SGQ no
INSTITUTO Departamento da IH.
HIDROGRAFICO Qualidade do IH 3. Os Objectivos do SGQ do IH.
- Auditor da 4. Os factores que influenciam a implementacéo de
Quaidade um SGQ.
- Formador 5. Os factores criticos para a implementagcdo de um

SGQ.

6. O desenvolvimento e implementacéo de um SGQ.

7. A equipa de implementacéo.

8. Experiéncias passadas. causas do insucesso e
razdes para 0 Sucesso.

9. As caracterigticas da FA e seu impacte na
implementacdo de um SGQ.

10. LimitagOes ao SGQ.

11.0s obstaculos, presentes nas organizagdes, a
implementagcdo de um SGQ. Como se ultrapassoul.

12.O Balanced Scorecard e outras ferramentas. A sua
ligagdo com a Qualidade.

13. A hierarquia e a abordagem por processos.

14. O mapeamento de processos.

15.Estrutura do SGQ: Unico ou congtituido por
subsistemas. Vantagens e desvantagens. Razbes
paraaescolha.

16. Qudidade e Certificacéo.

17. Gestdo da mudanca.

18.Produto da FA.

19.ClientesdaFA.

20.A implementacdo do SGQ como Objectivo
Estratégico.

21.SGQ e a competitividade: uma ferramenta de
criacéo de valor?

22.Como medir e quantificar as mais-vdias.
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E5. SR.° COR/ENGEL JOSE BARROSO

Entidade Funcdes Temas abordados
COR/ENGEL Jos¢ | - Chefe do Programa 12 Parte — o militar.
Barroso C-295 1. O Produto daFA.
FAP - Ex-Chefedo 2. OClientedaFA.
DQAA daDEP 3. Planeamento darealizacéo do produto.
4. Objectivos da Organizacdo: decomposicdo na

cadeia hierarquica.

InteraccOes e relacbes entre os 6rgaos e entidades

daFA.

6. A Mehoria Continuana FA.
22 Parte — o Chefe do Programa C-295

7. Os programas e as licdes aprendidas.

8. Objectivos a atingir.

9. Formacéo e funcéo.

10. Ferramentas da Qualidade no Programa.

11. A Quaidade e os Programas da FA: uma mais-
vaia?
3Parte— Ex-Chefe do DQAA

12. A Qudidade.

23.As caracteristicas da FA e seu impacte na
implementacdo de um SGQ.

13.Gestdo do SGQA.

14. Supervisdo do SGQA.

15. Autoridade e autonomia da Qualidade.

16. As pessoas e a Qualidade.

17. Gestéo da Mudanca

18.A equipa do DQAA: quantidade e qualificagOes.

19. Dificuldades na implementacéo do SGQA.

20.Quais os factores de sucesso para a
implementacao.
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E6. SR.° COR/PILAV JOAQUIM BORREGO

A Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestéo da Forca Aérea

Entidade Funcdes Temas abordados
COR/PILAV - Aluno do CPOG 1. A Qudidade.
Joaquim Borrego - Ex-Comandanteda | 2. Asfungdes do Comandante da UB.
FAP BAS 3. Asferramentas da Qualidade ao seu dispor.
4. A pertinéncia da Quaidade para as funcbes do

o O

Comandante da UB.
Fragilidades na estrutura da Qualidade nas UB.
Objectivos da Qualidade.

E7. SR.° TCOR/NAV CARLOSPASCOA

Entidade

Funcdes

Temas abordados

TCOR/NAV
Carlos Pascoa

- EMFA/DIVOPS

N WNE

Competitividade e a FA.

Estratégia Organizaciona da FA.
Modelo de Negocio da FA.

Vertentes da Misséo da FA.

Produto FA.

Clientesda FA.

Processos da FA.

Indicadores e métricas de desempenho.
. O Balanced Scorecard naFA.

10.A Qualidade e aCompetitividade.
11. A Qualidade e a Mehoria Continua.
12.Os Competidores da FA.

13. As Ferramentas da Qualidade na FA.

E8. SR TCOR/PILAV VICENTE

Entidade Funcbes Temas abordados
TCOR/PILAV - Docente no IESM 1. Qualidade.
Vicente - Ex-PilotodaEsg2 | 2. Asferramentas da Qualidade nas UA.
FAP 301 3. A pertinéncia dessas ferramentas.
4. A pertinéncia da Qualidade naFA.
5. O Produto daFA.
6. O ClientedaFA.
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E9. SR.° CAP/ENGEL PEDRO PIMENTEL

Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestdo da Forca Aérea

Entidade Funcdes Temas abordados
CAP/ENGEL - Aluno do CPOS 1. A pertinéncia da implementacdo de um SGQ no
Pedro Pimentel - Ex-Chefedo LEMP.
FAP LEMP 2. Os Objectivos do SGQ do LEMP.
- Auditor da 3. Os factores que influenciam a implementacdo de
Qualidade um SGQ.

8.
9.
10.

11
12.
13.
14.
15.

Os factores criticos para a implementagdo de um
SGQ.

O desenvolvimento e implementacdo de um SGQ.
A equipa de implementaco.

As caracteristicas da FA e seu impacte na
implementacdo de um SGQ.

A hierarquia e a abordagem por processos.

O mapeamento de processos.

Estrutura do SGQ: Unico ou constituido por
subsistemas. Vantagens e desvantagens. Raz0es
para aescolha.

Qualidade e Certificacéo.

Gestéo da mudanca.

Produto da FA.

Clientesda FA.

Comando Centralizado e
Descentralizada: ~ compatibilidade
NP/EN/ISO9001:2008.

Execucéo
com a




E10. SR.° TEN/ENGAER CELI10O MOREIRA

A Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestéo da Forca Aérea

Entidade Funcdes Temas abordados
TEN/ENGAER - Coordenador do 1. Qualidade.
Cédio Moreira NGQG 2. A pertinéncia daimplementagéo de um SGQ.
FAP - Coordenador do 3. Os Objectivos do SGQ.
NSGQ 4. Os factores que influenciam a implementacéo de
- Auditor da um SGQ.
Qualidade 5. Os factores criticos para a implementagdo de um
- Formador SGQ.

6. O desenvolvimento e implementacéo de um SGQ.

7. A equipa de implementaco.

8. Experiéncias passadas. causas do insucesso e
razdes para 0 sucesso.

9. As caracteristicas da FA e seu impacte na
implementacdo de um SGQ.

10. LimitagOes ao SGQ.

11.0s obstaculos, presentes nas organizagdes, a
implementagcdo de um SGQ. Como se ultrapassoul.

12. Ferramentas da Qualidade.

13.A hierarquia e a abordagem por processos.

14. O mapeamento de processos.

15. Os processos da Directiva 02/2009.

16.Estrutura do SGQ: Unico ou congtituido por
subsistemas. Vantagens e desvantagens. Raz0es
paraaescolha.

17. Qudidade e Certificacdo.

18. Gestdo da mudanca.

19. Produto da FA.

20.Clientesda FA.

21L.A implementagdo do SGQ como Objectivo
Estratégico.

22.S5GQ e a competitividade: uma ferramenta de
criacéo de valor?

23.Como medir e quantificar as mais-valias.

24.0 DQAA e 0 SGQA.

25. Formag&o dos elementos do DQAA.

26. Fragilidades do SGQA.

27.Desafios para 0 SGQA.




E11. SR°ALF/TMMA BRUNO DIAS

A Integracdo da Qualidade no Sistema de Gestéo da Forca Aérea

Entidade Funcdes Temas abordados
ALFTMMA - Adjuntodo 1. Qualidade.
Bruno Dias Coordenador do 2. A pertinéncia daimplementacéo de um SGQ.
FAP NGQG 3. Os Objectivos do SGQ.
- Adjunto do 4. Os factores que influenciam a implementacéo de
Coordenador um SGQ.
NSGQA 5. Os factores criticos para a implementagdo de um
- Auditor da SGQ.
Qualidade 6. O desenvolvimento e implementacéo de um SGQ.
- Formador 7. A equipa de implementaco.
8

. Experiéncias passadas. causas do insucesso e

razdes para 0 sucesso.

9. As caracteristicas da FA e seu impacte na
implementacdo de um SGQ.

10. LimitagOes ao SGQ.

11.0s obstéculos, presentes nas organizagbes, a
implementagcdo de um SGQ. Como se ultrapassoul.

12. Ferramentas da Qualidade.

13.A hierarquia e a abordagem por processos.

14. O mapeamento de processos.

15. Os processos da Directiva 02/2009.

16.Estrutura do SGQ: Unico ou constituido por
subsistemas. Vantagens e desvantagens. Raz0es
paraaescolha.

17. Qudidade e Certificacdo.

18. Gestdo da mudanca.

19. Produto da FA.

20.Clientesda FA.

21L.A implementagdo do SGQ como Objectivo
Estratégico.

22.SGQ e a competitividade: uma ferramenta de
criacéo de valor?

23.Como medir e quantificar as mais-valias.

24.0 DQAA e 0 SGQA.

25. Formag&o dos elementos do DQAA.

26. Fragilidades do SGQA.

27.Desafios para 0 SGQA.




